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CONTRIBUIGAO DOS PRINCIPIOS DE GOVERNANGA CORPORATIVA AOS ESTATUTOS
SOCIAIS E PROCESSOS DE SUCESSAO NAS ORGANIZAGOES DO TERCEIRO SETOR

CONTRIBUTION OF CORPORATE GOVERNANCE PRINCIPLES TO SOCIAL STATUTES AND
SUCCESSION PROCESSES IN THIRD SECTOR ORGANIZATIONS

Humberto Aparecido Pereira Damasceno?, Celso Machado JUnior?

RESUMO

Este artigo trata da contribuicdo dos principios da Governanca Corporativa numa investigacdo sobre o
problema sucessorio nas organizac6es do terceiro setor. Trata de responder a seguinte questédo de
pesquisa: Os principios de governanca corporativa podem contribuir para o éxito do processo sucessorio
nas organizacdes do terceiro setor? O objetivo do trabalho é analisar o processo sucessorio de gestores
das Organizac¢fes do Terceiro Setor, em uma pesquisa qualitativa de natureza descritiva, com estudo de
caso multiplo, feita mediante analise documental e entrevista com profissionais que atuam na governanga
corporativa em duas OrganizagBes do Terceiro Setor: a Worldfund, voltada a Educagéo, e a Lar
Vicentino, que abriga idosos. As instituicdes pesquisadas estdo sediadas na Cidade de S&o Paulo e as
entrevistas foram realizadas com os respectivos presidentes, que retrataram como € 0 processo
sucessorio e como este € amparado pelos estatutos das entidades. Buscou-se conhecer como séo feitos
0 planejamento sucessoério e 0 processo da sucessdo, e se sdo usados os principios de equidade e
transparéncia, os quais sao recomendados como boas praticas de governanca corporativa para garantir
0 tratamento igualitario e a transparéncia no processo de transferéncia do poder. Os resultados
mostraram que os estatutos sociais das entidades contemplam e amparam o processo sucessorio dentro
de um contexto de planejamento, de acordo com as boas praticas de governanga corporativa com énfase
nos principios da transparéncia e equidade, como itens facilitadores do acesso ao poder e praticas de
governanca corporativa.
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ABSTRACT

This article deals with the contribution of the principles of Corporate Governance in research on the
succession problem in the third sector organizations. It comes to answering the following research
question: Can corporate governance principles contribute to the success of the succession process in
nonprofit organizations? The objective is to analyze the succession process managers of Third Sector
Organizations, in a qualitative research of descriptive nature, with multiple case study, done by document
analysis and interviews with professionals working in corporate governance in two Third Sector
Organizations: the Worldfund, focused on education, and the Vincentian Home, home elderly. The
research institutions are based in the city of S&o Paulo and interviews were held with the respective
presidents who depicted how the succession process and how it is supported by the statutes of the
entities. He sought to know how they are made succession planning and the process of succession, and
are used the principles of fairness and transparency, which are recommended as good corporate
governance practices to ensure equal treatment and transparency in the transfer process power. The
results showed that the bylaws of the entities include and bolster the succession process within a planning
context, in accordance with good corporate governance practices with emphasis on the principles of
transparency and fairness, as facilitators items of access to power and practices corporate governance.
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1. INTRODUCAO

Ao longo do tempo a sociedade tem procurado identificar solu¢cdes adequadas para atender as
necessidades das pessoas. Paralelamente a acdo do Estado, a sociedade também tem desenvolvido
acOes em carater complementar para suprir as indigéncias dos necessitados. As a¢des de auxilio aos
necessitados podem ser realizadas de forma individual ou colegiada. Muitas das a¢fBes que sé&o
desenvolvidas de forma conjunta demandam o estabelecimento de uma organizagdo que se aproxima
das acdes executadas pelas empresas. Assim, as acfes desenvolvidas por arranjos organizados da
sociedade e voltadas aos beneficios sociais se desenvolvem em organizaces especificas para esta

finalidade, tais organizac6es sao classificadas como Organizacdes do Terceiro Setor — OTS.

Segundo Comini, et al (2008), a partir da segunda metade da década de 1990 observou-se um
crescimento quantitativo e qualitativo das OTS. Este crescimento possibilitou o surgimento dos mais
variados tipos de organiza¢Bes nao governamentais (as quais sdo também popularmente chamadas de
ONGs). Segundo os autores, as ONGs sao criadas para atender uma diversidade de finalidades. Dentre
os focos de atengcdo das ONGs pode-se destacar atividades voltadas ao meio ambiente, a defesa da
cidadania ou de direitos humanos, as a¢fes assistenciais, acdes de apoio as associagdes comunitarias
e as fundacdes privadas.

As ONGs operam em diversas areas do interesse publico, em lacunas ndo atendidas pela atuag¢éo do
Estado. As ONGs ocupam assim, um importante papel na sociedade, ha medida em que atendem as
necessidades sociais que deveriam ser realizadas pelo Estado. De acordo com Oliveira et al (2015), o
relatorio sobre as Fundag®es Privadas e Associagfes Sem Fins Lucrativos — FASFIL 2010, publicado
pelo Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica — IBGE em 2012, mostra que o Brasil possuia em 2010
um total de 290,7 mil Fundacdes Privadas e Associacbes sem Fins Lucrativos. Para Lacruz (2014),
observa-se uma taxa média de crescimento de 4,7 % no nimero de entidades classificadas como FASFIL
entre 2007 e 2010. Tais valores projetam uma tendéncia crescente no nimero de organiza¢des nao

governamentais, que consolidam a sua importancia na sociedade.

A governanca corporativa se posiciona como um importante componente de relacionamento da empresa
com a sociedade. Conforme apontam Rossoni e Machado-da-Silva (2013), as organizagdes se inserem
no arranjo social dentro de um amplo espectro, no qual sua conduta é avaliada com base em um conjunto
de crencgas, valores e pressupostos. Para os autores, a sociedade analisa, emite opinides, interpreta a
credibilidade das organizagfes ante seus diversos stakeholders, estabelecendo assim um cenério que

influencia a capacidade destas empresas em adquirirem recursos.

Como os recursos das organizacdes do terceiro setor também se originam das contribuicdes da
sociedade nos seus mais diversos arranjos, se estabelece a necessidade destas entidades
desenvolverem uma gestao transparente e passivel de andlise, contexto este que envolve a governanca

corporativa. Desta forma a governanca corporativa é aplicavel ndo somente para as empresas que atuam
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na Bolsa de Valores, mas também para as organizacdes do terceiro setor, que necessitam mostrar uma

governanca adequada para seus mantenedores e demais partes interessadas.

Conforme o Guia das Melhores Praticas de Governanca para Institutos e Fundacdes Empresariais —
GIFE (2014), a Governanca € o sistema pelo qual as organizacdes séo dirigidas, controladas e
incentivadas, envolvendo o relacionamento entre o conselho, equipe de executivos e demais 6rgaos de

controle, com seus mantenedores e demais partes interessadas das organizagdes.

O tema Sucessdo nas OrganizacGes € abordado por autores internacionais como Etzioni (1973),
Brandsen, Van De Donk, Putters (2005) e Fyfe (2005), que interpretam o fenémeno como de importancia
para a sociedade. No meio académico nacional o tema sucessao € tratado por autores como Oliveira et
al (2015) e Lacruz (2014), com uma abordagem mais pragmatica voltada a estruturacédo das Instituicdes

do Terceiro Setor.

Segundo o Cédigo das Melhores Préticas de Governanca Corporativa do IBGC (2009), é atribuicdo do
Comité de Recursos Humanos do Conselho de Administragdo das entidades discutir assuntos relativos
a sucessao, remuneracao e desenvolvimento de pessoas, sendo que o conselho de administracao deve
manter um plano de avaliagcao dos possiveis candidatos a sucessao do diretor-presidente e de todas as

pessoas-chave das organizagoes.

De acordo com O Guia das Melhores Préaticas de Governanca para Institutos e Fundacdes Empresariais
— GIFE (2014), o conselho de administracdo das OTS deve ter um plano de sucessdo dos executivos

das organizacoes.

No entanto, a sucessdo do principal gestor das organizacbes do terceiro setor deveria ser mais
explorada, observamos baixo volume de pesquisas publicadas a este respeito. O reduzido indice de
publicacdes € justificado pelo fato de muitas destas empresas ainda serem muito jovens e nao terem
passado pelo processo de sucessao. Vale destacar, que o processo de sucessado nao se configura como
uma exclusividade das instituicdes do terceiro setor, e se posiciona como elemento de aten¢do em todos

0s setores da economia.

As preocupacdes referentes ao processo de sucessdo nas empresas do terceiro setor ndo diferem das
demais organiza¢fes, no entanto as caracteristicas da OTS estabelecem diferengas, em decorréncia da
natureza da atividade, da fonte de financiamento, da estrutura organizacional, além de outras variaveis
que podem impactar neste processo. Neste sentido, a existéncia de uma governanga corporativa na
organizacgdo pode se materializar como um importante elemento do processo sucessorio. Vale destacar
gque a governanca corporativa se encontra nos mais variados tipos de empresa sejam elas de capital

aberto ou fechado, privado ou publico.

Segundo o GIFE (2014), os principios basicos de Governanca sdo transparéncia, equidade, prestacao

de contas e responsabilidade. Neste contexto, as organizacdes do terceiro setor devem apresentar a
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sociedade os processos que desenvolvem internamente, inclusive os relacionados ao processo

sucessorio de seus principais gestores.

De acordo com o Guia das Melhores Praticas de Governanca para Institutos e Fundacées Empresariais
— GIFE (2014), todo associado de OTS deve estar quite com suas obrigacdes e ter direito a voto. As

regras de exercicio de votacéo devem ser claras, estaveis e transparentes.

Pesquisas de Comini et a. (2008), apontam que muitos dos pioneiros na criacdo e direcdo das
OrganizacGes do Terceiro Setor encontram-se em vias de aposentadoria. Assim, 0S processos
sucessorios para a renovagao de tais liderancas se tornam inevitaveis e necessarios, no curto ou médio
prazo. Segundo o Federal Reserve Bank (2010) no manual Nonprofit Executive Sucession-Planning
Toolkit, entre 10% e 25% (dez a vinte e cinco por cento) das organiza¢des do terceiro setor procuram um

novo executivo a cada ano.

Frente & adjacéncia que se estabelece entre o processo sucessoério nas OTS e a governanga corporativa,
levantamos os seguintes problemas de pesquisa: Quais os principios utilizados pelas Organiza¢des do
Terceiro Setor em seus processos de sucessdo executiva? Os principios de governanga corporativa

podem contribuir para o éxito dos processos de sucesséo executiva nas referidas organizagdes?

O objetivo geral da pesquisa é: analisar o processo sucessorio dos gestores das organizacgdes do terceiro

setor. Os objetivos especificos sao:

- Identificar a existéncia de protocolos especificos para o processo sucessério em estatutos das

organizaces do terceiro setor;

- ldentificar como os atuais executivos das organizacdes do terceiro setor fazem a adequacdo do

processo sucessario estabelecido;

- Identificar se as boas préticas de governanca corporativa estédo presentes no processo sucessorio das

organizacfes do terceiro setor.
2. FUNDAMENTACAO TEORICA

Este capitulo apresenta teorias e estudos que auxiliam a interpretar o fendmeno em analise e na
discussado dos dados coletados. Veremos inicialmente as definicdes de Governanga Corporativa, na

sequéncia consideracdes sobre as Organizacdes do Terceiro Setor, e Sucessdo nas OTS.
2.1 Governanca Corporativa

De acordo com o IBGC (2009), as boas préticas de governanca corporativa tém a finalidade de aumentar
o valor da sociedade, de modo a facilitar o acesso ao capital, contribuir para a perenidade das
organizac®es, converter os principios de Governanga Corporativa em recomendacdes objetivas, alinhar

os interesses com a finalidade de preservar a reputacdo das organizac6es e otimizar o valor social.
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Segundo o IBGC (2009), a governanca corporativa € conhecida como um sistema pelo qual as
organizacfes sdo dirigidas, monitoradas, e incentivadas, envolvendo relacionamento constante entre

conselho, equipe executiva e demais 6rgéos de controle.

O Manual de Boas Praticas de Governanca Corporativa do IBGC (2009) apresenta como principios
béasicos de governanca: a equidade (tratamento justo de todas as partes interessadas), a transparéncia
(mais do que disponibilizar as informacdes impostas pelas leis, € necessario informar tudo que seja do
interesse das partes interessadas), a prestacdo de contas (conforme a acepc¢do do termo em inglés
accountability, no qual os agentes da entidade devem prestar contas de sua atuacdo assumindo
integralmente as consequéncias de seus atos e omissdes), e a responsabilidade corporativa (os agentes

devem prestar contas e ser responsaveis pelas decisdes que tomam em nome da administracao).

Segundo Gonzales (2012), a Governanca Corporativa iniciou-se nos Estados Unidos da América, num
movimento liderado pelo investidor e ativista Robert Monks, o qual desejava que o0s acionistas
americanos despertassem para a necessidade de novas regras no mercado de acgbes, que lhes
permitissem votar nas reunides que escolhiam os componentes do conselho de administragdo das
empresas. Ainda segundo o mesmo autor, Cadbury, na Inglaterra, também conduziu discussdes sobre a
efetividade do papel dos conselheiros no direcionamento estratégico das empresas, 0 que resultou no

relatério que apresentou, com a proposta do primeiro codigo de governanca corporativa.

A governanca corporativa um sistema de administracdo inicialmente voltado para a preservacdo do
interesse do acionista, no qual estdo separadas a propriedade (muitas vezes dispersa) e a gestdo das

organizagoes.

De acordo com Muritiba (2009), a preocupacdo crescente das organizacbes com a governanga
corporativa foi motivada pela necessidade de prevenir escandalos corporativos. Sabe-se que a méa

gestédo corporativa pode provocar grandes prejuizos e escandalos financeiros.

O uso inadequado de recursos nos investimentos do primeiro setor (empresas publicas voltadas ao bem-
estar social), segundo setor (empresas privadas) e terceiro setor da economia, € um fator que desperta
a sociedade para os beneficios da Governanca Corporativa. A eficacia e eficiéncia das boas praticas de
Governanca Corporativa a coloca como uma boa opcéo para a gestdo das Organizacdes do Terceiro

Setor.
Principais Teorias da Governanc¢a Corporativa

Vérias teorias sao passiveis de utilizacdo para a interpretacdo da Governanc¢a Corporativa. Neste estudo
foram utilizadas duas abordagens: a teoria de Agéncia e a teoria do Problema de Agéncia, nas quais sédo
observadas a ocorréncia de comportamentos conflitantes entre o contratante (principal) e o contratado
(agente), e a necessidade do monitoramento do agente por parte do principal, o que gera o chamado

custo de agéncia.

2.2 Organizac®es do Terceiro Setor
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De acordo com Lacruz (2014), economicamente, as organizacdes formais séo classificadas em Primeiro

Setor, Segundo Setor e Terceiro Setor.

Primeiro Setor: composto por organizacdes diretamente vinculadas ao Estado e responsavel pelas

questdes sociais e possui um papel fortemente regulador;

Segundo Setor: constituido por organizac6es de carater privado, ele apresenta relacéo direta com o

mercado e é responsavel por questdes focadas nos individuos;

Terceiro Setor: segundo Pessoa e Trezza (2015), sdo organizacBes particulares dirigidas a
finalidades publicas ou privadas, sem fins lucrativos, institucionalizadas, autoadministradas e voluntarias;
o terceiro setor funciona com dinheiro publico e privado com fins publicos, e realiza atividades
complementares a acéo de carater social ou publico, sem estarem vinculadas ao Estado; as
organizagfes do terceiro setor sé@o instituidas sob a forma de sociedades, associa¢des, fundacoes,

organizac0es religiosas ou partidos politicos.

De acordo com Santos e Souza (2014), a criacdo de uma Organizacdo do Terceiro Setor exige a
elaboracdo de um estatuto social que traga um conjunto de regras sobre a constituicdo, funcionamento
e as obrigacBes da organizacdo, e desta forma as associacfes serdo legitimas quando forem
documentadas por escrito sob a forma de um estatuto social.

Para as associa¢fes, 0s requisitos previstos no artigo 54 do Cédigo Civil (2002) séo:

. a denominacao, declaracao de fins e local da sede administrativa,;

. requisitos para admisséo, demisséo ou exclusdo de associados;

. declaracéo de direitos e deveres dos associados;

. declaracdo das fontes de recursos para manutencdo da associacao;
. modo de constituicdo e funcionamento dos 6rgdos deliberativos;

. modo de alteracao de disposicdes estatutarias;

. modo de dissolugéo da entidade;

. forma de gestdo administrativa e de aprovacéo das contas.

Para Tendrio (2006), as organizagfes do terceiro setor possuem personalidade de direito privado, ndo

objetivam o lucro e atendem as necessidades da sociedade ndo cobertas pelo estado.

Segundo Lacruz (2014), existem varias formas de denomina¢des ou titulos para as Organizacfes do
Terceiro Setor, tais como Institutos, Organizagbes Nao Governamentais (ONGs) e Organizacfes da

Sociedade Civil de Interesse Publico (OSCIPs), Organizacdes de Utilidade Publica, Entidades
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Beneficentes etc., sendo que mesmo assim, no aspecto juridico, as mesmas permanecem como

associagfes ou fundacoes.

Para Pessoa e Trezza (2015), o conceito da Organizacdo das Nac8es Unidas prevalece mundialmente.
Uma entidade que se caracteriza como Organizacdo do Terceiro Setor deve ser privada sem fins

lucrativos, institucionalizada, autoadministrada e voluntaria.

De acordo com Pessoa e Trezza (2015), a metodologia COPNI - Classification of the Purposes of Non-
Profit Institutions Serving Households, ou em portugués “Classificagdo dos Objetivos das Instituicoes
sem Fins Lucrativos a Servigo das Familias”, empregada pela Organizagao das Nagbes Unidas (ONU),
diz que para uma organizacéo ou entidade ser caracterizada como sem fins lucrativos e integrar o terceiro
setor deve preencher simultaneamente cinco critérios: ser privada, sem fins lucrativos, institucionalizada,

autoadministrada e voluntaria.

Como consequéncia desta conceituagéo, pode-se dizer que um “condominio” nao € uma organizagédo do
terceiro setor, porque atende somente quatro dos cinco quesitos exigidos. Ou seja, embora a organizagéo
tenha personalidade juridica de direito privado por ter sido criada em razédo da existéncia de uma
propriedade comum de terreno e edificacdes, opere sem fins lucrativos, seja institucionalizada por possuir
CNPJ e contrato social, apresente autogestéo, ndo pode ser considerada uma organizagéo do terceiro

setor por ndo ser uma organizac¢ao voluntaria, e sim obrigatoria, por exigéncia de lei especifica.

A Constituicdo Federal (1988) determina a liberdade de associagdo para fins licitos (art. 5° XVII),
inclusive a liberdade de associagéo sindical e profissional (art. 8°, caput), a liberdade de crenca e de
exercicio de cultos religiosos (art. 5°, VI), e identifica e denomina de forma especifica as seguintes
organizagfes como sem fins lucrativos: Associagdes (art. 5°, XVIII e XIX), Fundag@es: publicas (art. 37,
XIX) e privadas (art. 150 VI, “¢c”), Sindicatos (art. 8°, incisos | a VIII, e art. 150, VI, “c”), Partidos Politicos
(art. 17 e art. 150 VI, “c”), Cultos Religiosos e Igrejas (art. 19, I, e art. 150, VI, “b”), Servigo Social
Autdbnomo (art. 240, e art. 62 dos Atos das Disposi¢des Constitucionais Transitérias), Cooperativas (art.
5°, XVIII, e art. 174, § 2°).

O Cddigo Civil (2002) contém a lei que define as espécies de pessoas juridicas, e deixa claro que as
“sociedades” sdo pessoas juridicas de direito privado com fins econémicos ou lucrativos (arts. 44 e 981),
assim como as “cooperativas” sdo “sociedades cooperativas” (arts. 1093 a 1.096). O Cddigo Civil
identifica e caracteriza como “sem fins lucrativos ou econbémicos” as seguintes organizagdes:
Associacdes (arts. 44 e 53): unido de pessoas que se organizam para fins ndo econdmicos; Fundacdes
(arts. 44 e 62): dotacdo especial de bens livres destinados ao fim especificado pelo instituidor, que podera
inclusive declarar a maneira de administrar a fundacdo; a Fundacdo apenas podera constituir-se para
fins religiosos, morais, culturais ou de assisténcia; Organizacdes Religiosas (art. 44, § 1°): apresenta
liberdade de criacdo, organizagao, estruturacdo interna, e o seu funcionamento é vedado ao poder

publico para negar-lhes reconhecimento ou registro dos atos constitutivos e necessarios ao seu
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funcionamento; Partidos Politicos (art. 44, § 3°): sdo organizados e funcionardao conforme o disposto em

lei especifica.

Para Silva e Silva (2008), as Organiza¢cfes Sociais sao criadas como pessoas juridicas de direito privado,
sem fins lucrativos, por iniciativa voluntaria de particulares e séo estruturadas na forma de fundacdes ou
associagfes. Os estatutos das Organiza¢des Sociais podem prever a participacdo de pessoas do poder
publico e membros da comunidade no seu 6rgéo deliberativo superior (Conselho de Administragdo) com
finalidades direcionadas as atividades de interesse publico, podendo ser aquelas atividades exclusivas
do Estado ou ndo. As relagdes juridicas entre as entidades sociais qualificadas como Organizacdes
Sociais e o Estado sdo sustentadas pelos contratos de gestdo. Os contratos de gestao sao os meios
pelos quais sdo estabelecidas metas de desempenho que asseguram a qualidade e efetividade dos
servigos prestados ao publico, além de assegurar ao Estado as condi¢des de fiscalizacdo das metas de

desempenho.

Para a qualificacdo de uma entidade como sendo de utilidade publica, € necesséria a obtencéo de titulo

de reconhecimento, que pode ser federal, estadual ou municipal.

De acordo com o Guia Prético para Entidades Sociais (2009) do Ministério da Justica, os requisitos para
a qualificacéo federal como entidade de utilidade publica séo: encaminhamento de pedido de qualificacao
via Ministério da Justica a Presidéncia da Republica; constituicdo legalizada no Brasil; personalidade
juridica; funcionamento minimo de trés anos; relatérios comprobatérios de atividade nas areas da
educacéo, pesquisa cientifica, cultural, artistica ou filantropica, em carater geral e indiscriminado; cargos
ndo remunerados na diretoria, conselho fiscal, mantenedores e associados; moralidade atestada para
sua diretoria e publicagdo anual de relatorio de receitas e despesas quando receber subvencéo da Unido.
O titulo de Utilidade Publica Federal proporciona varios beneficios a entidade detentora, entre eles a

certificacdo CEBAS (Certificado de Entidade Beneficente de Assisténcia Social).

Conforme Silva e Silva (2008), a lei estadual 2574/80 estabelece normas para qualificagdo de Entidade
de Utilidade Publica no Estado de Sao Paulo, que sdo os seguintes: encaminhamento de pedido de
gualificacéo para a secretaria da Justica; personalidade juridica; funcionamento efetivo e continuo ha
pelo menos cinco anos; manutencdo de cargos ndo remuneradores na diretoria; registro nos 6rgaos
competentes do Estado; apresentacdo de relatérios que comprovem atividade nas &areas de ensino,
pesquisa cientifica, cultural ou artistica, filantrépica ou assistencial, de carater beneficente, caritativo ou
religioso; atestado de moralidade de sua diretoria; relacdo circunstanciada de servicos prestados a

comunidade, a partir de inscricdo em livro especifico.

De acordo com a lei municipal 4819/55, os requisitos para qualificacdo de entidade de utilidade publica
no Municipio de Sdo Paulo sdo: encaminhamento de pedido de qualificagdo ao executivo municipal,
personalidade juridica; funcionamento efetivo e continuo ha pelo menos um ano; servi¢o continuado a
comunidade em determinado setor; estatuto social que permita inclusdo de associados sem

discriminagédo; cargos ndo remunerados em sua diretoria; atestado de moralidade de diretores; prestacdo
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de colaboracdo com o municipio em sua especialidade; compromisso de ceder temporariamente ao
municipio os locais onde sdo mantidas suas atividades, mediante acordo e para fins sociais (a declaragao

de utilidade publica sera concedida mediante entrega de diploma legal).

As Organizacdes da Sociedade Civil de Interesse Publico (OSCIP), por meio de suas relacfes com o
estado e iniciativa privada promovem e executam ag0es voltadas para o desenvolvimento econdmico e

social.

Segundo Silva e Silva (2008), as principais caracteristicas que diferenciam a OSCIP de outras
associagfes e fundagBes sdo a possibilidade de obter registro como tal desde o momento de sua
fundacéo, previsdo de atuacdo como OSCIP em seu estatuto social e a possibilidade de remuneragéo

de seus dirigentes.

Ainda segundo Silva e Silva (2008), a OSCIP € pessoa juridica de direito privado sem fins lucrativos,
instituida por particulares integrantes da sociedade civil, possuidora de finalidades que pautam as
entidades sociais e que poderdo estabelecer relagdes com o Poder Publico por meio de contratos de
gestdo. A OSCIP pode trabalhar em prol do interesse publico e se diferencia das associacbes e
fundacdes pela possibilidade de atuacéo em diversas areas do interesse publico, quando assina termos

de parcerias ou convénios com o Estado, ficando sujeita a fiscalizagao estatal.

De acordo com Silva e Silva (2008), as Leis 9790/99 - que dispbe sobre a qualificagdo de pessoas
juridicas de direito privado sem fins lucrativos como OSCIP e Decreto 3100/99 que regulamenta a lei
9790/99, instituem e disciplinam o Termo de Parceria e ddo outras providéncias, esclarecendo os
aspectos juridicos para qualificacdo de OSCIP: ser pessoa juridica de direito privado sem fins lucrativos
com CNPJ; atender a objetivos sociais e normas estatutarias previstas em lei; ter estatuto social
registrado em cartério com as clausulas definidas em lei; declarar imposto de renda; apresentar copias
autenticadas dos documentos exigidos; ter registro no CNAS a fim de poder celebrar convénios com a

administragdo Publica Federal; ndo acumular outros titulos.

Segundo consta em lei, a OSCIP pode receber doac8es de pessoas juridicas, dedutiveis até o limite de
2% do lucro operacional, e no caso de pessoas fisicas, dedutiveis até o limite de 6% da tributacdo do
imposto de renda das pessoas fisicas, quando as doag¢8es forem destinadas a atividades nas areas da

cultura, audiovisual ou fundo de amparo a criangas e adolescentes.

A OSCIP ainda pode beneficiar-se de isen¢des, imunidades e beneficios fiscais que independem de tal
certificagdo, por atuar na area social e ndo ter fins lucrativos, tais como nao sujeicao a tributagcao por

recebimento de doacgdes patrimoniais (se houver venda de patrimdnio esta prevista tributagao).
Modelo de Governanca Corporativa no Terceiro Setor

No terceiro setor a Governancga das Organizacdes se insere nos principios de transparéncia, legalidade,
equidade e responsabilidade corporativa fundamentada em prestacdo de contas, sustentabilidade e

busca da perenidade organizacional.
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Para Lacruz (2014), o modelo de governanca corporativa das organizacdes do terceiro setor define a
macroestrutura de poder da organizagdo em instancias, que sao: Instancias deliberativas: a assembleia
no caso de associagBes; o conselho curador no caso de fundages; o conselho de administracéo no caso
das OSCIP; e a diretoria executiva nos casos em geral; Instancias fiscalizadoras: séo 6rgéos obrigatorios,
tais como o conselho fiscal, a auditoria interna e a auditoria externa. Em certos casos o conselho fiscal &
obrigatoriamente remunerado; Instancias consultivas: onde o conselho consultivo é érgao facultativo;
Instancias executivas: depende do porte da entidade e apresenta como variavel o fato de que

normalmente seus membros executivos sao remunerados.

A estruturacdo da governanga corporativa tende a ser caracterizada em “fungdo” da missdo da

organizacdo e seu microuniverso institucional.

A estruturacdo da governanca corporativa nas organizagdes do terceiro setor busca garantir que a viséo,
a missao e os valores da alta administracdo permeiem toda a entidade, sem ocorréncia de desvios. A
estrutura da governancga corporativa habitualmente comporta o presidente do conselho de administracgéo,
os conselheiros, o diretor executivo e demais diretores operacionais, e atende ao disposto no estatuto

social da organizagéo.

Para Lacruz (2014), a estrutura de gestédo divide-se em cupula, linha intermediaria e nlcleo operacional.
A linha intermediaria e nacleo operacional sdo apoiadas por 6érgaos de suporte administrativo e suporte
técnico, sendo as departamentalizagbes funcional, matricial ou projetada as mais recorrentes. No
desenho funcional as organizac6es sdo estruturadas por processos semelhantes, 0s quais s&o
agrupados por fungéo, enquanto no desenho projetado a departamentalizagdo obedece ao critério de
prioridades de cada projeto com a subordinacdo das funcfes de compras, pessoal, contabilidade, etc.
No desenho matricial gerente de projetos atua em uma condi¢cdo que mistura os dois primeiros modelos,

e as prioridades sao definidas pelos projetos, ou pela relevancia das funcdes especializadas.

Segundo Lacruz (2014), os conselhos de administragdo reinem-se ordinariamente de duas até quatro
vezes ao ano, ou segundo a frequéncia estabelecida no estatuto social da organizacdo. Ainda segundo
0 autor, cabe ao presidente do conselho de administracdo a conducéo inicial da agenda de assuntos
estratégicos que serdo tratados nas reunides ordinarias. Uma atividade importante das cupulas das OTS
€ o levantamento de fundos para o financiamento dos projetos institucionais. O levantamento de fundos
contribui para a garantia da saude financeira das instituicdes. Apds as reunides do conselho de
administracdo, as diretivas de acdo s@o passadas pelo presidente do conselho de administracdo ao
principal diretor executivo, e este passa as diretivas aos demais diretores e gestores, de modo que a
organizacdo execute as orientacfes da alta administragcdo sem desviar-se da missdo e valores da

organizacéo.

As acdes das organizacfes do terceiro setor podem ser propositivas ou executoras: As acdes sdo
propositivas quando captam recursos para projetos por meio de doagdes voluntarias de seus membros,

patrocinadores, sociedade em geral ou por meio de respostas a editais governamentais. As acdes sédo
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executoras quando estas executam os projetos para os quais foram captados recursos ou transferidos

recursos, de modo que terceiros executem as acdes propostas, realizando apenas a gestédo do projeto.
2.3 Sucessdo no terceiro setor
Importancia

De acordo com Hambrick e Mason (1984), as organiza¢fes sao reflexos dos componentes dos altos
escaldes administrativos, e sendo assim a selecéo de tais executivos deve ser tema de discusséo por

parte do Conselho de Administracao.

Para Kesner e Sebora (1994), a sucesséo afeta as partes interessadas na organizacéo, ou seja, tem
influéncia de alguma maneira sobre todas as pessoas envolvidas com a organizacao, sejam elas internas
(funcionarios, fundadores etc.) ou externas (doadores, fornecedores, clientes, publico, governo etc.).
Para as autoras, em muitas organizacdes o Diretor-Geral (Chairman) ou o Diretor-Executivo (CEO),
representam a Ultima palavra em termos de decisdo, pois possuem a prerrogativa de dar a palavra final
nos assuntos colocados em votacdo. Frente a prerrogativa de possuir a disposicdo final, as partes
interessadas (internas e externas) também denominadas de stakeholders sdo propensas a interpretar a
sucessdo do principal executivo como um direcionamento das ac¢fes futuras da instituicdo, o que
posiciona o processo de sucessdo das empresas como um evento Unico, de destacada importancia para

praticamente todas as organizagoes.

Para Leone, Silva, Fernandes (1996), € comum os dirigentes ou fundadores, em geral, ndo planejarem
a transferéncia do poder, interpretando que sua permanéncia na organizagéo € eterna. E possivel inferir
que esta falta de planejamento sucessoério potencializa o surgimento de conflitos que interferem de forma
negativa no processo. Para os autores em alguns processos sucessorios, os mitos ou lendas sobre os
fundadores podem dificultar a sucessdo, especialmente quanto a transparéncia (disclousure) do
processo, equidade (equity) de tratamento entre candidatos, entre outros principios da governanca

corporativa ndo sdo observados.

Segundo Comini et al (2008) existe uma correlacdo entre ciclo de vida de um empreendimento social e

o papel exercido pelas liderancas, no sentido de obter-se melhores resultados para a organizacao.

De acordo com Comini et al (2008), durante a cogitac&o sobre a sucesséo nas OTS, existe a preocupagéo
em saber-se quem sera o proximo lider da organizacdo, e esse posicionamento apresenta-se restrito,
pois uma resposta direta néo garantira a perpetuacdo da organizacdo. E necessario interpretar todos os
beneficios, riscos e ameagas derivados da sucessdo. Segundo os autores, a préatica do planejamento
sucessorio acrescenta valor a organizacéo na medida em que se identifica e se capacita as pessoas para
assumir posi¢cdes de comando no futuro. Adicionalmente, o planejamento sucessorio possui potencial
para identificar situag6es de risco e desempenho organizacional, que podem ser mitigados, evitados ou

melhorados.
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Segundo o Nonprofit Executive Sucession-Planning Toolkit (2010) do Federal Reserve Bank e o The
Handbook of Nonprofit Governance (2010) da BoardSource Organizaion, os beneficios do processo
sucessorio sdo diversos: alinhamento dos talentos existentes no presente com o perfil de lideres
necessarios no futuro, superacdo de desafios estratégicos e operacionais, colocagéo de pessoas certas
nos cargos certos e nos diferentes momentos necessarios, garantia da continuidade da memoria e cultura
organizacionais, o realinhamento estratégico e a redefinicdo da misséo, visdo e valores organizacionais,
renovacao dos quadros de pessoal, avaliagdo de desempenho, adequacéo dos planos de remuneracdes

e compensacdes aos valores de mercado etc., garantindo-se assim um melhor desempenho institucional.

Vale destacar que o manual de boas préaticas de governanca corporativa do IBGC (2009) diz que o
Conselho de Administracéo deve manter atualizado um plano de sucesséao para todas as pessoas-chave

da organizacéao.

Segundo o Guia de Orientagéo para Planejamento de Sucesséo do IBGC (2011), toda organizacdo deve
ter um planejamento de sucesséo alinhado com a estratégia da organizacao, refletindo suas metas de
crescimento. Tal guia também recomenda que haja transparéncia no processo sucessoério e que o
conselho de administragdo comunique de forma clara e inequivoca as regras e protocolos envolvidos no
processo sucessorio, abrangendo todos os cargos-chave da organizacdo. O conselho de administracao
deve participar ativamente do estabelecimento de regras e critérios de sele¢cdo dos candidatos a

sucessao.

Segundo Gonzalez (2012), o fundador é parte primordial em qualquer organizacdo do terceiro setor, pois
além de acreditar na causa, ele d4 inicio a instituicdo, comandando toda a sua estrutura, de modo que
os colaboradores, ao se identificarem com a cultura organizacional legitimam o lider, transformando-o,

muitas vezes, em uma lenda ou mito.

Ainda, conforme Gonzalez (2012), é comum algumas entidades do terceiro setor serem extintas em
virtude da falta de compartiihamento das decisdes na alta administragdo. Sendo assim, para evitar tal
situagdo, as organizag8es do terceiro setor devem criar amarras estatutarias fortes, tendo mecanismos
claros de reeleicdo, que nao permitam o nimero ilimitado de reelei¢Bes da cupula dirigente. Por outro

lado, a rotatividade dos membros oxigena a instituicdo, promovendo modernizacgao.

De acordo com Pereira (2013), o mito sobre o fundador transforma o0 mesmo em um modelo carismatico
a ser seguido, devido a experiéncia passada na conducgdo da entidade. Uma questéo particularmente
relevante em organizagfes do terceiro setor refere-se a figura da lideranca carismatica que o fundador

pode exercer, influenciando na formacéo da cultura e identidade da organizagéo.
Motivacdo da Sucesséo

De acordo com o Nonprofit Executive Sucession-Planning Toolkit do Federal Reserve Bank (2010), os

motivos que geram preocupacdo com sucessdo sdo varios: aposentadoria, demissdo, problemas de
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saude, entre outros. Os motivos mais comuns sao sucessao voluntaria ou involuntaria, planejada ou

nao, tempordria ou definitiva, e sucessao para o periodo de transigéo.

Apbs a deteccao da necessidade da Sucessédo, ocorre 0 processo sucessorio, que deve ser antecedido

por uma atividade de planejamento da sucessao.
Processo Sucessorio

De acordo com o Nonprofit Executive Sucesso-Planning Toolkit do Federal Reserve Bank (2010), o
objetivo principal do processo sucessoério € o preenchimento de vagas surgidas no alto escaldo das
organizacfes, de modo temporario ou em definitivo, satisfazendo a necessidade de substituicdo de

pessoas consideradas como lideres executivos.

Para Silva (2014), o processo sucessorio € complexo, e em outras palavras, consiste em compatibilizar
expectativas de pessoas com desejos das organizacdes, e sendo assim a organizacdo deve ser clara

em comunicar quais sdo seus objetivos sucessorios.

O processo sucessorio é eminentemente pratico e pode ser dividido em trés fases: fase inicial — na qual
é detectada a necessidade do processo sucessorio e sao estabelecidas as premissas e regras que
direcionam o processo; fase intermediaria - em que sdo executadas as regras estabelecidas para o
evento e sdo recrutados e selecionados os candidatos; e fase final — nesta fase é escolhido o candidato

ideal e tomadas as medidas para sua posse e apoio durante o periodo inicial de sua gestéo corporativa.

Segundo o Guia de Orientacdo para Planejamento de Sucessdo do IBGC (2011), durante o processo
sucessorio o responsavel pelo evento depara-se entre as véarias op¢des de candidatos elegiveis ao cargo.
O responsavel pelo processo sucessorio, que pode ser o presidente do conselho ou pessoa designada
pelo mesmo para tal, se defrontard com uma série de opcdes e na maioria das vezes tera dificuldades
para identificar qual € a mais capacitada. Dai emerge a necessidade do estabelecimento de regras para

o procedimento de registro de candidaturas e escolha do melhor candidato.

O Guia de Orientagdo para Planejamento de Sucesséo, Avaliagdo e Remuneragcdo de Conselho de
Administracdo e Diretor-Presidente do IBGC (2011) estabelece uma série de consideragfes e
recomendagfes para 0 processo sucessorio e seu planejamento, que sdo plenamente aplicaveis aos

procedimentos anélogos das organizac¢des do terceiro setor.

z

De acordo com Leone, Silva, Fernandes (1996), é necessario estabelecer regras para 0 processo

sucessorio, e preparar as mudangas que garantirdo a sustentabilidade da organizacéo.

De acordo com Santos e Souza (2014), € imprescindivel que os estatutos sociais das OTS contenham

detalhes sobre o0 processo sucessorio.

Segundo Santos e Souza (2014), os estatutos das organiza¢des devem definir os requisitos necessarios
para que seus membros se candidatem aos cargos dos altos escalbes, ja que 47% das entidades,

pesquisadas pelos autores, ndo definem quais materiais devem ser utilizados para a divulgacdo de seus
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processos eleitorais, nem as regras e o0s pré-requisitos do processo eleitoral. Ainda segundo os autores,
guando as organizagdes do terceiro setor ndo possuem processo sucessorio inscrito em estatuto social,
os principais dilemas no processo sucessorio de empresas sao: a resisténcia dos donos ou fundadores

em deixar o cargo de dirigente maximo da entidade e os dilemas na escolha do sucessor.

Vale destacar, que o estatuto social das organizagdes do terceiro setor € um documento oficial, registrado
em orgaos de governo, no qual estdo gravadas as diretrizes institucionais, as primeiras diregées dos
fundadores quanto a missao, viséo e valores, e as formas de designagédo dos principais dirigentes, sendo
que tais acBes devem ser implementadas pelo presidente e conselheiros da administragdo, bem como

pelo diretor executivo.

Godoi-Souza (2010) propbe que 0 processo sucessorio nas organizagfes do terceiro setor envolve
diversas atividades de busca de candidatos ao cargo em aberto com caracteristicas especificas, tais
como estilo de lideranca, capacidade de contextualizacdo, automotivacdo para o desenvolvimento

intelectual, bom relacionamento interpessoal, além de habilidades analiticas, politica e estratégicas.

Algumas atividades devem preceder o processo sucessoério, de modo que tais planos, quando bem
executados e devidamente controlados, passam a garantir sua eficiéncia e eficacia, demonstradas em

indices mensuraveis sobre o desempenho organizacional.

De acordo com o Nonprofit Executive Sucession-Planning Toolkit do Federal Reserve Bank (2010), e o
The Handbook of Nonprofit Governance (2010) da BoardSource Organization, s&o muitos os aspectos a
cobrir em um planejamento de sucesséo executiva, como por exemplo: preparacdo do conselho para os
procedimentos sucessorios, regras para os procedimentos, perfil do cargo, estilo de lideran¢a requerida
pelo cargo, caracteristicas de personalidade desejadas, remuneracdo, recrutamento, selecdo, posse,
treinamento, avaliagdo e programa de reten¢do de talentos. Ainda segundo estas instituices, ha varios

procedimentos passiveis de se adotar, como destaque para as seguintes etapas:

A preparacdo do conselho para os procedimentos sucessorios, o que segundo Hallgvist (2000), consiste
em: avaliar os motivos envolvidos na substituicdo do executivo principal, estabelecer o perfil desejado do
ocupante do cargo, definir os critérios do processo, definir o sistema de remuneracdo e avaliacdo do
cargo, iniciar o recrutamento do candidato e o processo de selecdo e escolha, nomeagéo, apresentacéo,

e finalmente a introdugéo do candidato aprovado.
Perfil do Candidato & Sucesséo

De acordo com Gil (2011), ao elaborar o perfil do cargo, o responséavel pela conducdo do processo
sucessorio deve se atentar as seguintes variaveis: a) grau de educacao formal exigido; b) quais séo os
conhecimentos especificos necessarios ao cargo; ¢) quais experiéncias profissionais sdo necessarias;
d) quais os tipos de aptiddes e habilidades pessoais sdo requeridos; e) quais circunstancias da vida
pessoal dos candidatos devem ser consideradas como relevantes no processo. O perfil do cargo devera

contemplar e especificar os conhecimentos, habilidades e competéncias esperadas para o cargo.
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As competéncias esperadas dos candidatos devem ser especificadas e detalhadas para cada posicéo
gue requer sucessao, cabendo a organizagdo a escolha dos profissionais e respectivas ferramentas para
medi¢c&o das competéncias exigidas.

O Handbook of Nonprofit Governance (2010) da OTS norte-americana BoardSource aponta que de
acordo com suas necessidades, as organizaces decidem o tipo de sucessor que desejam: se
necessitam de um sucessor inovador ou conservador; se precisam de um sucessor focado nas
estratégias corporativas (internas) ou um sucessor voltado para as estratégias competitivas no seu ramo
de negocio (externas). N&o ha receitas para um estilo de lideranga certo. Em uma determinada etapa,
um determinado estilo de lideranca aparenta ser mais efetivo que outro, e satisfazer os desafios de
gestdo na andlise dos empreendimentos sociais pesquisados. Aos lideres sdo necessarias habilidades
de negociacéo e coordenacéo politica. O objetivo da lideranga é conciliar interesses, coordenar unidades
operacionais e seus diferentes programas, e consolidar parcerias estratégicas, visando obter uma maior
visibilidade externa da organizacdo. Os estilos de lideres mais comuns sdo os carismaticos e os

autocraticos:

Para o Handbook of Nonprofit Governance - Board Source (2010), um chefe executivo deve apresentar
vérias caracteristicas de personalidade, tais como: comprometimento, confiabilidade, conhecimento
intelectual, iniciativa, visdo e capacidade de manter os demais colaboradores comprometidos com a
missdo, visdo, valores, objetivos e metas organizacionais; a caracteristica mais importante é
confiabilidade em executar as fun¢des para a qual foi contratado, a qual é essencial ao desempenho no
cargo do executivo escolhido; outras caracteristicas pessoais necessarias: poderdo ser: escolaridade,
vinculos com a atual administracdo, experiéncias profissionais anteriores, experiéncias no cargo
procurado, idade, saude, estado civil, idiomas falados, origem familiar, amizades, hobbies, visibilidade

publica, frequéncia em midias e em redes sociais etc.
Planejamento da Remuneragdo do Sucessor

Segundo o Guia de Orientagéo para o Planejamento de Sucesséo, Avaliacdo e Remuneracgéo do IBGC
(2011), a remuneragdo executiva pode representar um custo relevante, o que faz com que o foco as
vezes seja a contencgdo de despesas, mas deve haver equilibrio entre a gestéo dos custos e aimportancia
de se ter a gestdo da remuneracdo eficaz como uma ferramenta, que permita a competitividade e

sustentabilidade organizacional.

Conforme o Handbook of Nonprofit Governance (2010) da OTS BoardSource Organization a
organizacdo deve remunerar o candidato por desempenho, habilidades, competéncias,
desenvolvimento, crescimento, compromisso visivel e eficaz com a organizagdo. O sistema de
compensac¢do deve encorajar o recrutamento, retencao e motivacao dos funcionarios que se destacam
no alcance da missdo e objetivos organizacionais. De acordo com o Guia de Orientacdo para o
Planejamento de Sucessédo, Avaliacdo e Remuneracdo do IBGC (2011), a filosofia e préaticas de

remuneracdo de uma organizacdo devem ser discutidas pelos comités de recursos humanos ou de
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remuneracao, e aprovadas pelo conselho de administracéo e assembleia geral ordinaria dos votantes da
entidade. Segundo o Handbook of Nonprofit Governance (2010) da OTS BoardSource Organization a
estrutura de compensacao dos executivos deve misturar salario base e desempenho com base em risco,
pagando valores apropriados ao mercado das organizacfes sem fins lucrativos, incluindo aposentadoria,
beneficios e prémios como reconhecimento especial por merecido desempenho. Uma porgédo da
remuneracdo servird para a realizacdo dos objetivos organizacionais e individuais. O sistema de
compensacdo deverd incluir reajustes anuais com base em mudancas no mercado (sujeito as limitacdes
financeiras da organizacao). Os reajustes individuais serdo baseados no desempenho, no emprego e no
dominio das competéncias requeridas pelo emprego. Conforme o Handbook of Nonprofit Governance
(2010) da OTS BoardSource Organization, a compensacdo devera ter uma estrutura de praticas de
remuneracao coerente com a missdo da organizacdo, ndo para o lucro e status de alguns, e reconhecer
gque a compensacao para cada posicdo deve basear-se no mercado, de acordo com a remuneracgéo das
diferentes areas de seus profissionais. Diz 0 Guia de Orientagcdo para o Planejamento de Sucessao,
Avaliacdo e Remuneracdo do IBGC (2011), que a remuneracdo deve ter adequacdo ao mercado,
devendo ser julgada em termos de remuneracao total incluindo beneficios; o pagamento deve ser 0 mais
proximo possivel da média do mercado externo, reconhecendo que a equidade interna e restricdes
financeiras podem justificar alguns desvios no comparativo com os valores de mercado, porém, o pacote
total deve ser competitivo, permitindo o crescimento sustentavel dos negdcios e a atracéo e retencéo de

talentos.

De acordo com o Handbook of Nonprofit Governance (2010) da OTS BoardSource Organization, a
estrutura de remuneracdo devera ser vinculada ao sistema de avaliagdo de desempenho individual,
baseada em indices ou benchmarks que registrem o sucesso do efetivo crescimento individual e alcance
de metas de realizagdo profissional. O sistema de compensacao deve premiar o0 desempenho notavel e
fornecer feedback adequado aos funcionarios que precisam melhorar o seu desempenho.

Os Executivos e demais funcionarios deverdo receber amplo e regular treinamento no sistema de

compensagao.
Gestéo de Talentos

Segundo o Guia de Orientacéo para Planejamento de Sucessédo do IBGC (2011) e o Nonprofit Executive
Sucession - Planning Toolkit (2010) do Federal Reserve Bank, uma tendéncia global sobre planejamento
de sucessao indica que os conselhos de administracdo devem realizar uma espécie de teste e treino de
potenciais novas liderancgas, dentro da prépria organizagéo, antes de entregar a um destes o comando.
Neste contexto, os executivos estariam expostos a desafios, com a oportunidade de aprender com a
propria experiéncia. Tal alternativa também pode ser aplicada a executivos contratados no mercado. Os
treinados somente seriam promovidos a lideres da organizagdo apos o satisfatorio desempenho nas
operacdes da OTS. As promocdes laterais de potenciais lideres a chefia, em cargos intermediarios,

mostram-se eficazes na preparacdo de novas liderancas; os mesmos serdo testados na prética e
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revelardo a maior parte de suas caracteristicas quando postos a prova. De acordo com o Handbook of
Nonprofit Governance (2010) da OTS BoardSource Organization , em geral, os processos de
recrutamento iniciam-se pela avaliagdo de candidatos internos e os candidatos internos devem ter
perfeito entendimento do processo e métodos utilizados para avaliar potenciais sucessores. Porém, nem
sempre os candidatos internos atingem os critérios definidos, partindo-se assim para o recrutamento e
selecdo de candidatos externos, ou pode ocorrer um processo misto, que no final escolhera entre

finalistas internos e externos.
Recrutamento e selecdo do Sucessor

Segundo o Guia de Planejamento de Sucesséo do IBGC (2011), ao buscar um executivo de fora da
organizagédo o conselho de administracao deve procurar pessoas que sejam compativeis com a cultura,
crencas e valores da mesma, que ndo venham aimpor praticas que gerem demasiados conflitos internos.
Caso seja necesséria a quebra de paradigmas, o conselho de administracdo devera auxiliar o recém-

contratado na realizagéo e gestdo das mudancas desejadas.

Segundo Kesner e Sebora (1994) tanto para candidatos internos como externos, os fatores
determinantes para selecdo ou escolha do melhor candidato no processo de sucessao séo: afinidade do
candidato com a lideranca ou conselho atual; adesé&o a causa e confiabilidade transmitida pelo candidato;
adequacao técnica ao perfil desejado para preenchimento da vaga; e o desempenho na entrevista antes

da posse do candidato escolhido.
Comunicacéo da escolha

Segundo o Handbook of Nonprofit Governance (2010) da OTS BoardSource Organization, a posse do
candidato escolhido pode ser comunicada & imprensa e a organizagdo mediante trabalho da assessoria
de comunicacdes da organizagdo. Anteriormente, deve ser elaborado um comunicado e distribuicdo de
material de divulgagdo, citando a biografia do candidato, suas realizacdes, promessas e estilo de

governanca.
Periodo de experiéncia

Para o Handbook of Nonprofit Governance (2010) da OTS BoardSource Organization, uma vez aberto
0 processo sucessorio e feita a escolha entre os candidatos, a organizagdo precisa ser flexivel para o
periodo da troca de liderangas, que deve contemplar a experimentacdo e apoio ao escolhido.
Geralmente, para conduzir a organizacao, testa-se uma pessoa que ja atue na organizacao em diferentes
papéis, ou obtém-se uma pessoa externa, levando-se em consideracao a maturidade e o compromisso,
e que se permita guiar durante a primeira fase de seu tempo de servico, o0 que contribui para o seu préprio

desenvolvimento e para a legitimacdo de seu processo de escolha.

Avaliacdo de Desempenho
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Segundo o Codigo de Boas Praticas de Governanca Corporativa do IBGC (2009), os diretores
presidentes devem realizar periodicamente sua autoavaliagdo, que envolve a sua avaliacdo de
desempenho por profissionais do mercado, e avaliagéo pelos membros do conselho, comités e principal
diretor-executivo. Todos os membros da governanca corporativa devem ser avaliados da mesma forma.
O objetivo é fazer com que a visdo e missédo institucionais sejam preservadas para que a organizagao

alcance objetivos, metas e satisfaca a todos os interessados.
Consequéncias Adversas do Processo Sucessdrio

Conforme o Nonprofit Executive Sucession-Planning Toolkit (2010) do Federal Reserve Bank, as
organizagOes poderédo sofrer consequéncias adversas devidas ao processo sucessorio malconduzido. A
troca de liderancas podera trazer no curto prazo as seguintes consequéncias: - perda das pessoas
preteridas no processo seletivo para o mercado competidor, devido geralmente ao ressentimento; - perda
de desempenho financeiro da organizagéo devido menor entrada de doagfes; - perda de credibilidade
junto a seus stakeholders; e demissfes de pessoal administrativo interno, parte da equipe do profissional

afastado apds a sucessao.
3. METODOLOGIA

Conforme Gil (2002), a pesquisa é o procedimento racional e sistematico que proporciona respostas aos
problemas ou indagacdes propostas, em geral na forma de perguntas ou questdes de pesquisa, que
buscam satisfazer anseios pessoais ou intelectuais. Problemas ou questdes muito genéricas sao
delimitadas para que fiquem passiveis de elucidagdo. A elucidacdo dos problemas, para ser cientifica,

deve lancar mao do método cientifico.

Para Yin (2015), um modo comum de Estudo de Caso é a coleta de dados em campo (mundo real)
mediante entrevista, evidéncia documental e observacdes diretas. O estudo de caso quando investiga
um fato atual em profundidade num contexto de mundo real pode ser classificada, conforme a finalidade
do estudo (ensino, descritivo, explicativo, exploratério, caso piloto), e de acordo com o nimero de casos
envolvidos (caso Unico ou multiplos casos). Pode ser feita triangulacdo ou cruzamento das informacdes

obtidas, observando-se o padrédo dos resultados, que poderdo ser semelhantes ou contrastantes.

De acordo com Campos (2004), a andlise de contetdo é uma importante ferramenta na conducédo da
andlise dos dados qualitativos. Vergara (2011) menciona que a andlise de conteudo é largamente
adotada na area de administracéo, e que pode ser utilizada em pesquisas quantitativas e qualitativas.

Nesta pesquisa foi adotada a abordagem qualitativa.

Quanto aos fins, a pesquisa € exploratéria e descritiva com observacdo e posterior relato da dindmica
estabelecida pelas duas OTS no processo sucessorio do executivo principal. Gil (2002) destaca que a
pesquisa descritiva se desenvolve pela andlise, registro e a interpretacdo dos fendbmenos sem a

interferéncia do pesquisador. Esse tipo de pesquisa pode ser interpretado como um estudo de caso.

58

ZLUNG



[RETIETR

Terceiro setor
estao v.11,n.1,2017

Apb6s a coleta de dados é realizada uma analise das relacdes entre as variaveis para uma posterior

determinacéo dos efeitos resultantes em uma empresa, sistema de producéo ou produto.

Nesta pesquisa 0 estudo de caso é descritivo e se apoia na analise de duas instituicbes selecionadas
por conveniéncia. As organizacfes nao estabeleceram restricbes quanto a divulgacao de seus nomes.
Em fungdo das técnicas empregadas, foi possivel realizar um cruzamento de informag8es oriundas das

entrevistas, documentos e do estatuto das empresas.

Quanto aos meios, as técnicas utilizadas sdo a documental e estudo de caso. A técnica documental é
utilizada para examinar documentos disponibilizados pelas organizacdes por meio de pagina eletrénica
ou de documentos internos da instituicdo como os estatutos sociais a serem analisados. O estudo de
casos multiplos busca identificar a diversidade de situagfes nas duas OTSs. A primeira organizagdo, Lar
Vicentino, é brasileira com histérico voltado ao atendimento das necessidades locais, enquanto a
segunda organizacgédo, Worldfund, € uma unidade de um conjunto maior com sede nos Estados Unidos.
O perfil de ambas as empresas é bem diferente, e estabelece uma interessante diversidade de

perspectivas sobre sucessao em OTS.
4. DADOS DA PESQUISA

A coleta de dados foi realizada por meio de analise de informacao sobre o Lar Vicentino e da Worldfund
e dos respectivos estatutos sociais disponibilizados pelas organiza¢des nas paginas eletrdnicas da
Internet, além de entrevistas com os seus principais executivos. As duas instituicbes analisadas se
enquadram como Organizac¢des do Terceiro Setor - OTS, e estdo localizadas na regido da Grande S&o
Paulo. As instituicbes atuam no segmento de educacgdo e assisténcia social e possuem importancia e

representatividade no segmento de atuacgéo.

As entrevistas foram realizadas com o0s agentes envolvidos no processo de sucessdo e governanca
corporativa, e envolveu consultas pessoais a um agente de cada organizacdo. Na Worldfund foi
entrevistada Kelly Maurice, diretora geral da entidade no Brasil, e no Lar Vicentino foi entrevistado o

presidente do conselho de administracdo Mauro Margarido.
Entrevista na Worldfund

A entrevista foi realizada com a presidente da Worldfund Brasil, Kelly Ann Maurice. A Worldfund é uma
entidade civil sem fins lucrativos focada em todos os aspectos da educacao de criangas e adolescentes,
por meio de a¢Bes e programas especificos. No Brasil situa-se em Sao Paulo, tem nove empregados em
tempo integral e tem como principal programa social o STEM, que é o aperfeicoamento de professores

que lecionam no ensino de primeiro e segundo graus nas areas de Ciéncias, Tecnologia e Matematica.

A OTS possui um sistema adequado de desenvolver 0 processo sucessoério, que se apoia no estatuto
definido pela matriz nos Estados Unidos. O estatuto da filial brasileira consiste na adequacéo as normas
legais brasileiras sobre as associag6es (novo Cadigo Civil), bem como na traducao direta do estatuto

social da OTS nos Estados Unidos. Ressalta-se que a legislacédo brasileira se assemelha em muitos
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aspectos a legislacdo americana, fato este que dispensou maiores necessidades de ajustes no estatuto
social.

A sucessao é prevista no estatuto social da entidade Worldfund Brasil, e esta sob a jurisdicdo direta da
mantenedora principal World Education & Development Fund, Inc. nos Estados Unidos. A sucessao é
prevista no estatuto social da entidade Worldfund por indicacdo direta da mantenedora principal. E se

inicia ao final do mandato ou a pedido da mantenedora. (Presidente da Worldfound).

Os principios éticos de conducao da administracédo recomendados pela mantenedora da Worldfund Brasil
sdo coincidentes com as recomendacdes de boas praticas de Governanga Corporativa no tocante a

equidade, transparéncia, prestacdo de contas e responsabilidade corporativa.

A forma de sucessdo dos membros da Diretoria Executiva, Conselho Consultivo e dos Associados esta
descrita no estatuto social, assim como a necessidade de indicacdo de aceitacdo de uma candidatura a

sucessédo, recomendac¢fes de publicidade de datas, e pauta de reunides com certa antecedéncia;

Existe a preocupacao dos membros da Governanca Corporativa com as necessidades de planejamento
e procedimentos quanto a sucesséo, que é iniciada no final do mandato, demissdes, em atendimento &

solicitacdo de membros, ou determinacdo da mantenedora.

O conselho de administragdo podera opinar sobre o processo sucessorio, mas a aprovacéo depende de
indicacdo e aprovagdo da mantenedora, ou seja, a responsabilidade da conduc¢do do processo
sucessorio pertence em Ultima analise da mantenedora (Fundadora e Presidente da Worldfund, nos

Estados Unidos).

A base legal da Sucessdo é o Estatuto Social da Organizacdo. O beneficio direto percebido pela
organizagdo com a sucessao € a renovacao administrativa, aproveitando-se o evento para a atualizagédo

da administrac&o e dos seus conselhos consultivo e fiscal.

A previsdo da Sucessao no Estatuto Social beneficia a organizacédo por diminuir os conflitos decorrentes.
O estatuto social da organizacdo contém principios que coincidem com as recomendacdes de Boas
Praticas da Governanga Corporativa, tais como transparéncia, equidade, prestacdo de contas e

responsabilidade corporativa.

Nao ha uma preocupacao especifica com a Governanca Corporativa, apesar de procurar-se praticar

todos estes principios (Presidente da Worldfound).

A divulgacdo do processo sucessorio é feita através de divulgagéo interna por carta, e-mail ou edital,

com a antecedéncia prevista no estatuto social, que é de no minimo trés dias.

A caracteristica desejavel do candidato ao processo sucessorio € a indicagéo por parte da presidenta do
conselho (mantenedora), porém sabe-se que sao consideradas caracteristicas como honestidade,
comprometimento com a entidade, tempo disponivel, capacidade de contribuicdo, projecdo pessoal e

relacionamentos sociais.
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As caracteristicas desejaveis dos candidatos ao processo sucessoério sdo a indicacdo por parte da
presidenta do conselho (mantenedora), honestidade, comprometimento com a entidade, tempo
disponivel para dedicar-se a entidade, capacidade de contribuicdo, projecao e relacionamentos sociais,

ser membro do conselho de administracdo (Presidente da Worldfound).

Os candidatos a sucessao podem ser pessoas internas ou externas a Organizacdo, a critério da
mantenedora ou do presidente da diretoria executiva. A OTS apoia o novo dirigente, de forma natural. A
posse do novo dirigente é feita em reunido do conselho com a participagdo da mantenedora ou seu
representante legal. E o seu desempenho é analisado pela mantenedora e pelo presidente da diretoria

executiva.

Os mecanismos para prevencéo de fraudes, desvios e corrupcdo sdo a existéncia de um conselho fiscal
interno, uma auditoria externa, e atuagdo mutua dos diretores e conselheiros, na prevencéo de toda e

qualquer irregularidade, na qual todos fiscalizam todos.

Existe um comité fiscal interno, uma auditoria externa, e todos os conselheiros e diretores também fazem

a fiscalizacdo mutua. (Presidente da Worldfound).

Na Worldfund o presidente do conselho de administragdo e diretores executivos, bem como
colaboradores especializados sdo remunerados. Os membros do conselho consultivo e conselho fiscal

nao sao remunerados.

O éxito da escolha do novo lider da OTS € determinado pelo alcance dos objetivos e metas sociais
atendidas, pelo desempenho individual e pela manutencdo da condicdo de liquidez financeira. A
organizacdo mensura o apoio da OTS ao candidato escolhido pela aceitacdo e consenso do grupo e

aprovacao da mantenedora a acao do individuo avaliado.
Entrevista no Lar Vicentino

A entrevista foi realizada com o presidente do Centro de Promoc¢do Humana Lar Vicentino, Mauro

Margarido.

A entidade € classificada como entidade beneficente e cultural, e declarada como de utilidade publica,
fundada em 27 de setembro de 1974, e dedica-se a prestacdo de servigo social a populagéo idosa

carente.

A diretoria da entidade é eleita pela assembleia de associados com direitos ao voto, com mandato de
trés anos e direito a uma reelei¢cdo para os mesmos cargos. A diretoria da entidade é composta por uma
diretoria executiva (composta de presidente, vice-presidente, 1°. Secretario, 2°. Secretério, 1°. e 2°.

Tesoureiros). O conselho fiscal € composto por trés membros.

A entidade abriga 40 idosos, e emprega 43 funcionarios com registro CLT, sendo que o custo de cada

idoso é aproximadamente R$ 2.000,00 (dois mil reais) mensais.
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A instituicdo possui preocupacao com a sucessao, que esta prevista no seu estatuto social. Os beneficios
do processo sucessorio sao a renovacgao e a atualizacéo administrativas. Os candidatos a sucesséo, por

forca do estatuto, sdo pessoas internas a organizagao.

Ndés aproveitamos 0 processo sucessorio para fazer um realinhamento das pessoas-chave com sua

estratégia definida e para avaliar possiveis candidatos para futuras sucessoes (Presidente Lar Vicentino).

O processo sucessorio depende de aprovacdo da Assembleia Geral de Associados com o niumero de
associados determinado pelo novo cédigo brasileiro. As regras de sucessao da diretoria executiva e
conselho fiscal estdo contidas no estatuto social, que prevé que qualquer associado pode ser candidato
voluntério a sucesséo, porém deve estar em gozo de direitos associativos e perfazer caréncia de pelo

menos um ano em servigos prestados a instituicao.

O estatuto social prevé que a divulgacdo da pauta de assuntos a serem discutidos em reunides da
assembleia geral deve ter antecedéncia de oito dias antes da data da reunido, e que a publicacdo da

pauta e demais informac¢@es devera constar no quadro de avisos da entidade.

Exige-se dos candidatos & sucessdo, além das regras acima, possuir reputacdo, honestidade e
credibilidade junto ao conselho de diretores, porém estas exigéncias de qualificacfes ndo constam do
estatuto social.

O candidato a sucessor do gestor deve ser uma pessoa conhecida da instituicdo, por meio de
relacionamentos anteriores com as liderancas da organizacdo, que tenham boas credenciais por
desempenho em seu ramo de negdcios ou em outros cargos na instituicdo, avaliando-se ainda suas
caracteristicas pessoais, como honestidade, comprometimento com a causa da organizacao, estilo de

vida pessoal, tempo disponivel para dedicar-se a instituicdo etc. (Presidente Lar Vicentino).

Em casos especiais como morte, destituicdo ou renincia do diretor presidente, existe a possibilidade de
atuacdo de um presidente de conselho interino. O tempo de mandato da diretoria executiva é
determinado pela previsdo do estatuto social. A data e as condi¢des do inicio de processo sucessorio
séo previstas em estatuto social. A posse ou destituicdo de diretores depende de aprovacdo de membros
da assembleia geral de associados com direito ao voto. As reunides da assembleia de associados
poderdo ser ordinarias ou extraordinarias se convocadas pelo presidente ou 05 (cinco) membros do

conselho de diretores.

A prestacdo de contas da entidade é feita por relatérios e demonstracfes contabeis, controladas pelo

conselho fiscal de trés membros e auditoria externa.

No momento de elaboragéo do estatuto da empresa ndo havia a formulacdo governanca corporativa.
Apesar deste fato, na andlise do presidente do Lar Vicentino o estatuto se aproxima muito dos critérios
da governanca corporativa, em grande parte pela necessidade de atender a legislacdo envolvida no

estabelecimento de uma OTS.
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N&o houve uma preocupacéo especifica com a Governanca Corporativa, apesar de procurar-se praticar

todos estes principios. (Presidente Lar Vicentino).

5.

Sintese dos Dados Coletados nas Entrevistas

Na tabela 2 apresentamos uma sintese dos dados coletados nas OTS: Worldfund e no Lar Vicentino:

Tabela 2 - Comparativo de respostas da Worldfund e Lar Vicentino

ITEM

Tema

WORLDFUND

LAR VICENTINO

o
[y

02

03

04

05

06

07

08.

Preocupacao dos dirigentes
das organizagGes do
terceiro setor com a
sucessao propria e dos seus
pares

Circunstancias que
deflagram processo
sucessorio de forma mais
frequente

Motivos de inicio do
processo sucessorio na OTS

Quem conduz o processo
sucessorio na OTS

Condutor do processo de
sucessdo é pessoa interna
ou externa a OTS.

Base legal ou filoséfica de
conducgao do processo
sucessorio

Principais beneficios do
processo sucessorio
percebidos pela
organizagao

Beneficios adicionais do
processo sucessorio
percebidos pela
organizagao

SUNG:

A sucessao é prevista no
estatuto social da entidade
Worldfund por indicacao
direta da mantenedora
principal.

Final de mandato ou pedido
da mantenedora

a) proximidade do final de
mandato; b) indicagdo; c)
aprovagao pelo conselho
para processo sucessorio

O presidente do conselho de
administracdo ou o diretor
geral.

Pessoa interna

Nas regras do estatuto
social.

Manutengao ou Renovagao
administrativa, ao juizo da
mantenedora, em decisdo
ratificada por assembleia.

Possibilidade de manutencdo

ou atualizagdo do conselho e
da administragao.

A sucessao é prevista no
estatuto social da entidade Lar
Vicentino.

Final de mandato previsto no
estatuto social.

a) proximidade do final de
mandato; b) periodo de
candidaturas de chapas; c)
eleicdo

O presidente em exercicio e o
conselho de administracao.

Pessoa interna

Nas regras do estatuto social.

Manuteng¢ao ou Renovagao
administrativa baseada no
consenso do conselho de
administragado, ratificada por
decisdo de assembleia.

Possibilidade de manutengao ou
atualizacdo da administracdo e
do conselho.
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Beneficios da previsao
estatutdria da sucessao
percebidos pela
organizagao

Presenca dos principios de
Governanga Corporativa no
Estatuto Social

Conhecimento prévio da
necessidade de abertura de
processo sucessorio

Caracteristicas desejaveis
dos candidatos ao processo
sucessorio nas
organizagdes do terceiro
setor

Origem dos candidatos a
sucessao

SUNG:

Diminui¢do dos conflitos.

Nao ha preocupacao
especifica com a Governanga
Corporativa, apesar de
praticar-se os principios.

O assunto é tratado em
reunioes do conselho de
administragdo com a
principal mantenedora.

O estatuto social ndo
menciona quais sao as
caracteristicas pessoais
desejaveis para que um
candidato se torne elegivel;
o estatuto informa da
necessidade de indicacdo
por parte da presidente da
mantenedora, sem
mencionar os critérios
adotados na indicagdo. No
entanto a entrevistada
(diretora executiva)
menciona ser necessario a
confiabilidade, o
comprometimento, a
competéncia pessoal, além
de outras caracteristicas
como tempo disponivel para
dedicar-se a entidade,
capacidade de contribuicao,
projecdo e relacionamentos
sociais e experiéncia como
membro de conselho de
administracao.

Internos ou externos a
organizagao, ao critério da
mantenedora.
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Diminui¢do dos conflitos.

Nao ha preocupacao especifica
com a Governanga Corporativa,
apesar de praticar-se todos
estes principios.

O assunto é tratado como
relevante nas reunides entre o
presidente do conselho, os
conselheiros da entidade, e a
cupula da organizacdo faz a
divulgacao.

N3o hd mencdo no estatuto
social das caracteristicas
pessoais desejdveis, s a
exigéncia de um ano de atuacdo
na entidade. Porém na
avalia¢do do entrevistado
(presidente do conselho de
administra¢do) o candidato a
sucessor deve ser uma pessoa
confidvel (conhecida, com
relacionamentos anteriores
com as liderancas da
organizagao, que tenha a
aprovagao dos atuais
conselheiros), competéncia
comprovada por possuir boas
credenciais de desempenho
anterior em seus ramo de
negocios, comprometimento
com a instituicdo —ja que é
exigida dedicacdo minima de
um ano aos negdcios da
instituicdo, avaliando-se ainda
caracteristicas pessoais como
honestidade,
comprometimento com a causa
da organizacao, estilo de vida
pessoal, tempo disponivel para
dedicar-se a instituicdo etc.

Pessoas Internas, com exigéncia
de um ano de experiéncia em
servigos a organizagao.
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Existéncia de
oportunidades iguais a
todos os interessados em
concorrer a sucessao

Forma de publicidade ao
processo sucessorio

Forma de divulgacao das
regras que regem o
processo sucessorio

Formatacao da escolha do
candidato a sucessdo.

Palavra final sobre a
escolha do sucessor

Forma de apoiar o novo
dirigente

Cerimodnia de posse do
novo dirigente escolhido

Responsavel pela avaliagao
do desempenho de novo
lider escolhido

Mecanismos para
prevencgdo de fraudes,
desvios e corrupgao
durante a nova gestao

Processo de remuneragao
do gestor.

SUNG:

E preciso aval da
mantenedora.

Edital, e-mail ou carta,
informando discussao de
pauta por parte do conselho
de administragao, ou por
comunicac¢ao da
mantenedora.

Através da consulta ao
estatuto social e
comunicagdes sobre o
assunto por parte da
mantenedora e do conselho
de administracdo

Pela mantenedora e pelo
que é definido no estatuto
social.

Da mantenedora e
aprovacdo em assembleia
que é convidada pela
mantenedora.

Naturalmente, nas
atividades de oficio,
corriqueiras apos a posse.

Reunido de posse,
participacao do conselho de
administragao

A mantenedora e o
conselho.

Comité fiscal interno, uma
auditoria externa, e todos os
conselheiros e diretores
também fazem a fiscalizacdo
mutua.

O presidente do conselho de
administracao e diretores
gerais sao remunerados
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Sim, dentro das regras
estabelecidas no estatuto social
e um ano de atuagdo prévia.

Divulgagdao em mural interno da
entidade, por iniciativa do
conselho e do presidente do
conselho.

Através.de consulta ao estatuto
social, regimento interno e das
comunicac¢des do conselho de
administracgdo e do presidente
do conselho.

Pelas regras definidas no
estatuto social, ou seja, voto
dos associados na assembleia
geral ordinaria.

Da maioria dos votos dados ao
candidato vencedor como
resultado do processo de
votacdo em assembleia
especifica.

Naturalmente, nas atividades de
oficio, corriqueiras apds a
posse.

Reunido de posse, participagao
do conselho de administragdo.

O presidente do conselho e os
conselheiros.

Comité fiscal e todos os
conselheiros também fazem a
fiscalizacao.

O presidente é remunerado; os
conselheiros nao sao
remunerados.
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24 Formade mensurar o Pelo atingimento dos Pela aceitacao do grupo,
sucesso da escolha do novo objetivos e metas sociais, atingimento de metas e
lider da OTS por desempenho individual e capacidade de pagar as

condicOes de pagamento das despesas da organizacao.
despesas (liquidez
financeira).

25 Forma de mensurar o Pela aceitacao, consenso do  Pela aceitacdo do grupo.
apoio da OTS ao candidato  grupo e aprovacgao da
escolhido mantenedora.

26  Periodo de mandato Periodo de dois anos, com Periodo de trés anos, com
possibilidade de multiplas apenas uma reeleicéo
reeleicbes

27  Caréncia para candidatura N3o citada no estatuto Um ano de prestagao de
a cargo eletivo servigos

28  Tipos de conselhos Conselho fiscal e conselho Conselho fiscal e conselho de
previstos no estatuto social consultivo diretores executivos

29  Antecedéncia com que Oito dias Trés dias
0COrre 0 pProcesso
sucessorio

6. Discusséo dos Resultados

Oliveira (2015), diz que os estatutos sociais da OTS, em obediéncia ao Cddigo Civil Brasileiro de 2002,
devem mencionar em seus estatutos sociais as regras sobre a constituicdo, funcionamento e obrigagdes
das OTSs.

A pesquisa verificou que os estatutos sociais das entidades Worldfund e Lar Vicentino foram modificados
para atender ao que é disposto no Cédigo Civil sobre constituicdo, funcionamento e obrigagdes. As
mudancas implementadas no estatuto da Worldfund foram realizadas com a finalidade de ajusta-lo a
legislacéo brasileira, pois originalmente estava de acordo com a legislacdo americana. As mudangas no
estatuto Lar Vicentino se destinam a atualiza¢cdo do mesmo, frente as mudancas que ocorreram na
legislacdo brasileira, se caracterizando assim como necessarias para adequacdo aos preceitos legais

brasileiros.

Segundo o Guia de Orientag&o para Planejamento de Sucesséo do IBGC (2011), toda organizacao deve
possuir um planejamento de sucesséo alinhado com a estratégia organizacional. Segundo o Guia IBGC
(2011), o processo sucessorio deve ser transparente, e estabelecer condutas que possibilitem a

comunicacao clara e inequivoca das regras e protocolos da sucessao.

Neste sentido, o estatuto social da Worldfund aponta em seu artigo 9° que é de competéncia da
assembleia geral a eleicdo e a destituicdo dos administradores. No entanto, no artigo 6° identifica-se que

€ de competéncia do sdcio fundador indicar os integrantes da diretoria executiva, e que 0s processos de
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sucessfes devem ser tramitados em assembleia geral deliberativa, com convocacdo e comunicacéo

antecipada.

No caso da OTS Lar Vicentino, de acordo com o artigo 10° do seu estatuto, para se candidatar a cargos
diretivos na instituicdo é necessario que o0 proponente possua tempo minimo de um ano de atuacdo na
entidade. E, conforme informa o artigo 23°, a eleicdo de membros para cargos administrativos deve
ocorrer em assembleia geral especifica com presenca de pelo menos 2/3 dos membros associados com
direito a voto, e adicionalmente o artigo 29° do estatuto social estabelece a competéncia da assembleia

geral especifica para eventos de elei¢cao ou destituicdo de administradores.

O primeiro estatuto social da organizagdo Lar Vicentino estabelecia que somente os associados
fundadores teriam direito a concorrer as eleigdes dos cargos administrativos no primeiro mandato da
entidade. Condigdo esta que veio a mudar posteriormente em decorréncia de reformas no referido
estatuto social. Este contexto possibilitou identificar tanto na consulta aos estatutos sociais, quanto na
fala dos presidentes da Worldfund e do Lar Vicentino, requisitos especificos para o processo sucessorio.
Esta situag&o colabora com a abordagem de Santos e Souza (2014), de que as organizagbes devem
possuir em seus estatutos 0s requisitos necessérios para que seus membros se candidatem aos cargos

de alto escaléao.

Oliveira (2015) aponta a necessidade de que os estatutos sociais sejam registrados, sob pena de
nulidade. Evidenciou-se durante as entrevistas realizadas, que os presidentes da Worldfund e Lar
Vicentino apresentaram estatutos sociais registrados em cartério, 0 que confirma como pratica as

recomendag¢@es do autor.

De acordo com Leone, Silva, Fernandes (1996), Cadigo Civil brasileiro (2002), Santos e Souza (2014) e
0S manuais sobre processo sucessoério do BoardSource (2010) e do Federal Reserve Bank (2010) é
necessério estabelecer regras para o processo sucessoério. A analise documental, e o conteldo das
entrevistas, explicitam que os estatutos sociais das entidades Worldfund e Lar Vicentino apresentam
cldusulas sobre o processo sucessoério que corroboram com as indicagdes mencionadas por Leone,
Silva, Fernandes (1996), Cadigo Civil brasileiro (2002), os manuais sobre processo sucessario do Board-
Source (2010) e do Federal Reserve Bank (2010) e Santos e Souza (2014).

Para Leone, Silva e Fernandes (1996,) é comum que os dirigentes ou fundadores, em geral, ndo
planejem a transferéncia do poder, condi¢éo esta prejudicial a continuidade de empresas, e a equidade
e transparéncia do processo sucessoOrio. Porém, na pesquisa realizada, os estatutos sociais
evidenciaram a preocupacédo das entidades com o processo sucessorio, e na entrevista da presidente
da Worldfund, ela esclareceu que a sucessao é tema de responsabilidade da mantenedora e do conselho
de administracdo, e que o0 sucessor deve ser pessoa profissionalizada, pois o cargo é remunerado. Na
organizagdo Lar Vicentino o grupo de fundadores também estabeleceu o processo sucessorio, que na

origem da OTS assegurava aos fundadores a exclusividade de assumir o cargo de gestor.
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Hallgvist (2000), Board-Source (2010) e Gil (2011) apresentam as caracteristicas desejaveis para que
determinado candidato seja escolhido para a sucessdo. As caracteristicas sdo: educagdo formal,
conhecimentos e habilidades especificas, circunstancias sobre a vida pessoal, conjunto de competéncias
e estilo de lideranca. Os dados identificados na investigacéo, e abaixo relatados, expressam a existéncia
de requisitos minimos necessarios para o aspirante ao cargo de gestor. No entanto, em sua grande
maioria ndo se apresentam de forma explicita. Nas entrevistas realizadas, os presidentes das
organizac6es Worldfund e Lar Vicentino afirmam considerar como caracteristicas essenciais o
comprometimento com a missao da entidade, a confiabilidade em fazer o trabalho, as mudancas
necessarias, competéncias que envolvam a honestidade e disponibilidade para exercer o cargo, a
afinidade nas relagdes com a mantenedora e o conselho atual. E importante destacar que estas

caracteristicas ndo estdo descritas nos estatutos sociais, sendo, portanto, codificadas e veladas.

Na Worldfund existe a figura da Associada Mantenedora que vincula no estatuto social a clausula que
Ihe da o poder de escolha dos sucessores da organizacdo, enquanto que na organizacdo Lar Vicentino
ndo ha a figura de associado mantenedor. Na organizacao Lar Vicentino o poder de escolha do sucessor
€ dado pelo voto direto dos participantes na Assembleia Geral Ordinaria convocada com o fim especifico
de decidir sobre a sucesséo.

Observou-se tanto na Worldfund quanto na Lar Vicentino tratamento especifico, mesmo que superficial,
para O processo sucessoOrio nos estatutos sociais. Os presidentes destas instituicdes mostram
conhecimento destes estatutos, bem como o entendimento da adequacdo dos estatutos frente ao

processo sucessario de acordo com as realidades das entidades.

No Handbook of Nonprofit Governance (2010 da BoardSouce Organization as organizagfes do terceiro
setor devem ter um planejamento do sistema de remuneracéo, condicdo esta que foi observada nas
organizagfes pesquisadas. A Worldfund e a Lar Vicentino possuem a politica de remunerar o trabalho
do presidente do conselho de administragdo e do principal diretor executivo. As OTSs também
remuneram os profissionais que executam atividades especializadas, tais como: servicos médicos,
advocaticios entre outros. Nas duas organizagdes identificou-se o trabalho voluntario desempenhado por
pessoas comuns e que ndo estd sujeito a remuneracdo. Desta forma observa-se aderéncia entre as
praticas das OTSs e a proposicdo do Handbook of Nonprofit Governance (2010) da BoardSouce
Organization .

Para Lacruz (2014), a estrutura das OTS divide-se em cargos relacionados a gestao, linha intermediaria
de atividades e nucleo operacional. Os diferentes niveis exercem atividades caracteristicas e possuem
responsabilidades e autonomia definidas, o que possibilita 0 desempenho orientado de suas atividades.
Nas organizacBes pesquisadas observou-se que as estruturas se dividem em: sdcio mantenedor ou
assembleia de associados; conselho administrativo com respectiva presidéncia; conselho fiscal com
respectiva presidéncia; e diretoria geral, também conhecida como diretoria executiva, compondo o nicleo

responséavel pela gestao.
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Identifica-se nas organizacdes, ainda, um grupo de funcionarios que executam as atividades
responsaveis pelo dia-a-dia das OTSs, e os que atuam de forma voluntaria. As configuracdes das
estruturas operacionais das duas organizagdes sdo parecidas a proposicdo apresentada por Lacruz
(2014). Este contexto se mostra aderente ainda aos Guias de Boas Praticas do IBGC (2009) e GIFE
(2014) que indicam a adequacao da distingdo das atividades executadas por equipes de governanca e
gestdo, e ainda pela profissionalizacdo dos que trabalham em tais organizacfes. Nas organizacdes
estudadas, os diretores da Worldfund e da Lar Vicentino afirmam que os membros da governanca
corporativa se dedicam a temas estratégicos e mais importantes, enquanto que os membros da equipe
de gestéo executam os planos elaborados pela governanca, e tratam das questdes corriqueiras do dia-
a-dia. Verifica-se que a estrutura de funcionamento das OTSs pesquisadas se apresenta consonante

com as boas préticas de Governanga Corporativa.

7. CONCLUSAO

A partir dos resultados obtidos na pesquisa pode-se concluir que existem protocolos especificos para o
processo sucessorio nos estatutos sociais das duas Organizac¢des do Terceiro Setor objeto do Estudo

de Caso: Worldfund e Lar Vincentino.

Os atuais executivos das OTSs investigadas fazem a observacdo das regras previstas nos estatutos
sociais respectivos. Os principios de administracdo recomendados pela governanga corporativa -
transparéncia, equidade, prestacdo de contas e responsabilidade corporativa - sdo praticados em

decorréncia de exigéncias do Codigo Civil vigente no Brasil.

Observou-se a atencdo para com as medidas de transparéncia e equidade do processo sucessorio, as
quais estdo previstas nos estatutos sociais destas organiza¢des. No entanto, a transparéncia e a
equidade do processo sucessério sao prejudicadas nos seguintes itens: - tempo de antecedéncia para
divulgacédo do processo; - critérios para aceitacéo de candidaturas, notadamente quando a situagao para
inscricdo exige como pré-requisito que um candidato seja indicado pela mantenedora, ou que ja venha
trabalhando na entidade ha pelo menos um ano; e, - possibilidade de reelei¢éo continuada, ja que podem

ser reeleitos candidatos desde que atendam o que dispde o estatuto social.

Na Worldfund a possibilidade de reeleicdo é continua, pois ndo ha elementos de restricdo. Na
organizacgdo Lar Vicentino a possibilidade de reelei¢do € continuada desde que em cargos diferentes
daqueles da elei¢céo anterior. Entdo, percebe-se a possibilidade de adequacdo do processo sucessorio
e a utilizacdo das boas préticas da Governanca Corporativa. Esta condi¢do possibilitou uma reflexao

sobre 0 segundo e o terceiro objetivos especificos.

Nas duas OTS estudadas, a estrutura da governanca divide o processo decisério que € executado pelo
presidente do conselho, pelos conselheiros e principais doadores, pela diretoria executiva e seus comités
auxiliares: conselho fiscal, e diretoria de relacdes e comunicacdes. A diretoria executiva é responsavel
pela implementacéo da estratégia aprovada pelo conselho e pela gestdo compartilhada com os demais
diretores, corpo de voluntarios e corpo de auxiliares técnicos. Vale destacar ainda que as OTS contam
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com processos de auditoria externa, com a finalidade de assegurar a adequacéo de suas contas aos

stakeholders.

O guia de planejamento de sucesséo do IBGC (2011) e o manual de sucessédo do Federal Reserve Bank
(2010) recomendam que os candidatos a sucessdo devem ser treinados em cargos laterais. O estatuto
social da entidade Lar Vicentino expressa que os candidatos a sucessao da entidade devam ter pelo
menos um ano de experiéncia em trabalhos anteriores na organizacéo, com o intuito de assegurar que

os candidatos a sucessao possuam condi¢des de assumir os cargos por eles pleiteados.

A dinamica dos trabalhos da Governanca Corporativa € executada pelo presidente, conselheiros de
administragdo, pelo comité fiscal, pelos principais doadores, pela diretoria executiva e diretores de
operacdes, direcionados a favor da captacéo e aplicacéo de recursos em beneficio da clientela-alvo da
instituicdo. Realizando-se assim, preceitos importantes como: a missdo declarada das organizacgdes,
proporcionando continuidade a visdo dos lideres, fixando objetivos e metas, comunicando resultados,
zelando pela conformidade e transparéncia. Estes condicionantes proporcionam o atendimento dos

objetivos da governanca corporativa aplicada as OTS.

O confronto dos dados das OTS frente ao referencial tedrico estabelecido indica que: ha preocupacao
dos executivos principais com o0 processo de sucessdo, 0s estatutos sociais possuem clausulas
especificas sobre sucessé@o e abordam as variaveis levadas em considerac¢é@o para escolha do melhor
candidato. As varidveis que se evidenciaram no processo sucessoério sdo: experiéncia anterior ou
relacionamentos anteriores com a entidade, confiabilidade e competéncias pessoais como honestidade

e grau de instrugéo.

As organizagfes entrevistadas possuem estatuto social que prevé a sucessao, e tal fato norteou os
processos sucessorios que ja ocorreram, e segundo 0s entrevistados os resultados observados foram

positivos.

Em OTS a sucessao € interpretada como tema central de governanga. A capacitacdo do sucessor é
quesito importante para as OTS, que entendem que a gestdo deve ser exercida por pessoas

profissionalizadas.

Nas OTS, a antecedéncia do processo nao é padronizada, e tende a ocorrer de forma contingencial, isto

€, quando interpretada como necesséria, ainda segundo determinacéo de previsdo estatutaria.

Uma contribuicdo do estudo é a constatacdo de que nas organizacdes estudadas a escolha do melhor
candidato foi feita baseada na avaliagcdo feita pelos mantenedores ou pelo presidente do conselho e

membros do conselho, o que corrobora com a teoria.

Alguns dos requisitos mencionados como necessarios ao candidato escolhido foram: ser pessoas
conhecidas e com sucesso anterior em seus ramos de atuacéo, algum tipo de relacionamento anterior
com as liderancas da organizagéo, carisma, honestidade, ética, maturidade, competéncias e habilidades,

comprometimento com a causa da entidade, sigilo, capacidade de gerar as mudangas necessarias, estilo
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de vida pessoal, relacionamentos sociais, tempo disponivel para dedicar-se a instituicdo e formacéao
escolar. Nota-se que a formacgédo escolar especifica em Governanga Corporativa ndo foi exigida dos

candidatos.

Dessa forma, as recomendacdes encontradas na literatura consultada sobre boas préaticas de
governanca para OTS possuem relac@o positiva com o bom desempenho organizacional e influenciam

de forma benéfica a sucessdo em seus altos escaldes.

A pesquisa desenvolvida possibilitou o atendimento do objetivo geral desta pesquisa em analisar o
processo sucessorio dos gestores em OrganizagGes do Terceiro Setor. Os dados possibilitaram um
entendimento da ocorréncia do processo sucessoério nas OTS estudadas, e que, resguardando as
devidas limitagGes e contextualizacdes, podem ser utilizados para analisar 0 processo sucessorio em
outras OTS.
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