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A Sucessdo nas Organizagdes do Terceiro Setor e a Governanga Corporativa

RESUMO

As Organizages do terceiro setor operam em diversas areas do interesse publico, na maioria
das vezes em lacunas ndo atendidas pela atuacdo do Estado. Mesmo atuando com um escopo
de atividades diferentes as empresas de capital aberto, as empresas do terceiro setor possuem
nas boas praticas de governanga corporativos, principios e procedimento que as auxiliam na
gestdo de suas atividades. Neste contexto, esta pesquisa apresenta como objetivo analisar o
processo sucessorio de gestores das Organizagdes do Terceiro Setor. Para atender esta proposta
utiliza-se de uma pesquisa qualitativa de natureza descritiva, com estudo de caso multiplo, feita
mediante analise documental e entrevista com profissionais que atuam na governanca
corporativa em duas OrganizagGes do Terceiro Setor: a Worldfund, voltada a Educacéo, e a Lar
Vicentino, que abriga idosos. Os resultados mostraram que 0s estatutos sociais das entidades
contemplam e amparam 0 processo sucessorio dentro de um contexto de planejamento, de
acordo com as boas praticas de governanca corporativa com énfase nos principios da
transparéncia e equidade, como itens facilitadores do acesso ao poder e praticas de governanca
corporativa.

Palavras-chave: Terceiro Setor. Governanga Corporativa. Sucessao.

Succession in Third Sector Organizations and Corporate Governance

ABSTRACT

The third sector organizations operate in various areas of public interest, most often in gaps not
met by state action. Even working with a different scope of activities of public companies, the
companies of the third sector have the good corporate governance practices, principles and
procedures that assist in the management of their activities. In this context, this research has the
objective of analyzing the succession process managers of Third Sector Organizations. To meet
this proposal uses 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 Lar Vicentino,
home elderly. 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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INTRODUCAO

Ao longo do tempo a sociedade tem procurado identificar solu¢des adequadas para
atender as necessidades das pessoas. Paralelamente a acdo do Estado, a sociedade também tem
desenvolvido a¢des em carater complementar para suprir as indigéncias dos necessitados. As
acdes de auxilio aos necessitados podem ser realizadas de forma individual ou colegiada.
Muitas das agdes que séo desenvolvidas de forma conjunta demandam o estabelecimento de
uma organizagdo que se aproxima das acOes executadas por empresas. Assim, as acOes
desenvolvidas por arranjos organizados da sociedade e voltadas aos beneficios sociais se
desenvolvem em organizagdes especificas para esta finalidade, tais organiza¢Bes sao
classificadas como Organizag6es 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 Organizagfes Ndo Governamentais (ONGs). Segundo
0s autores, as ONGs sdo criadas para atender uma diversidade de finalidades. Dentre os focos
de atencdo das ONGs pode-se destacar atividades voltadas ao meio ambiente, a defesa da
cidadania ou de direitos humanos, as acOes assistenciais, acdes de apoio as associacdes
comunitérias e as fundagdes privadas, entre outras.

As ONGs operam em diversas areas do interesse publico, na maioria das vezes em
lacunas ndo atendidas pela atuacdo do Estado. As ONGs ocupam assim, um importante papel
na sociedade, na medida em que atendem as necessidades sociais que deveriam ser realizadas
pelo Estado. De acordo com Oliveira et al. (2015), o relatério sobre as Fundagdes Privadas e
Associacbes Sem Fins Lucrativos — FASFIL (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 Associacdes 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 ONGs,
gue consolidam a sua importancia na sociedade.

A Governanca Corporativa (GC) se posiciona como um importante componente de
relacionamento da empresa com a sociedade. Conforme apontam Rossoni e Machado-da-Silva
(2013), as organizacges se inserem no arranjo social dentro de um amplo espectro, no qual sua
conduta é avaliada com base em um conjunto de crencas, valores e pressupostos. Para os autores,
a sociedade analisa, emite opiniBes, interpreta a credibilidade das organizagdes ante seus
diversos stakeholders, estabelecendo assim um cenario que influencia a capacidade destas
empresas em adquirirem recursos.

O tema Sucessdo nas OrganizacOes € abordado por autores internacionais como
Brandsen, Van De Donk, Putters (2005) e Fyfe (2005), que interpretam o fendBmeno como de
importancia para a sociedade. No meio académico nacional o tema sucessdo é tratado por
autores como Oliveira et al. (2015) e Lacruz (2014), com uma abordagem mais pragmatica,
voltada a estruturacdo das Instituicdes do Terceiro Setor.

Segundo o Codigo das Melhores Préaticas de GC do IBGC (IBGC, 2009), é atribuicao
do Comité de Recursos Humanos do Conselho de Administragédo das entidades discutir assuntos
relativos a sucessao, remuneracao e desenvolvimento de pessoas. O conselho de administracao
deve manter um plano de avaliacdo dos possiveis candidatos a sucessao do diretor-presidente e
de todas as pessoas chave das organiza¢6es. De acordo com O Guia das Melhores Praticas de
Governancga para Institutos e Fundagdes Empresariais — GIFE (GIFE, 2014), o conselho de
administracdo das OTS deve ter um plano de sucessdo dos executivos das organizacgdes.

Pesquisas de Comini et al. (2008), apontam que muitos dos pioneiros na criagdo e
direcdo das OrganizagOes do Terceiro Setor encontram-se em vias de aposentadoria. Assim, 0s
processos sucessorios para a renovacéo de tais liderancas se tornam inevitaveis e necessarios,
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no curto ou médio prazo. Segundo o Federal Reserve Bank - FRB (2010), entre 10% e 25%
(dez a vinte e cinco por cento) das organizac6es do terceiro setor procuram um novo executivo
a cada ano.

Frente a este contexto a presente pesquisa apresenta como objetivo analisar o processo
sucessorio dos gestores das organizacfes do terceiro setor. Para o atendimento deste objetivo,
além deste capitulo introdutério o trabalho apresenta a fundamentacdo tedrica, os métodos
utilizados na pesquisa, os dados coletados, com a subsequente discussdo, e finalmente a
concluséo.

2 FUNDAMENTACAO TEORICA

Este capitulo apresenta teorias e estudos que auxiliam a interpretar o fenbmeno em
analise, e na discussdo dos dados coletados e contempla defini¢des de GC e OrganizacGes do
Terceiro Setor.

De acordo com o IBGC (2009), as boas praticas de GC tém a finalidade de aumentar o
valor da sociedade, de modo a facilitar o acesso ao capital, contribuir para a perenidade das
organizacdes, converter os principios de GC em recomendac6es objetivas, alinhar os interesses
com a finalidade de preservar a reputacdo das organizagdes e otimizar o valor social.

Segundo o IBGC (2009), a GC é conhecida como um sistema pelo qual as organizacfes
sdo dirigidas, monitoradas, e incentivadas, envolvendo relacionamento constante entre
conselho, equipe executiva e demais 6rgdos de controle.

O Manual de Boas Préticas de GC do IBGC (2009) apresenta como principios basicos
de governanga: 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 prestagéo de contas (conforme a acepcao do termo
em inglés accountability, no qual os agentes da entidade devem prestar contas de sua atuacédo
assumindo integralmente as consequéncias de seus atos e omissdes), e a responsabilidade
corporativa (0s agentes devem prestar contas e ser responsaveis pelas decisdes que tomam em
nome da administracéo).

De acordo com Lacruz (2014), economicamente, as organizacGes formais sdo
classificadas em Primeiro Setor, Segundo Setor e Terceiro Setor. As Organizac6es do Terceiro
Setor, sdo instituicdes particulares dirigidas a finalidades publicas ou privadas, sem fins
lucrativos, institucionalizadas, auto administradas e voluntérias. O terceiro setor funciona com
dinheiro publico e privado com fins publicos, e realiza atividades complementares a acdo de
carater social ou publico, sem estarem vinculadas ao Estado.

De acordo com Santos e Souza (2014), a criagdo de uma Organizagao do Terceiro Setor
exige a elaboragdo de um estatuto social que traga um conjunto de regras sobre a constituicéo,
funcionamento e as obriga¢des da organizacdo, e desta forma as associa¢des serdo legitimas
quando forem documentadas por escrito sob a forma de um estatuto social.

Para as associac@es, 0s requisitos previstos no artigo 54 do Codigo Civil brasileiro (2002)
sdo: denominacdo, declaracao de fins e local da sede administrativa; requisitos para admisséo,
demissdo ou exclusdo de associados; declaracdo de direitos e deveres dos associados;
declaracéo das fontes de recursos para manutenc¢édo da associacdo; constitui¢do e funcionamento
dos 6rgdos deliberativos; dispositivos de alteracdo de disposicdes estatutarias; dispositivos de
dissolucdo da entidade; gestdo administrativa e de aprovacéo das contas.

O Cadigo Civil brasileiro (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
econdmicos ou lucrativos (arts. 44 e 981), assim como as “cooperativas” sdo “sociedades
cooperativas” (arts. 1093 a 1.096).



No terceiro setor a Governanca das OrganizacGes se insere nos principios de
transparéncia, legalidade, equidade e responsabilidade corporativa fundamentada em prestacdo
de contas, sustentabilidade e busca da perenidade organizacional.

Para Lacruz (2014), o modelo de GC das organizacdes do terceiro setor define a
macroestrutura de poder da organizagdo em instancias, que sdo: Instancias deliberativas: a
assembleia no caso de associacdes; o conselho curador no caso de fundagbes; o conselho de
administragdo no caso das OSCIP; e a diretoria executiva nos casos em geral; Instancias
fiscalizadoras: sdo Orgaos obrigatdrios, tais como o conselho fiscal, a auditoria interna e a
auditoria externa. Em certos casos o conselho fiscal é obrigatoriamente remunerado; Instancias
consultivas: onde o conselho consultivo é 6rgdo facultativo; Instancias executivas: depende do
porte da entidade e apresenta como varidvel o fato de que normalmente seus membros
executivos sdo remunerados.

A estruturacdo da GC tende a ser caracterizada em “fun¢do” da missdo da organizagdo
e seu microuniverso institucional. A estruturacdo da GC nas organizagdes do terceiro setor
busca garantir que a visdo, a missdo e os valores da alta administracdo permeiem toda a
entidade, sem ocorréncia de desvios. A estrutura da GC habitualmente comporta o presidente
do conselho de administracdo, os conselheiros, o diretor executivo e demais diretores
operacionais, e atende ao disposto no estatuto social da organizagéo.

Para Lacruz (2014), a estrutura de gestdo divide-se em cupula, linha intermediaria e
nucleo operacional. A linha intermediaria e nudcleo operacional sdo apoiadas por 6rgaos de
suporte administrativo e suporte técnico, sendo as departamentaliza¢des funcional, matricial ou
projetada as mais recorrentes.

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

Para Leone, Silva, Fernandes (1996), é comum os dirigentes ou fundadores, em geral,
ndo planejarem a transferéncia do poder, interpretando que sua permanéncia na organizacao é
eterna. E possivel inferir que esta falta de planejamento sucessdrio potencializa o surgimento
de conflitos que interferem de forma negativa no processo. Para 0s autores em alguns processos
sucessorios, 0s 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 GC nédo 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 cogitacdo sobre a sucessao nas OTS,
existe a preocupacdo em saber-se quem serd 0 proximo lider da organizacdo, e esse
posicionamento apresenta-se restrito, pois uma resposta direta ndo garantira a perpetuacédo da
organizacdo. E necessario interpretar todos os beneficios, riscos e ameagas derivados da
sucessao. Segundo os autores, a pratica do planejamento sucessorio acrescenta valor a
organizacdo na medida em que se identifica e se capacita as pessoas para assumir posic¢oes de
comando no futuro. Adicionalmente, o planejamento sucessério possui potencial para
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identificar situacGes de risco e desempenho organizacional, que podem ser mitigados, evitados
ou melhorados.

Segundo o FRB (2010) e BoardSource (2010), os beneficios do processo sucessorio sao
diversos: alinhamento dos talentos existentes no presente com o perfil de lideres necessarios no
futuro, superacdo de desafios estratégicos e operacionais, colocacdo de pessoas certas nos
cargos certos e nos diferentes momentos necessarios, garantia da continuidade da memdaria e
cultura organizacionais, o realinhamento estratégico e a redefinicdo da misséo, visdo e valores
organizacionais, renovagao dos quadros de pessoal, avaliacdo de desempenho, adequacgéo dos
planos de remuneragfes e compensacgdes aos valores de mercado etc., garantindo-se assim um
melhor desempenho institucional. Vale destacar que o manual de boas préaticas de GC do IBGC
(2009) diz que o Conselho de Administragdo deve manter atualizado um plano de sucessdo para
todas as pessoas chave da organizagéo.

Segundo o Guia de Orientacdo para Planejamento de Sucessdo do IBGC (2011), toda
organizacao deve ter um planejamento de sucessdo alinhado com a estratégia da organizacéo,
refletindo suas metas de crescimento. Tal guia também recomenda que haja transparéncia no
processo sucessorio e que o conselho de administracdo comunique de forma clara e inequivoca
as regras e protocolos envolvidos no processo sucessorio, abrangendo todos os cargos-chave da
organizagdo. O conselho de administracdo deve participar ativamente do estabelecimento de
regras e critérios de selecdo dos candidatos a sucesséo.

De acordo com o FRB (2010), os motivos que geram preocupagdo com sucessdo Sao
varios: aposentadoria, demissdo, problemas de salde, entre outros. Os motivos mais comuns
sdo sucessdo voluntaria ou involuntéaria, planejada ou ndo, temporaria ou definitiva, e sucessdo
para o periodo de transicao.

De acordo com o FRB (2010), o objetivo principal do processo sucessorio é o
preenchimento de vagas surgidas no alto escaldo das organizacdes, de modo temporéario ou em
definitivo, satisfazendo a necessidade de substituicdo de pessoas consideradas como lideres
executivos.

Segundo o Guia de Orientacdo para Planejamento de Sucessdo do IBGC (2011), 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 opcGes e na maioria das vezes
tera dificuldades para identificar qual o candidato mais capacitado. Dai emerge a necessidade
do estabelecimento de regras para o procedimento de registro de candidaturas e escolha do
melhor candidato. O Guia estabelece ainda, uma série de consideragdes e recomendacdes para
0 processo sucessorio e seu planejamento, que sdo plenamente aplicaveis aos procedimentos
analogos das organizac@es do terceiro setor. Condi¢fes estas consonantes as propostas de Leone,
Silva, Fernandes (1996), na qual é necessario estabelecer regras para 0 processo sucessorio, e
preparar as mudancas que garantirdo a sustentabilidade da organizacéo.

De acordo com Santos e Souza (2014), é imprescindivel que os estatutos sociais das
OTS contenham detalhes sobre o processo sucessorio. Segundo 0s autores, o0s estatutos das
organizacOes 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 processos eleitorais, nem as
regras e 0s pré-requisitos do processo eleitoral.

Algumas atividades devem preceder o processo sucessorio, a fim de garantir sua
eficiéncia e eficacia, demonstradas em indices mensuraveis sobre o desempenho organizacional.

De acordo com o FRB (2010), e BoardSource (2010) sdo muitos os aspectos a cobrir
em um planejamento de sucessdo executiva, como por exemplo: preparacdo do conselho para
0s procedimentos sucessorios, regras para os procedimentos, perfil do cargo, estilo de lideranca
requerida pelo cargo, caracteristicas de personalidade desejadas, remuneracdo, recrutamento,
selecdo, posse, treinamento, avaliacdo e programa de retencao de talentos.



Segundo Hallgvist (2000), a preparacdo do conselho para os procedimentos
sucessorios, 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 avalia¢do do cargo, iniciar o recrutamento do candidato e o processo
de selecdo e escolha, nomeacdo, apresentagdo, e finalmente a introdugdo do candidato
aprovado;

De acordo com Gil (2011), ao elaborar o perfil do cargo, o responsavel pela conducao
do processo sucessorio deve se atentar as seguintes variaveis: a) grau de educacdo formal
exigido; b) quais sdo 0s 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.

Para o BoardSource (2010), um chefe executivo deve apresentar varias caracteristicas
de personalidade, tais como: comprometimento, confiabilidade, conhecimento intelectual,
iniciativa, visao e capacidade de manter os demais colaboradores comprometidos com a misséo,
visdo, valores, objetivos e metas organizacionais; a caracteristica mais importante é
confiabilidade em executar as funcGes 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, satde, estado civil, idiomas falados, origem
familiar, amizades, hobbies, visibilidade publica, frequéncia em midias e em redes sociais etc.

Segundo o Guia do IBGC (2011), a remuneragéo executiva pode representar um custo
relevante, o que faz com que o foco as vezes seja a contencdo de despesas, mas deve haver
equilibrio entre a gestdo dos custos e a importancia de se ter a gestdo da remuneracéo eficaz
como uma ferramenta, que permita a competitividade e sustentabilidade organizacional.

Conforme o BoardSource (2010) a organizacdo deve remunerar o candidato por
desempenho, habilidades, competéncias, desenvolvimento, crescimento, compromisso visivel
e eficaz com a organizacdo. O sistema de compensacao deve encorajar o recrutamento, retencéo
e motivacdo dos funcionarios que se destacam no alcance da missao e objetivos organizacionais.
De acordo com o Guia do IBGC (2011), a filosofia e praticas de remuneragdo de uma
organizacdo devem ser discutidas pelos comités de recursos humanos ou de remuneracéo, e
aprovadas pelo conselho de administracéo e assembleia geral ordinaria dos votantes da entidade.
Segundo o BoardSource (2010) a estrutura de compensacdo dos executivos deve misturar
salério base e desempenho com base em risco, pagando valores apropriados ao mercado das
organizacbes sem fins lucrativos, incluindo aposentadoria, beneficios e prémios como
reconhecimento especial por merecido desempenho. Diz o Guia de Orientacdo para 0
Planejamento de Sucessao, Avaliacdo e Remuneracdo do IBGC (2011), que a remuneracao deve
ter adequacdo ao mercado, devendo ser julgada em termos de remuneragéo total incluindo
beneficios.

Adicionalmente o Guia do IBGC (2011) e o FRB (2010) indicam uma tendéncia global
sobre planejamento de sucessdo, na qual os conselhos de administracdo devem realizar uma
espécie de teste e treino de potenciais novas liderancas, dentro da prdpria organizacao, antes de
entregar a um destes o comando. Neste contexto, 0s executivos estariam expostos a desafios,
com a oportunidade de aprender com a propria experiéncia.

Segundo o BoardSource (2010) a posse do candidato escolhido pode ser comunicada a
imprensa e & organizacdo mediante trabalho da assessoria de comunicagdes da organizag&o.
Anteriormente, deve ser elaborado um comunicado e distribuicdo de material de divulgacéo,
citando a biografia do candidato, suas realizagdes, promessas € estilo de governanca.

Na sequéncia apresenta-se 0s procedimentos metodoldgicos utilizados na pesquisa.



3. METODOLOGIA

Para atender ao objetivo proposto nesta pesquisa identificou-se a adequacdo de se
utilizar um estudo de casos multiplos. Para Yin (2015), um modo comum de estudo de caso é a
coleta de dados em campo (mundo real) mediante entrevista, evidéncia documental e
observacoes 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 numero de casos
envolvidos (caso Unico ou multiplos casos). Pode ser feita triangulacdo ou cruzamento das
informagdes obtidas, observando-se o padrdo dos resultados, que poderdo ser semelhantes ou
contrastantes.

A coleta de dados se apoio em duas técnicas: a analise documental que se apoia em
documentos disponibilizados pelas empresas. Documentos estes que serdo objeto de andlise de
conteudo. E ainda utiliza o recurso da entrevista com membros das institui¢cdes. De acordo com
Campos (2004), a analise de contetudo é uma importante ferramenta na conducéo da analise dos
dados qualitativos. Vergara (2011) menciona que a analise de contetido é largamente adotada
na area de administracdo, e que pode ser utilizada em pesquisas quantitativas e qualitativas.
Nesta pesquisa foi adotada a abordagem qualitativa. Quanto aos fins, a pesquisa é exploratéria
e descritiva com observacdo e posterior relato da dindmica estabelecida pelas duas OTS no
processo sucessdrio do executivo principal. Gil (2002) destaca que a pesquisa descritiva se
desenvolve pela analise, registro e a interpretacdo dos fenébmenos sem a interferéncia do
pesquisador.

Ap0s a coleta de dados é realizada uma analise das relacdes entre as variaveis para uma
posterior determinacdo dos efeitos resultantes em uma empresa, sistema de producdo ou
produto.

Nesta pesquisa 0 estudo de caso é descritivo e se apoia na andlise de duas instituicdes
selecionadas por conveniéncia. As organizacdes ndo estabeleceram restricdes quanto a
divulgacdo de seus nomes. Em funcdo das técnicas empregadas, foi possivel realizar um
cruzamento de informacdes oriundas das entrevistas, documentos e do estatuto das empresas.

A pesquisa se configura como um estudo de caso multiplo abarcando duas instituicGes.
O estudo de casos multiplos, envolve duas instituices, e busca identificar a diversidade de
situacdes destas OTSs. Vale destacar que este estudo buscou outras empresas para participarem
da pesquisa, que, no entanto, se posicionaram contra a disponibilizacdo de suas informacdes.

A primeira instituicdo investigada foi a Lar Vicentino, que possui histérico voltado ao
atendimento das necessidades locais, enquanto a segunda foi a Worldfund, que é a filial
brasileira de uma organizacdo com atua¢do mundial e com sede nos Estados Unidos. O capitulo
seguinte apresenta os dados coletados na pesquisa.

4. DADOS DA PESQUISA

A coleta de dados foi realizada por meio de analise de informacédo sobre a Worldfund,
e 0 Lar Vicentino e dos respectivos estatutos sociais disponibilizados pelas organiza¢6es nas
paginas eletronicas da Internet, alem de entrevistas com 0s seus principais executivos. As duas
instituicOes analisadas se enquadram como Organizagdes do Terceiro Setor - OTS, e estdo
localizadas na regido da Grande S&o Paulo. As instituicbes atuam no segmento de educacao e
assisténcia social e possuem importancia e representatividade no segmento de atuacéo.

As entrevistas foram realizadas com os agentes envolvidos no processo de sucessao e
GC, e envolveu consultas pessoais a um agente de cada organizagdo. A consulta aos
documentos foi realizada nas dependéncias das instituicdes. Na sequéncia os dados sdo



apresentados de forma consubstanciada, ou seja, os resultados das entrevistas e da analise
documental estdo em uma narrativa unificada.

Na Worldfund a entrevista foi realizada com a presidente local, Kelly Ann Maurice. A
Worldfund é uma entidade civil sem fins lucrativos focada em todos os aspectos da educacao
de criancas e adolescentes, por meio de a¢des e programas especificos. No Brasil situa-se em
Sdo 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 as areas de Ciéncias, Tecnologia e Matematica.

A Worldfund possui um sistema adequado para desenvolver o processo sucessorio, que
se apoia no estatuto definido pela matriz nos Estados Unidos. O estatuto da filial brasileira
consiste na adequacgdo as normas legais brasileiras sobre as associa¢@es (novo Caodigo Civil),
bem como na traducdo direta do estatuto social da OTS nos Estados Unidos. Ressalta-se que a
legislacdo brasileira se assemelha em muitos aspectos a legislacdo americana, fato este que
dispensou maiores ajustes no estatuto social.

A sucessdo € 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 sucessdo € 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)

Os principios éticos de conducdo da administragdo recomendados pela mantenedora da
Worldfund Brasil sdo coincidentes com as recomendac@es de boas praticas de GC no tocante a
equidade, transparéncia, prestagdo 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 indicacéo de aceitacao
de uma candidatura a sucessdo, recomendacdes de publicidade de datas, e pauta de reunides
com certa antecedéncia;

O conselho de administracdo no Brasil podera opinar sobre o processo sucessorio, mas
a aprovacéo depende de indicacdo e aprovacdo da mantenedora, ou seja, a responsabilidade da
conducao do processo sucessorio pertence a Presidente da Worldfund, nos Estados Unidos.

A base legal da Sucessdo é o Estatuto Social da Organizacdo. O beneficio direto
percebido pela organizacdo com a sucessao € a renovacdo administrativa, aproveitando-se o
evento para a atualizacdo da administracéo, e dos seus conselhos consultivo e fiscal.

A previsdo da Sucessdo no Estatuto Social beneficia a organizagdo por diminuir 0s
conflitos decorrentes. O estatuto social da organizacdo contém principios que coincidem com
as recomendacdes de Boas Praticas da GC, tais como transparéncia, equidade, prestacdo de
contas e responsabilidade corporativa.

N&o ha uma preocupacdo especifica com a GC, apesar de procurar-se praticar todos
estes principios (Presidente).

A divulgacdo do processo sucessorio é feita através de comunicacdo interna por carta,
e-mail ou edital, com a antecedéncia prevista no estatuto social, que ¢ de no minimo trés dias.

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



As caracteristicas desejaveis dos candidatos ao processo sucessorio séo a indicagao
por parte da presidenta do conselho (mantenedora), honestidade, comprometimento
com a entidade, tempo disponivel para dedicar-se a entidade, capacidade de
contribuicdo, projecdo e relacionamentos sociais, ser membro do conselho de
administracéo (Presidente).

Os candidatos a sucessdo podem ser pessoas internas ou externas a Organizacdo, a
critério da mantenedora ou do presidente da diretoria executiva. A OTS apoia 0 novo dirigente,
de forma natural. A posse do novo dirigente € feita em reunido do conselho com a participacao
da mantenedora ou seu representante legal. E o seu desempenho é analisado pela mantenedora
e pelo presidente da diretoria executiva.

Os mecanismos para prevencao de fraudes, desvios e corrupgéo séo a existéncia de um
conselho fiscal interno, uma auditoria externa, e atuagdo mutua dos diretores e conselheiros, na
prevencdo 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).

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

O éxito da escolha do novo lider da OTS é determinado pelo alcance dos objetivos e
metas sociais atendidas, pelo desempenho individual e pela manutencéo da condicéo de liquidez
financeira. A organizagdo mensura o apoio da OTS ao candidato escolhido pela aceitacéo e
consenso do grupo e aprovagdo da mantenedora a a¢ao do individuo avaliado.

No Lar Vicentino a entrevista foi realizada com o presidente do Centro de Promogéo
Humana o Senhor Mauro Margarido. A instituicdo é 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 servico social & populacéo idosa carente.

A diretoria da entidade € eleita pela assembleia de associados com direitos ao voto, com
mandato de trés anos e direito a uma reelei¢do para os mesmos cargos. A diretoria da entidade
€ composta por uma diretoria executiva (composta de presidente, vice-presidente, 1° Secretario,
2° Secretario, 1° e 2° Tesoureiros). O conselho fiscal é composto por trés membros. A entidade
abriga 40 idoso, e emprega 43 funcionarios com registro CLT, sendo que o custo de cada idoso
é aproximadamente R$ 2.000,00 (dois mil reais) mensais.

A institui¢do possui preocupacdo com a sucessao, que esta prevista no seu estatuto social.
Os beneficios do processo sucessorio sdo a renovacgdo e a atualizacdo administrativas. Os
candidatos a sucessao, por forca do estatuto, sdo pessoas internas a organizacao.

NOs aproveitamos 0 processo sucessorio para fazer um realinhamento das pessoas
chave com sua estratégia definida e para avaliar possiveis candidatos para futuras
sucessdes (Presidente).

O processo sucessorio depende de aprovacdo da Assembleia Geral de Associados com
0 numero de membros determinado pelo novo cédigo brasileiro. As regras de sucessdo da
diretoria executiva e conselho fiscal estdo contidas no estatuto social, no qual qualquer
associado pode ser candidato voluntario a sucessdo, porém deve estar em gozo de direitos
associativos e perfazer caréncia de pelo menos um ano em servicos prestados a instituicdo.

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 informagdes devera constar no quadro de avisos da entidade.



Exige-se dos candidatos a sucessdo, além das regras acima, possuam reputacao,
honestidade e credibilidade junto ao conselho de diretores, porém estas exigéncias de
qualificagdes ndo constam do estatuto social.

O candidato a sucessor do gestor deve ser uma pessoa conhecida da instituicao, por
meio de relacionamentos anteriores com as liderangas da organizagdo, que tenham
boas credenciais por desempenho em seu ramo de neg6cios ou em outros cargos na
instituicdo, avaliando-se ainda suas caracteristicas pessoais, como honestidade,
comprometimento com a causa da organizacdo, estilo de vida pessoal, tempo
disponivel para dedicar-se a instituicdo etc. (Presidente).

Em casos especiais como morte, destituicdo ou rendncia 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¢fes do
inicio de processo sucessorio sdo previstas em estatuto social. A posse ou destituicdo de
diretores depende de aprovacao 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 cinco membros do conselho de diretores.

A prestacdo de contas da entidade é feita por relatérios e demonstracdes contabeis,
controladas pelo conselho fiscal de trés membros e auditoria externa.

No momento de elaboragéo do estatuto da empresa néo havia a formulagédo GC. Apesar
deste fato, na analise do presidente do Lar Vicentino o estatuto se aproxima muito dos critérios
da GC, em grande parte pela necessidade de atender a legislagdo envolvida no estabelecimento
de uma OTS.

N&o houve uma preocupacdo especifica com a GC, apesar de procurar-se praticar
todos estes principios. (Presidente).

Na sequéncia apresenta-se na Tabela 1 a sintese dos dados coletados nas OTS: Worldfund e no
Lar Vicentino.

Tabela 1 - Comparativo de respostas da Worldfund e Lar Vicentino

=

W Tema WORLDFUND LAR VICENTINO

01 Preocupacdo dos dirigentes A sucessao & prevista no A sucessdo €é prevista no estatuto social
das organizacdes do estatuto social da entidade da entidade Lar Vicentino.
terceiro setor com a Worldfund por indicagéo direta
sucessdo propria e pares da mantenedora principal.

02 Circunstancias que Final de mandato ou pedido da Final de mandato previsto no estatuto
deflagram a sucessdo de mantenedora social.
forma mais frequente

03 Motivos de inicio do a) proximidade do final de a) proximidade do final de mandato; b)
processo sucessorio na mandato; b) indica¢do; c) periodo de candidaturas de chapas; c)
oTS aprovacdo pelo conselho para eleicéo

processo sucessorio

04 Quem conduz o processo O presidente do conselho de O presidente em exercicio e o conselho
sucessorio na OTS administracéo ou o diretor geral.  de administragéo.

05 Condutor da sucesséo é Pessoa interna Pessoa interna

pessoa interna ou externa.
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06

07

08

09

10

11

12

13

14

15

Base legal ou filosofica de
conducao sucessoria

Principais beneficios do
processo sucessorio
percebidos pela
organizagédo

Beneficios adicionais do
Processo sucessorio
percebidos pela organizagéo

Beneficios da previséo
estatutaria da sucessao
percebidos pela organizacdo

Presenca dos principios de
GC 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
sucesséo

Existéncia de oportunidades

iguais a todos os interessados

€M CONCOITer a sucessao

Forma de publicidade ao
processo sucessorio

Nas regras do estatuto social.

Manutengdo ou Renovagédo
administrativa, ao juizo da
mantenedora, em deciséo
ratificada por assembleia.

Possibilidade de manutengéo ou
atualizacdo do conselho e da
administracéo.

Diminuicao dos conflitos.

Né&o ha preocupacdo especifica
com a GC, apesar de praticar-se
0s principios.

O assunto é tratado em reunides
do conselho de administracdo
com a principal mantenedora.

O estatuto social ndo menciona
quais sdo as caracteristicas
pessoais desejaveis para que um
candidato se torne elegivel; o
estatuto informa da necessidade
de indicacéo por parte da
presidente da mantenedora, sem
mencionar os critérios adotados
na indica¢do. 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
contribuicdo, projecdo e
relacionamentos sociais e
experiéncia como membro de
conselho de administracéo.

Internos ou externos a
organizagao, ao critério da
mantenedora.

E preciso aval da
mantenedora.

Edital, e-mail ou carta,
informando discusséo de pauta
por parte do conselho de
administracéo, ou por
comunicacdo da mantenedora.

Nas regras do estatuto social.

Manutengdo ou Renovagéo
administrativa baseada no consenso do
conselho de administracdo, ratificada
por deciséo de assembleia.

Possibilidade de manutencéo ou
atualizacdo da administracdo e do
conselho.

Diminuicao dos conflitos.

Né&o ha preocupacdo especifica com a
GC, apesar de praticar-se todos estes
principios.

O assunto é tratado como relevante nas
reunides entre o presidente do
conselho, os conselheiros da entidade,
com posterior divulgacéo.

N&o hd mencéo no estatuto social das
caracteristicas pessoais desejaveis, so a
exigéncia de um ano de atuacdo na
entidade. Porém na avaliacdo do
presidente do conselho de
administracéo o candidato a sucessor
deve ser uma pessoa confiavel
(relacionamentos anteriores com as
liderancas da organizac&o, e aprovagao
dos atuais conselheiros), competéncia
comprovada por possuir boas
credenciais de desempenho anterior em
seus negdcios, comprometimento com
a instituicdo, avaliando-se ainda
caracteristicas pessoais como
honestidade, comprometimento com a
causa da organizacdo, estilo de vida
pessoal, tempo disponivel para dedicar-
se a instituicdo.

Pessoas Internas, com exigéncia de um
ano de experiéncia em servigos a
organizacao.

Sim, dentro das regras estabelecidas no
estatuto social e um ano de atuacéo
prévia.

Divulgacdo em mural interno da

entidade, por iniciativa do conselho e
do presidente do conselho.
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Através.de consulta ao estatuto social,
regimento interno e das comunicacfes
do conselho de administrag8o e do
presidente do conselho.

Através da consulta ao estatuto
social e comunicagdes sobre o
assunto na mantenedora e no
conselho de administracdo

16 Forma de divulgacdo das
regras que regem o
processo sucessorio

17 Formatacdo da escolha do
candidato a sucessao.

Pela mantenedora e pelo que
é definido no estatuto social.

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.

18 Palavra final sobre a
escolha do sucessor

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

19

20

21

22

23

24

25

26

27

28

29

Forma de apoiar 0 novo
dirigente

Cerimdnia de posse do
novo dirigente escolhido

Responsavel pela
avaliacéo do desempenho
de novo lider escolhido

Mecanismos para
prevencdo de fraudes,
desvios e corrupcéo
durante a nova gestéo

Processo de remuneragéo
do gestor.

Forma de mensurar o
sucesso da escolha do
novo lider da OTS

Forma de mensurar o
apoio da OTS ao candidato
escolhido

Periodo de mandato

Caréncia para candidatura
a cargo eletivo

Tipos de conselhos
previstos no estatuto social

Antecedéncia com que

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

Reunido de posse, participagao
do conselho de administragdo

A mantenedora e o conselho.

Comité fiscal interno, uma
auditoria externa, e todos 0s
conselheiros e diretores também
fazem a fiscalizagdo mitua.

O presidente do conselho de
administracéo e diretores gerais
sdo remunerados

Pelo atingimento dos objetivos e
metas sociais, por desempenho
individual e condi¢des de
pagamento das despesas.

Pela aceitacdo, consenso do
grupo e aprovacao da
mantenedora.

Periodo de dois anos, com
possibilidade de maltiplas
reeleicdes

Nao citada no estatuto

Conselho fiscal e conselho
consultivo

Oito dias

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

Reunido de posse, participacdo do
conselho de administracéo.

O presidente do conselho e os
conselheiros.

Comité fiscal e todos os conselheiros
também fazem a fiscalizagéo.

O presidente é remunerado; 0s
conselheiros ndo sdo remunerados.

Pela aceitacdo do grupo, atingimento
de metas e capacidade de pagar as
despesas da organizacao.

Pela aceitacdo do grupo.

Periodo de trés anos, com apenas uma
reeleicao

Um ano de prestacdo de servicos
Conselho fiscal e conselho de diretores

executivos

Trés dias

0COITe O Processo sucessorio

Fonte: Elaborado pelo autor com base nos dados coletados

Frente aos dados coletados em entrevistas e na documentacdo das empresas, 0 proximo
capitulo desenvolve a discussao dos dados encontrados frente ao referencial tedrico elaborado
para suportar esta pesquisa.

5. DISCUSSAO

Este capitulo analisa os dados encontrados na pesquisa frente ao conteddo teorico
estabelecido no referencial tedrico
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Oliveira (2015), aponta que os estatutos sociais da OTS, em obediéncia ao Codigo Civil
Brasileiro (2002), devem mencionar em seus estatutos sociais as regras sobre a constituicao,
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
Cddigo Civil sobre constituicdo, funcionamento e obrigacdes. As mudangas implementadas no
estatuto da Worldfund foram realizadas com a finalidade de ajusta-lo a legislacdo brasileira,
pois originalmente estava de acordo com a legislacdo americana. As mudancas no estatuto Lar
Vicentino se destinam a atualizacdo do mesmo, frente as mudangas que ocorreram na legislacdo
brasileira, se caracterizando assim como necessarias para adequacdo aos preceitos legais
brasileiros.

Segundo o Guia de Orientacdo para Planejamento de Sucessédo do IBGC (2011), toda
organizacdo deve possuir um planejamento de sucessdo 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 sucesséo.

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 sucessdes devem ser tramitados em assembleia geral
deliberativa, com convocagao e comunicagdo 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 o 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¢do ou
destituicdo de administradores.

O primeiro estatuto social da organizacdo Lar Vicentino estabelecia que somente os
associados fundadores teriam direito a concorrer as eleicdes dos cargos administrativos no
primeiro mandato da entidade. Condicdo 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 situacdo colabora com a abordagem de Santos e
Souza (2014), de que as organiza¢Oes devem possuir em seus estatutos 0s requisitos necessarios
para gque seus membros se candidatem aos cargos de alto escaldo.

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, o que
confirma como pratica as recomendacdes do autor.

De acordo com Leone, Silva, Fernandes (1996), Cédigo Civil brasileiro (2002), Santos
e Souza (2014) e os manuais sobre processo sucessorio do BoardSource (2010) e do Federal
Reserve Bank (2010) € necessario estabelecer regras para o processo sucessorio. A analise
documental, e o contelido das entrevistas, explicitam que os estatutos sociais das entidades
Worldfund e Lar Vicentino apresentam clausulas sobre o processo sucessorio que corroboram
com as indicacdes mencionadas pelos autores

Para Leone, Silva e Fernandes (1996,) é comum que os dirigentes ou fundadores, em
geral, ndo planejem a transferéncia do poder, condicdo esta prejudicial a continuidade de
empresas, a equidade, e a transparéncia do processo sucessorio. Porém, na pesquisa realizada,
0s estatutos sociais evidenciaram a preocupacao das entidades com o processo sucessorio, e na
entrevista da presidente da Worldfund, confirmou-se que a sucessao é tema de responsabilidade
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da mantenedora, e do conselho de administracdo, e que 0 sucessor deve ser pessoa
profissionalizada, pois o cargo € remunerado. Na organizacdo 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.

Hallgvist (2000), Board-Source (2010) e Gil (2011) apresentam as caracteristicas
desejaveis para que determinado candidato seja escolhido para a sucessdo. As caracteristicas
sdo: educacdo 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 organiza¢cdes Worldfund e Lar Vicentino afirmam
considerar como caracteristicas essenciais 0 comprometimento com a missdo da entidade, a
confiabilidade em fazer o trabalho, as mudancas necessérias, competéncias que envolvam a
honestidade e disponibilidade para exercer o cargo, a afinidade nas relagbes 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 lhe d& o poder de escolha dos sucessores da organiza¢do, enquanto que na
organizacdo Lar Vicentino ndo ha a figura de associado mantenedor. Na organizacdo 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 na Worldfund e no Lar Vicentino tratamento especifico, mesmo que
superficial, para 0 processo sucessorio nos estatutos sociais. Os presidentes destas instituicGes
mostram conhecimento destes estatutos, bem como o entendimento da adequagéo dos estatutos
frente ao processo sucessorio de acordo com as realidades das entidades.

Segundo o BoardSource (2010) as organizacGes do terceiro setor devem ter um
planejamento do sistema de remuneracdo, condicdo esta que foi observada nas organizacgdes
pesquisadas. A Worldfund e a Lar Vicentino possuem a conduta de remunerar o trabalho do
presidente do conselho de administracdo e do principal diretor executivo. As OTSs também
remuneram os profissionais que executam atividades especializadas, tais como: servicos
médicos, advocaticios entre outros. Nas duas organizacdes identificou-se o trabalho voluntario
desempenhado por pessoas comuns e que ndo esta sujeito a remuneragdo. Desta forma observa-
se aderéncia entre as praticas das OTSs e a proposi¢do do BoardSource (2010). Para Lacruz
(2014), a estrutura das OTS divide-se em cargos relacionados a gestdo, linha intermediaria de
atividades e ndcleo operacional. Os diferentes niveis exercem atividades caracteristicas e
possuem responsabilidades e autonomia definidas, o que possibilita o0 desempenho orientado de
suas atividades. Nas organizacdes pesquisadas observou-se que as estruturas se dividem em:
socio 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 nucleo responsavel pela gestao.

Identifica-se nas organizacGes, ainda, um grupo de funcionarios que executam as
atividades responsaveis pelo dia-a-dia das OTSs, e 0s que atuam de forma voluntaria. A
configuracdo das estruturas operacionais das duas organizacdes € parecida a proposicdo
apresentada por Lacruz (2014). Este contexto se mostra aderente ainda aos Guias de Boas
Préaticas do IBGC (2009) e GIFE (2014) que indicam a adequacdo da distin¢do das atividades
executadas por equipes de governanca e gestdo, e ainda pela profissionalizagdo dos que
trabalham em tais organizacGes. Nas organizacdes estudadas, os diretores da Worldfund e da
Lar Vicentino afirmam que os membros da GC se dedicam a temas estratégicos e mais
importantes, enquanto que os membros da equipe de gestdo executam os planos elaborados pela
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governanga, 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 praticas de GC.

6. CONCLUSAO

A partir dos resultados obtidos na pesquisa pode-se concluir que existem protocolos
especificos para 0 processo sucessorio nos estatutos sociais das duas Organizagdes do Terceiro
Setor investigadas a Worldfund e o Lar Vincentino.

Os atuais executivos das OTSs investigadas fazem a observacgéo das regras previstas nos
estatutos sociais respectivos. Os principios de administragdo recomendados pela GC -
transparéncia, equidade, prestacao de contas e responsabilidade corporativa - sdo praticados em
decorréncia de exigéncias do Cédigo 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 organizagdes. No entanto, a
transparéncia e a equidade do processo sucessorio sdo prejudicadas nos seguintes itens: - tempo
de antecedéncia para divulgacdo do processo; - critérios para aceitagdo de candidaturas,
notadamente quando a situacdo para inscricdo exige como pré-requisito que um candidato seja
indicado pela mantenedora, ou que ja venha trabalhando na entidade h& pelo menos um ano; e,
- possibilidade de reeleicdo 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 organizagdo Lar Vicentino a possibilidade de reelei¢do é continuada desde que
em cargos diferentes daqueles da eleicdo anterior. Entdo, percebe-se a possibilidade de
adequacdo do processo sucessorio e a utilizacdo das boas praticas da GC.

Nas duas OTS estudadas, a estrutura da governanca divide o processo decisorio que é
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 implementacdo 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 com processos de auditoria externa, com a
finalidade de assegurar a adequacao de suas contas aos stakeholders.

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

Apesar de esforcos para convencer outras instituices a participarem da pesquisa, esta
ficou restrita a apenas duas OTSs, estabelecendo-se assim uma limitacdo deste estudo. Contexto,
este que abre possibilidades de estudos futuros ampliando a quantidade de empresas
pesquisadas.
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