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Resumo

O presente artigo discorre sobre as tematicas de governanga corporativa e Terceiro
Setor, que cada vez mais ganham espago no cenario contemporaneo, visto que as
organizacdes do Terceiro Setor ndo possuem uma administragdo convencional. Por
sua vez, a governanga corporativa trata a forma como as organizagdes séao
administradas utilizando-se dos principios de transparéncia, equidade, prestagao de
contas e responsabilidade corporativa para nortear tal gestdo. O objetivo deste
trabalho é analisar os principais desafios para a governanga corporativa no Terceiro
Setor a partir da associagéo estudada. Deste modo, visa-se a responder a seguinte
questao: quais séo os desafios encontrados pela associacao estudada para alcancar
o nivel da boa governanga corporativa? O estudo de caso ocorreu em uma
organizacao do Terceiro Setor, confessional, religiosa, catdlica, fundada ha mais de
45 anos, sediada na cidade de Cachoeira Paulista/SP. Para a coleta de dados, foi
utilizada a entrevista semiestruturada com oito perguntas direcionadas a trés
membros do Conselho Administrativo e uma adicional ao presidente, totalizando
quatro entrevistas. Foram destacados conceitos importantes sobre governanca
corporativa, Terceiro Setor, associacdes, Conselho Administrativo e Presidente do
Conselho Administrativo. Por sua vez, desafios como falta de comunicagao interna,
habilidade técnica, ética profissional, treinamento e capacitagcdo para funcdes de
liderangca e operacionais foram identificados, assim como sugeridas melhorias para
governancga. Foi possivel apurar o nivel de governanga da associagao estudada, tal
qual o bom exercicio de suas regulamentagcdées no ambito civil e candnico.

Palavras-chaves: Governancga Corporativa; Terceiro Setor; Gestao; Desafios.
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Abstract

This article discusses the themes of corporate governance and the Third Sector,
which are increasingly gaining ground in the contemporary scenario, once Third
Sector organizations do not have a conventional administration. On the other hand,
corporate governance deals with how organizations are managed, using the
principles of transparency, fairness, accountability and corporate responsibility to
guide such management. The aim of this paper is to analyze the main challenges for
corporate governance in the Third Sector from the perspective of the association
studied. The aim is to answer the following question: what are the challenges faced
by the association studied in achieving good corporate governance? The case study
took place in a Third Sector, confessional, religious, Catholic organization, founded
over 45 years ago, based in the city of Cachoeira Paulista/SP. For data collection, a
semi-structured interview was used with eight questions addressed to three members
of the Board of Directors and an additional one to the president, in a total of four
interviews. Important concepts about corporate governance, the Third Sector,
associations, the Board of Directors and the Chairman of the Board of Directors were
highlighted. On the other hand, challenges such as a lack of internal communication,
technical skills, professional ethics, training and qualification for leadership and
operational roles were identified, as well as suggested improvements to governance.
It was possible to ascertain the level of governance of the association studied, as
well as the proper exercise of its regulations in the civil and canonical spheres.

Keywords: Corporate Governance; Third Sector; Management; Challenges.

1 - Introducao

A governanga corporativa € um tema recente, originario dos Estados Unidos
da América na década de 1950, e por isso ainda ha uma construcdo conceitual por
varios autores. A partir de Steinberg (2003), a nomenclatura governanga corporativa
seria uma traducdo incompleta do inglés Corporate Governance. Governance
origina-se do latim Gubernare, que significa governar ou dirigir. Como corporate
associa-se com corporation, a expressao teria em sua esséncia a forma com a qual
0s acionistas governam uma empresa.

Sendo um modelo de gestdo, a governanga corporativa tem como objetivo
conduzir os rumos da organizacdo, de modo a definir métodos, utilizar do
planejamento para estabelecer estratégias e tomar decisdes fundamentadas nos
principios norteadores de governanga. O alto nivel hierarquico é encarregado de
liderar uma gestao transparente, a fim de garantir que os resultados contemplem
todos os niveis da organizacao: estratégico, tatico e operacional.

Por sua vez, as organizagbes do Terceiro Setor possuem suas

particularidades na gestdo, sendo comparadas com as organizagbes estatais e,
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principalmente, com as estruturas das empresas privadas com fins lucrativos, por
existir um modelo de governanga consolidado. Entretanto, ndo se exclui a
necessidade de integra-las as boas praticas e a estruturalizagcdo da governanca
corporativa.

A pesquisa contribuiu para o acervo da academia, incrementando aos demais
temas estudados e publicados por outros, e para a associagao estudada com
reflexdes e adequacdes as boas praticas no governo. O estudo é inovador no Curso
de Administracdo, bacharelado, da Faculdade Cang¢ao Nova, visto que € a primeira
pesquisa que realiza entrevistas a membros de um conselho administrativo de uma
organizagao internacional, conhecendo por dentro o alto nivel de gestdo e os
processos de tomada de decisdo. Tal intento podera ser ponto de partida para
estudos analogos.

O objetivo deste trabalho € analisar os principais desafios para a governanca
corporativa no Terceiro Setor a partir da associacdo estudada. Buscou-se subsidiar
reflexdes e planos de acao referentes aos desafios que dificultam a boa governanca.
Deste modo, visa-se a responder a seguinte questdo: quais sao os desafios
encontrados pela associagao estudada para alcangar o nivel da boa governancga
corporativa?

Todavia, para o desenvolvimento da pesquisa, elegeu-se o procedimento
técnico de um estudo de caso, com uma abordagem qualitativa de objetivo
metodoldgico exploratorio em organizagdo do Terceiro Setor, confessional, religiosa,
catdlica, fundada ha 45 anos, sediada na cidade de Cachoeira Paulista/SP. Para a
coleta de dados, foi utilizada a entrevista semiestruturada com oito perguntas
direcionada a trés membros do Conselho Administrativo e uma adicional ao
presidente, totalizando quatro entrevistas.

O artigo estrutura-se em quatro partes: a primeira apresenta o referencial
tedrico, com conceitos sobre a governanga corporativa e Terceiro Setor. A segunda
parte expde a metodologia de pesquisa. Na terceira sdo demonstrados os resultados
e discussdo com a anadlise dos dados coletados na pesquisa, e, por fim, as

consideragdes finais encerram os estudos sobre o tema em questao.
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2 - Referencial Tedrico

A governanga corporativa, segundo Guerra (2021) e Neto (2022), iniciou-se
na década de 1950, nos Estados Unidos da América. Entretanto, nas décadas de
1980 e 1990, apds a onda de aquisi¢cdes hostis de investidores institucionais para
assumirem maior poder politico e econdmico, foram criados mecanismos de defesas
para que esses investidores passassem a exercer o papel de fiduciario. Em 1992 foi
publicado na Inglaterra o Relatério Cadbury, considerado o primeiro cédigo de boas
praticas de governanca corporativa. No mesmo ano, foi divulgado o primeiro codigo
de governancga elaborado por uma empresa, a General Motors (GM), nos Estados
Unidos. Na virada do século, especificamente em 2001, escandalos empresariais
evidenciaram a desconfianga e o conflito de interesses entre administradores e
investidores.

A adocgdo de praticas de governanga teve a sua aceleragdo neste periodo
devido a descoberta de adulteracbes de demonstragbes financeiras em grandes
empresas como a Enron, Xerox, WorldCom e Tyco. Ainda nos EUA, dois deputados
implementaram a lei Sarbanes-Oxley (SOx), assinada em 30 de julho de 2002, com
a finalidade de proteger os investidores e stakeholders contra possiveis fraudes
financeiras, aprofundando a exigéncia quanto a gestao dos riscos, controles internos
e responsabilidades dos administradores. No ambito corporativo, esse periodo se
caracterizou pela aplicagdo de um sistema rigido de adesdo compulsoria a
mecanismos de controle, monitoramento e fiscalizagéo.

Percebe-se que, pelo fato de a governanga corporativa ser a detentora do
poder e dos rumos da organizagdo, ha uma tendéncia na combinagdo de
divergéncia de interesses, desacerto de proposito e inclinagdo a ganéancia e a
auséncia de principios basicos de conduta ética, quando limites ndo sdo bem
estabelecidos interna e externamente. O crescimento da atuagdo das organizagbes
revela que as técnicas de governancga, apesar da continua evolugao, nao tém sido
suficientes para impedir os fracassos empresariais, sempre com impactos sociais de
forma direta ou indireta.

No Brasil, na década de 1990, segundo Silva (2007) e Caligioni et al. (2022),
o debate sobre a governanga corporativa fortaleceu-se bastante diante das relagdes
entre acionistas e administradores e entre acionistas majoritarios e minoritarios

provocado pela privatizagdo e entrada de novos sécios nas empresas do setor
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privado. A abertura da economia brasileira evidenciou o pais para investidores e 0
processo de privatizagdo de empresas estatais favoreceu o crescimento de
empresas brasileiras ascendendo ao mercado internacional. De todos os modos,
esse movimento nacional e internacional estimulou e forgou a busca por boas
praticas de governanga corporativa.

Em vista dessa necessidade emergente, foi fundado, em 27 de novembro de
1995, o Instituto Brasileiro de Governanga Corporativa (IBGC) (2023), organizagao
da sociedade civil sem fins lucrativos com o objetivo de gerar e disseminar
conhecimento sobre as melhores praticas em governanga corporativa e influenciar
0os mais diversos agentes em sua adogdo, colaborando para o desempenho
sustentavel das organizagdes em seus diversos elementos constitutivos, como
presidéncia, assembleia geral, conselho administrativo, diretoria executiva, conselho
fiscal etc.

O IBGC esforga-se pela propagagcdo das melhores praticas de governanga,
conscientizagao dos lideres organizacionais para a criagcao e preservagao do valor e
aos que as integram de forma direta ou indireta. Exemplo disso s&o varios materiais
publicados, como o Cddigo das melhores praticas de Governanga Corporativa,
quinta edicdo, Guia das Melhores Praticas de Governanga para Institutos e
Fundacdes Empresariais, segunda edicdo, e Guia das Melhores Praticas para
Organizagdes do Terceiro Setor: Associagdes e Fundagdes, primeira edigao.

Evidencia-se um processo de estabelecimento de boas praticas e um nivel
de governanga corporativa em vista do exercicio do poder de forma ética, assumido
pelos agentes de governanga em sua estrutura organizacional.

Carvalho (2007, p. 22) afirma que governanga corporativa pode ser entendida
como “0s mecanismos ou 0s principios que governam o processo decisorio dentro
de uma empresa". Governanga corporativa € uma jungédo de regras com o intuito de
minimizar os problemas organizacionais para fazer com que o controle de fato aja
em beneficio das partes com direitos legais sobre a instituicdo, minimizando o
oportunismo. Para Neto (2022, p. 514), governanga corporativa “significa
transparéncia na gestdo para atender as necessidades daqueles que colocaram
dinheiro na empresa”.

Do ponto de vista de Guerra (2021, p. 51), “governanca corporativa se refere
a tomar decisdes, controlar sua implementacao e distribuir os resultados de maneira

justa para as diferentes partes envolvidas”. A criagdo de valor a longo prazo é
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orientada preservando o equilibrio entre os interessados. De maneira mais
abrangente, os beneficios da boa governanga vao além do desempenho individual
das organizagdes, a estrutura de governo pode influenciar o setor e, até mesmo,
paises.

O Cddigo das melhores praticas de governanga corporativa do IBGC (2015, p.

20) afirma que a governancga corporativa:

E o sistema pelo qual as empresas e demais organizagbes sdo dirigidas,
monitoradas e incentivadas, envolvendo os relacionamentos entre sécios,
conselho de administragéo, diretoria, 6rgaos de fiscalizagdo e controle e
demais partes interessadas. As boas praticas de governanga corporativa
convertem principios basicos em recomendagdes objetivas, alinhando
interesses com a finalidade de preservar e otimizar o valor econémico de
longo prazo da organizagdo, facilitando seu acesso a recursos e contribuindo
para a qualidade da gestdo da organizacdo, sua longevidade e o bem
comum.

De modo geral, entende-se que a governanga corporativa é a pratica
cotidiana, que manifesta seu valor na administragéo dos conflitos de interesses, nos
processos de decisdo mais robustos e eficazes, no aumento da confianca resultante
de boas praticas éticas e equanimes. Dessa forma, a governanga pode ser definida
como a forma com que as organizagdes sdo administradas, abordando questdes de
transparéncia, ética e interacdo dos socios e membros dos 6rgaos de governo,
envolvendo o monitoramento dos resultados a fim de facilitar a captacao de recursos
junto a gestéo corporativa.

Os beneficios da utilizacdo de métodos de governanga corporativa sao

diversos. Silveira (2010, p. 7) considera que:

Existem dois potenciais beneficios principais que a boa governanga pode
acarretar as empresas: os beneficios externos, associados a maior facilidade
de captagdo de recursos e a reducdo do custo de capital; e os beneficios
internos, vinculados ao aprimoramento do processo decisoério na alta gestao.

Utilizando-se de tais métodos de governanga corporativa vislumbrando os
beneficios como resultados, o IBGC, em seu Cdédigo de melhores praticas de
governanca (2015), converte principios basicos em recomendagbes objetivas,
alinhando interesses com as finalidades préprias. O envolvimento entre sdcios,
conselho administrativo, diretoria, 6rgados de fiscalizacdo e partes interessadas
contribuem para a qualidade da gestdo da organizacédo, adequando a conquista de

resultados em um clima de confianga entre a governanga e os envolvidos. Deste
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modo, o IBGC (2015) apresenta quatro principios que permeiam as boas praticas do
cédigo, o bom funcionamento dos processos e asseguram o nivel da boa
governancga. Sao eles:

e Transparéncia: baseia-se no interesse da disponibilizacdo as partes
interessadas das informagdes que sejam importantes e ndo apenas aquelas
compulsdrias por disposigdes de leis ou regulamentos. A transparéncia nao
se restringe ao desempenho econdmico-financeiro, contempla também os
demais fatores que guiam a agao gerencial e que conduzem a preservagao e
a otimizacao do valor da organizagéo;

e Equidade: qualifica-se pelo tratamento justo e isonédmico de todos os sécios e
demais partes interessadas, levando em consideragao seus direitos, deveres,
necessidades, interesses e expectativas;

e Prestagcdo de Contas (accountability): os agentes de governanga, sOcios,
administradores, conselheiros de administracao e executivos devem prestar
contas de sua atuagao de modo claro, conciso, compreensivel e tempestivo,
assumindo integralmente as consequéncias de seus atos e omissdes e
atuando com diligéncia e responsabilidade no ambito do exercicio de suas
funcoes;

e Responsabilidade Corporativa: os agentes de governanga, como ja
supracitado, devem zelar pela viabilidade econémico-financeira das
organizagdes, reduzir as externalidades negativas de seus negocios e suas
operacgdes e aumentar as positivas, levando em consideracao, no seu modelo

de negocios, os diversos capitais no curto, médio e longo prazos.

Como explana Guerra (2013b), a adog¢ao de boas praticas, fundamentadas
nos principios da governanga, pode beneficiar as companhias de diferentes formas,
ora associados a maior facilidade de captacéao de recursos e a reducgéo do custo de
capital, ora vinculados ao melhor desempenho operacional por meio do
aprimoramento do processo decisorio na alta administracdo e mecanismos de
controle. A criagdo de valor é construida inicialmente em um ambiente de confianga
e de uma perspectiva de longo prazo, que leva em consideragao o ambiente e a
sociedade. A conquista da confianca, ou a sua perda, impacta diretamente os
investidores que depositam o seu capital, seu tempo e talentos, unido ao destino da

organizagao.
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Detecta-se que as preocupagdes com a boa governanga corporativa
compreendem resultados as partes interessadas e ao meio-ambiente o qual a
organizacao esta inserida. Os agentes de governanca devem ter em mente as
aspiracoes e a forma pela qual a sociedade em geral entende e absorve os impactos
positivos e negativos da atuagao das organizagdes e responde a eles.

O Cddigo das melhores praticas de governanga corporativa do IBGC (2015)
nao tem o intuito de regrar ou ser um modelo inflexivel das boas praticas de
governanga, mas sim uma referéncia com o intuito de refletir e aplicar em cada caso,
sempre levando em conta o arcabougo regulatorio, compulsoério e facultativo, a que a
organizagdo esta subordinada. Entretanto, leva-se também em consideragdo a
identidade da organizagdo, a sua missao, 0 que é importante para ela e a forma
como s&o tomadas as decisdes, tendo uma deliberagao ética.

Na visdo de Landim, Avila e Carvalho (2022), os principios de governanga e
suas acgOes de gestdo sao paradigmas que se aplicam a quaisquer instituigdes,
incluindo aquelas sem fins lucrativos, de modo que cada organizagao deve escolher
e processar o melhor conteudo das praticas que |he garantam os melhores
resultados, considerando as diversas variaveis, como a estrutura e a realidade da
entidade.

Evidencia-se que a governanga nao é exclusiva a um grupo de organizagdes
ou a um dos setores da economia, mas sim flexibiliza-se diante das
regulamentagbes, com a finalidade de fortalecer a identidade organizacional e
garantir as boas praticas da governanga corporativa, inclusive ao Terceiro Setor.

A economia é dividida em Primeiro, Segundo e Terceiro Setor, conforme
apontam Salvatore (2003), Grazzioli (2011), Tachizawa (2012) e Lacruz (2014). Cada
Setor da economia tem caracteristicas particulares e especificas decorrentes da sua
natureza, fungao e finalidade. O desempenho do papel de cada um dos trés setores
na sociedade é delimitado por uma estrutura legal, possibilitando a operagdo no
ambito da coletividade, cujos cidadaos os reconhecem e legitimam.

De acordo com Lacruz (2014), o Terceiro Setor (instituicbes privadas sem a
finalidade lucrativa, que realizam fungdes adicionais as publicas) emprega recursos,
tanto publicos quanto privados, com o obijetivo final publico. Mesmo se revertendo ao
carater publico, tendo como beneficiario das agdes a sociedade, as entidades que se
aplicam as causas sociais ndo sao vinculadas ao Estado. Pode-se dizer o mesmo

quanto a personalidade juridica de direito privado, visto que as entidades do Terceiro
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Setor ndo tém como objetivo o lucro, mas sim o entendimento da sua finalidade
publica. Grazzioli (2011, p. 5) complementa que este setor é “compreendido como a
seara fundacional privada e as entidades associativas de interesse social’. Da
mesma forma, Tachizawa (2012) indaga que Terceiro Setor ocupa espag¢os né&o
preenchidos pelo Estado e pela atuagao do setor privado.

Denota-se que o Terceiro Setor, diferente dos demais, possui uma variedade
quanto a sua atuagdo, em vista das necessidades sociais em sua autonomia.
Entretanto, isso ndo significa que a exigéncia das boas praticas de governanca
sejam menores que dos outros setores da economia.

Como descrito por Abreu e Thedphilo (2021), o conflito de interesses esta
presente ndo somente nas organizagdes de finalidade lucrativa, mas também em
organizagdes do Terceiro Setor, tornando-se, portanto, a governanga corporativa um
mecanismo importante para a gestdo. As organizagbes sem fins lucrativos tém
doagdes como forma de mantenga, portanto, Drucker (2006) afirma que o valor
doado a entidade nadao é de sua propriedade, mas sim, torna-se a sua
responsabilidade bem administra-lo para a transformacéao social.

Conforme Rodrigues (2003), as organizagdes do Terceiro Setor, além de nao
estarem imunes a dificuldades analogas as que sédo enfrentadas pelas organizagdes
burocraticas formais, ainda sofrem os problemas naturais aos seus modos
peculiares e distintos de acdo. Um dos grandes desafios enfrentados pelas
organizagdes pertencentes ao Terceiro Setor diz respeito as formas como estas séo
administradas.

Deste modo, observa-se nas falas dos autores a importancia da
implementacdo de boas praticas em governanga corporativa, assim como 0s
principios (transparéncia, equidade, prestacdo de contas e responsabilidade
corporativa) para o funcionamento dos processos, assegurando o nivel da boa
governanga.

O Cddigo Civil Brasileiro (Lei n. 10406/2002), no artigo 44, discrimina quais

sdo os conjuntos de pessoas juridicas de direito privado:

Art. 44. Sao pessoas juridicas de direito privado:

| — as associagbes; Il — as sociedades; Il — as fundagbes; IV — as
organizagbes religiosas; V — os partidos politicos; VI - as empresas
individuais de responsabilidade limitada.
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Conforme Tachizawa (2012), as entidades civis sem fins lucrativos de direito
privado, para efeito de enquadramento legal, juridicamente sdo associagbes e
fundacdes. Entendendo as duas formas de organizacdes sem fins lucrativos e suas
diferencas, Grazzioli (2011) classifica as associa¢des na constituicdo da reunido de
pessoas, fisicas ou juridicas, com o objetivo de n&o lucrar, seguindo o art. 53 do
Cddigo Civil. Ja as fundagbes privadas sao instituidas diante da personificagdo de
um patriménio com finalidade as atividades de natureza social. Os dois elementos,
patrimoénio e finalidade social, as distinguem das demais do conjunto de pessoas
juridicas de direito privado. As diferengas entre associagdo e fundagdo estdo
presentes em seus elementos constitutivos. Nas associacdes predomina-se o
elemento pessoal, enquanto nas fundacdes prevalece o elemento patrimonial. Ainda
nos dizeres de Grazzioli (2011 p. 27):

As pessoas que se relUnem em uma associagao tém objetivo comum, sem
pretenséo de obter proveito econdmico, portanto podem néo ter patrimonio. A
fundagao, ao contrario, nasce necessariamente da personificagdo de um
patriménio. Aqui as pessoas assumem papel secundario.

De acordo com o Cédigo Civil Brasileiro (2002), tanto as associagbes quanto
as fundagdes necessitam seguir suas regulamentagdes, como por exemplo: criagéo
do estatuto, denominagdo, os fins, modo de constituigdo e funcionamento dos
orgaos deliberativos, forma de gestdo administrativa e de aprovagao das respectivas
contas.

Constata-se, pelas normas do Direito privado, que essas organizagdes do
Terceiro Setor ndo sO necessitam de diretrizes gerenciais, como também sao
compulsérias para o bom governo organizacional. O nivel de boa governanca
corporativa compreende também a submissio a essas normas civis.

Tratando-se das associagdes de direito privado, o IBGC (2016) demonstra, de
maneira genérica, uma representacdo visual do sistema de governanga das

associagdes conforme a figura - 1.
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Figura 1 - Sistema de governanga das associagdes

Assembleia de
Associados
Con.selhD df? Conselho Fiscal
Administracao

Auditoria Gestao
Independente Executiva®

Fonte: Guia das melhores praticas para organizagdes do Terceiro Setor:
Associacdes e Fundagdes do IBGC (2016, p. 19)

Ainda em conformidade com o IBGC (2016), a associagao constitui-se da
missdo voltada ao interesse publico, entretanto, de direito privado. E de boa pratica
a explicacdo clara dos objetivos em seu estatuto social, assim como certas praticas
e principios basicos de governanga corporativa a fim de serem aplicados na gestao
da associagdo. Para o governo da associagao, faz-se necessario o sistema de
governanga, apresentado na figura 2, com os seus elementos constitutivos:
Assembleia de Associados ou Assembleia Geral, Conselho Administrativo (CA),
Presidente do Conselho Administrativo (PCA), Conselho Fiscal, Auditoria
Independente e Gestdo Executiva ou Diretoria Executiva. Cada um desses
elementos assume um papel para a boa pratica na governanca corporativa na
organizagao associativa de direito privado.

Os estudos de Guerra (2013a) afirmam que o encargo do principal érgéo
responsavel pelo sistema de governanga corporativa € o Conselho Administrativo,
sendo este o encarregado pelo monitoramento da gestao, pelos temas estratégicos,
gestédo de riscos e de pessoas, integracdo da sustentabilidade e engajamento com
os stakeholders.

Rossetti e Andrade (2006) alegam que o conselho de administracdo é o mais
alto 6rgado da administragdo da organizagao, remetendo-se somente a Assembleia

Geral, 6rgao maximo de deliberagcdo de uma sociedade. O Conselho, descrito como
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orgao guardido dos interesses dos proprietarios, tem um carater nuclear, dotado de
poderes emanados da Assembleia Geral, em torno do qual gravitam os demais
orgaos da administracéao.

Rossetti e Andrade (2006, p. 270-271) ainda destacam o “CA como a mais
importante forga interna de controle da empresa”. Guerra (2009) descreve que 0s
principais papéis do CA sao: papel ratificador, papel de controle, papel estratégico,
papel de servico e papel de dependéncia de recursos. Em contrapartida, Drucker
(2006) sinaliza que o CA de instituicdes sem fins lucrativos desempenha um papel
muito diferente do conselho de empresa, pois aquele € mais ativo e, a0 mesmo
tempo, possui um recurso adicional caso seja gerenciado de forma adequada ou
pode ser um problema, caso nao seja. Por sua vez, ainda em Drucker (2006, p. 116),
o autor orienta que sobre a porta da sala do CA da instituicdo sem fins lucrativos
deveria estar escrito: “Fazer parte deste conselho nado significa poder, mas
responsabilidade”.

Entende-se que para o exercicio das boas praticas em governanca
corporativa, assim como a identificagdo dos seus desafios, compreende o seu
funcionamento, as prioridades gerenciais, o tempo aplicado pelo CA para as
tomadas de decisdo e a direcdo do PCA no governo deste 6rgao de poder
organizacional.

A Better Governance (2020) realizou uma pesquisa com 103 conselheiros
atuantes em 238 conselhos para investigar a distribuigdo do tempo usado pelos
conselheiros em seu trabalho. Desta forma, foi detectado que:

- 47% dos conselhos tendem a dedicar mais de 30% do tempo das reunides a
temas fora de sua algada, que deveriam ser tratados no ambito da gestéao;

- 46% do tempo das reunides é focado mais no passado do que no futuro;

- 74% dos conselhos fazem reuniées dedicadas a planejamento estratégico,
alinhados a um dos papéis fundamentais dos CAs.

O grafico - 1 apresenta a distribuigao total de horas média dedicadas/ano por
conselheiros para cada atividade, chegando ao resultado que 54% do tempo dos
conselheiros é efetivamente dedicado a reunides, sendo elas: reunido ordinaria do
conselho, reunidao de comités e reunido de planejamento estratégico. Os demais
46% do tempo sado dedicados a outras atividades, como leitura de materiais,

conversas por telefone, reunides individuais e entrevistas.
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Grafico 1 - Distribuigcao do total de horas média dedicadas/ano por conselho para

cada atividade

|:] Reuniio ordinaria do Conselho
|:| Reunido de comités
D ReuniGes de planejamento estratégico

. QOutras atividades

Fonte: Better Governance, Conselheiros: dedicacdo de tempo dentro e fora das
salas do conselho (2020, p. 21)

No ano seguinte, em 2021, a Better Governance (2021) concretizou a
segunda edigdo da pesquisa sobre a dedicacédo de tempo dos conselheiros. Houve
um crescimento no numero de respondentes, desta vez com 194 conselheiros
atuantes em 430 conselhos, vislumbrando também os impactos da Covid-19 no
dia-a-dia dos conselhos e conselheiros. Constatou-se que em 2021 a tendéncia foi
de aumento das reunides: 64% dos conselhos de administracdo tém mais de 10
reunides por ano, sendo que 19% mais de 13 reunides. Ao menos 70% dessas
reunides duram até 5 horas. Uma importante mudanga encontrada na pesquisa &
que em 2021 apenas 34% dos conselhos de administragdo reportaram olhar mais
para o passado do que para o futuro, contra 46% em 2020. Observa-se que a
pandemia apresentou uma nova perspectiva de futuro aos conselhos e conselheiros.

Como descrito por Drucker (2006), a unica coisa previsivel em qualquer
organizacao € a crise: ela sempre vem. A tarefa mais importante do lider e do CA é
prever crises. As instituicdes sem fins lucrativos sdo propensas a olhar para dentro
de si mesmas, tendo em si a autorreferencialidade. As pessoas estdao tao
convencidas que estao fazendo a coisa certa e estdo tdo comprometidas com a sua
causa, que veem a instituicgdo com um fim em si mesma. O CA precisa estar
profundamente envolvido com a organizagao, pois garante que a instituicdo tenha
uma geréncia competente pensando em seu futuro.

Guerra e Santos (2017) idealizaram uma pesquisa com 102 conselheiros

brasileiros para identificar questdes comportamentais que, de alguma forma,
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atrapalham o andamento das reunides do CA e a qualidade das decisdes. O grafico
- 2 mostra que 95% dos conselheiros n&o se preparam adequadamente para suas
reunides ordinarias e extraordinarias. Sendo assim, um conselheiro sem o preparo
adequado nao tem condicdes de se posicionar de forma acertada, pois nao

contempla a visao holistica sobre o assunto.

Grafico 2 - Comportamento: o que mais impede o bom funcionamento do CA

NZo atrapalha [l Atrapalha um pouco [l Atrapalha [l Atrapalha muito

Conselheiros ndo se preparam para a reuniaof| s 37
O presidente do conselho ndo abre espaco para _
visdes diferentes 6 8 30 56

Conselheiros que nao escutam 2 -

Conselheiros que falam demais | 6 m

Conselheiros que n&o sao assertivos %cr’nlggasn? 3
Conselheiros respondem mensagens dur?l?rtw?ég 10 m

Os executivos (indiretamente) comandam a reunido 8
Executivos s&o muito otimistas | 5 mn

0% 25% 50% 75% 100%

Fonte: Adaptado de Guerra e Santos (2017, p. 16) [livre tradugao].

Tratando-se do comportamento dos conselheiros, Guerra (2021) relata que
esses membros precisam ser vistos muito além das competéncias técnicas. E um
engano imaginar que as competéncias trazidas da vivéncia executiva serdo
suficientes para enfrentar os impasses e o0 confuso quebra-cabeca das relagdes
humanas vivido nas salas de conselhos. A necessidade de maturidade e
imparcialidade diante dos vieses decisorios exige uma abordagem comportamental
em governancga. Muitos dos candidatos aos cargos de conselheiros podem ter uma
profunda experiéncia executiva, mas ao sentar a mesa do conselho, podem nao
estar prontos comportamentalmente para estar ali. Ao assumir tal responsabilidade,
este conselheiro precisa estar preparado para a vivéncia da soliddo. Sentir-se
sozinho fazendo parte de um grupo que estad no mais alto poder da organizagéo é&,
também, um encargo adquirido. O conselheiro pode estar bem-acompanhado, mas
nao deixa de se sentir sO.

O Guia das melhores praticas para organizagbes do Terceiro Setor:

Associagdes e Fundagdes do IBGC (2016) traca um perfil dos conselheiros que deve
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ser levado em conta no processo de selecdo dos integrantes do CA. Tais
conselheiros precisam de: visdo estratégica, alinhamento com os valores da
associacado, disponibilidade de tempo, capacidade de trabalhar em equipe,
capacidade de ler e entender relatérios gerenciais, contabeis e financeiros. Faz-se
necessario ter experiéncia em gestdo de mudangas e administracdo de crises, em
identificacdo e controle de riscos, e em gestdo de pessoas. Do mesmo modo, é
descrito também o papel do PCA e suas responsabilidades: conduzir as atividades
do CA, estabelecer objetivos, planos e programas de trabalho, atribuir
responsabilidades e prazos para que os conselheiros cumpram tarefas especificas,
presidir as reunides e organizar tempestivamente a pauta, monitorar o processo de
avaliacao do CA, dentre outras.

Segundo o Cddigo das melhores praticas de governanga corporativa do IBGC
(2015, p. 48), “o presidente do conselho tem a responsabilidade de buscar a eficacia
e o bom desempenho do 6rgdo e de cada um de seus membros”. O gerenciamento
do presidente, unido a diversificagcdo na constituicdo do conselho, ao treinamento
continuo e a avaliagdo, sao ferramentas que podem contribuir para uma dinamica
integradora no conselho de administracéo.

Sendo o PCA o principal gestor da organizacéo, Drucker (2011) explica que
este trabalho intelectual de gerenciamento é definido pelo resultado. Espera-se que,
em virtude de sua posicdo ou do conhecimento, as decisbes tomadas tenham
impactos significativos no desempenho e nos resultados do conjunto. Tomar
decisdes € uma agao especifica do gestor. Se, em vez do gestor, neste caso pontual
o PCA, forem as pressdes ou urgéncias que venham a tomar as decisdes, as agoes
mais importantes certamente serdo sacrificadas. As pressdoes favorecerdao as
decisdes voltadas ao passado, as crises, impedindo que a alta gestao crie um futuro
diferente, sendo este o unico trabalho que ninguém da organizagéo podera fazer em
seu lugar.

Do ponto de vista de Guerra (2021), o papel do PCA nao é plenamente
compreendido. Existe uma imagem divinizada do PCA com uma aura de supremo
poder, entretanto, o seu papel € ainda desvalorizado, pois tal fungdo pode ser a mais
solitaria do mundo. Um CEO ou um CA pode recorrer ao PCA para discutir seus
problemas e pedir aconselhamentos. Ja o presidente nao desfruta desse beneficio,
ele é responsavel pelo CA, pelos 6rgdos de governo e pela gestdo. Mesmo assim,

ele precisa ter a habilidade de avaliar a contribuicdo de cada conselheiro e do
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colegiado, acreditando que aquelas pessoas podem colaborar. Existe uma relagao
simbidtica entre a maneira de trabalho do PCA com o tipo de atuacgao do préprio CA,
pois devido aos aspectos de relagcdo e cultura, ambos estdao fortemente
entrelacados. No conselho, as pessoas trazem experiéncias vividas, praticas e
culturas diferentes, e o PCA precisa tirar o melhor dessa diversidade.

Denota-se que o sistema de governanga corporativa contempla instituicbes
ordenadas com praticas programadas, assim como as exigéncias de relagdes
humanas, que muitas vezes nao sao previstas, com a finalidade de boas praticas em
governanca. Na gestdo do CA e a atuagao do Presidente, cria-se uma ligagao entre
ambos, mas também estabelecendo novos comportamentos, até mesmo culturais,
emanados da alta administragao e liderancga refletindo na organizacgao.

Schein (2020, p. 21) credita especial importancia a lideranga para o
conhecimento da cultura organizacional da instituigdo. “Cultura e lideranca s&o dois
lados da mesma moeda”. Os lideres primeiro criam culturas quando criam grupos e
organizagbes, em sua maioria sdao fundadores que, com o tempo, tornam-se
presidentes de conselhos administrativos. Assim como a sua criagao, o lider &
fundamental na composicdo do processo e implementacido de mudancas. “O mais
importante para os lideres é que, se eles ndo se tornarem conscientes das culturas
em que estdo inseridos, estas os gerenciardo. O entendimento cultural é desejavel
para todos, mas essencial aos que forem liderar”.

Segundo Souza (2022), perceber as limitagdes e vislumbrar o futuro de forma
inovadora cabe a alta gestdo, que deve se colocar a margem da proépria cultura
criada para instaurar o processo de adaptagao, evolugao e até mesmo, de forma
planejada, uma mudancga de cultura. A decisdo de mudanga podera acontecer em
meio a crise institucional ou a utilizacdo de estratégias de crescimento. A alta gestéao
possui um grande poder em suas maos, seja ele de construgdo ou de destruigéo,
basta que seja utilizado de forma correta ou omissa diante das exigéncias internas
ou externas.

Afere-se que compete a alta gestdo a unificagdo da cultura e lideranga aos
objetivos organizacionais. A conduta do sistema de governanga corporativa, a fim de
implantar mudangas e realizar adaptagdes na estrutura interna, pode sanar os
problemas e desafios encontrados na governanca.

Dentro desse contexto, uma associagdo com modelo de governanca

estabelecido e consistente apropria-se do alinhamento de propostas, ajuste dos
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orgaos de decisao e gerenciamento de regulamentos, sendo regidos pelos principios
basicos de governanca definidos pelo IBGC (2015): equidade, prestagao de contas,

transparéncia e responsabilidade corporativa, como ja referenciado.

3 - Metodologia

O método realizado no presente trabalho foi um estudo de caso, por ser a
melhor opg¢ao para analisar os resultados e identificar os principais desafios para a
governancga corporativa no Terceiro Setor. Yin (2005, p. 32) explica que “um estudo
de caso é uma investigagdo empirica que investiga um fenébmeno contemporaneo
dentro de seu contexto da vida real, especialmente quando os limites entre o
fendmeno e o contexto nao estdo claramente definidos”. Em outras palavras, Freitas
e Jabbour (2011) conceituam o estudo de caso como uma forma de compreender
uma dindmica de um contexto real, contemporaneo, sem esquecer-se das
representatividades. E uma forma de observar a realidade.

Percebe-se que o estudo de caso compara a ideia estudada diante dos fatos,
podendo confirmar os acontecimentos ou desmentir suposigdes. Para tal,
metodologias especificas precisam ser bem trabalhadas diante do caso estudado.

Para este trabalho, aplicou-se a abordagem qualitativa exploratéria,
contemplando entrevistas particulares. Esse método, nos dizeres de Silva, Oliveira e
Brito (2021), preocupa-se em alcangar a compreensao minuciosa dos significados,
bem como das caracteristicas presentes no objeto de estudo, o que propicia a
imersdo na complexidade do fendmeno entdo investigado. Em Shiraishi (2009), o
modelo de pesquisa exploratoria se utiliza prioritariamente de técnicas de pesquisas
qualitativas embasadas em observacdes e entrevistas. Estas maneiras de pesquisa
permitem a exploracdo de um determinado problema de forma mais complexa,
fornecendo significado aos dados obtidos.

Lakatos e Marconi (2003, p. 281) caracterizam que a pesquisa
semiestruturada é utilizada quando “o pesquisador tem liberdade para desenvolver
cada situagdo em qualquer direcdo que considere adequada. E uma forma de poder
explorar mais amplamente a questdo”. De forma analoga, Rampazzo (2015),
descreve que, neste formato de entrevista, o entrevistador possui liberdade para
adaptar suas perguntas a determinada situagao, possibilitando que as respostas

sejam estabelecidas a partir de uma conversa informal. Rampazzo (2015) ainda
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sugere o registro das respostas durante a entrevista de modo a garantir a fidelidade
e a veracidade das informagdes, bem como o uso do gravador se o entrevistado
aceitar.

Verifica-se que a legitimagdo do estudo qualitativo ndo acontece por
amostragem, como na pesquisa qualitativa, mas sim pela profundidade em que se
da a realizagdo da pesquisa. Entretanto, utilizando da abordagem qualitativa,
especificamente, pode-se ter um alcance maior diante do objetivo de identificacdo
proposto no presente trabalho.

O estudo de caso aconteceu em uma associagdo de direito privado
confessional religiosa, catdlica, fundada ha mais de 45 anos, sediada em Cachoeira
Paulista/SP, com 20 Frentes de Missdo no Brasil e 7 além-Brasil localizadas no
Paraguai, Portugal, Franga, Italia, Mogambique e Terra Santa, integrando mais de
1.400 membros. A estrutura hierarquica da associagao, assim como os papéis de
lideranga, é bem definida e regida pelos seus estatutos, civil e candnico. O Conselho
Adaministrativo da instituicdo € composto por dez membros, sendo eles: o
presidente, vice-presidente, formador geral, secretario geral, ecénomo geral,
encarregados dos membros clérigos, encarregado dos membros celibatarios,
encarregado dos membros casados e dois conselheiros gerais. Estes membros
reunem-se ordinariamente trés vezes ao ano e extraordinariamente quando
convocado pelo presidente. O CA, ou Conselho Geral como é chamado, € o érgao
deliberativo da estrutura de governo, sendo ele o centro da governanga da
organizacgao.

Foi realizada a solicitagao de entrevista a trés integrantes do Conselho Geral
e, por fim, ao seu presidente, totalizando quatro entrevistas. Os quatro entrevistados
foram escolhidos por serem responsaveis pelos principais 6rgdos da gestao
organizacional, sédo eles: o presidente, formador geral, secretario geral e ecbnomo
geral.

Na associacdo estudada o servico de autoridade cabe aos seus orgéos de
governo que sao: Assembleia Geral, Conselho Geral, presidéncia, formacéo geral,
secretaria geral e economato geral. Quanto as suas fungdes, o presidente tem a
tarefa de dirigir e coordenar a vida e a atividade de toda a associagao, com a missao
de zelar pelo carisma e missdao. O formador geral tem a responsabilidade de
promover e zelar pela formagao integral e permanente dos membros. O secretario

geral colabora com a presidéncia no governo da associagao para o cumprimento das
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diretrizes por ela advindas ou deliberadas pelo Conselho Geral. Por fim, o ecénomo
geral é responsavel por cuidar da gestdao dos meios patrimoniais, sob a direcao do
presidente e do Conselho Geral.

Os encontros com os entrevistados deram-se de maneira presencial, as
conversas foram gravadas e aconteceram de forma semiestruturada, sendo que
foram aplicadas as mesmas questbes aos quatro entrevistados e uma a mais ao
presidente. Os resultados do estudo serao enviados a associacao estudada.

A coleta de dados foi realizada através da entrevista semiestruturada,
levantando informacdes norteadoras para a comparagdao com um modelo de

governanga corporativa consolidado no Terceiro Setor.

4 - Analise dos Dados

As entrevistas aconteceram entre os dias 9 e 20 de outubro do corrente ano.
As colocacbes dos membros conselheiros em questdo foram escrutadas com o
objetivo de analisar os principais desafios para a governanga corporativa no Terceiro
Setor. Nos quadros a seguir estao as respostas do presidente (PRS), formador geral
(FG), secretario geral (SG) e ecébnomo geral (EG). As transcrigbes das falas dos
membros conselheiros estdo na mesma ordem das entrevistas.

A primeira pergunta referiu-se ao modo como acontece o exercicio do
governo nos ambitos civil e canbnico. Conforme o quadro 1, os respondentes

descreveram este processo.

Quadro 1 - Sabendo que a governanga corporativa € um processo decisorio, como acontece o
exercicio de governo nos dmbitos civil e candnico?

O que acontece é o seguinte, nds, primeiramente, nés somos uma instituigdo civil né? E
uma associagao, ela precisou ter um CNPJ, um cadastro para que pudéssemos viver as
leis civis normais. E a principio [...] era uma associagao privada de fiéis, ela nao era
reconhecida pela igreja, mas ela tinha um cunho de reconhecimento diocesano [...]. Com
reconhecimento candnico pelo dicastério, nesse reconhecimento a igreja atesta [...] como
um movimento, um érgao que serve a igreja [...].

SG E de certa forma a gente precisa trabalhar com o civil. Entdo eles caminham sempre
juntos. [...] Por exemplo, uma parte bem simples, nés temos aqui em Cachoeira Paulista
um carro e eu preciso vender este carro. Para que o ecénomo, hoje a gente trata aqui o
ecdbnomo, seria o administrador, ele vende esse carro e ele precisa de uma autorizagao
que esta dentro do nosso estatuto candnico, do Conselho, que € um grupo de pessoas
que rege a organizagao, um grupo, essa governanga que governa a instituicdo. [...] Essa
autorizagao esta dentro do Estatuto Candnico, mas também esta dentro do Estatuto Civil.
Por isso, eu preciso compor uma ata civil e uma ata candnica [...].
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E esse Conselho, que é esse 6rgado de governo, que é, vamos dizer assim, auditado pela
Assembleia, ele presta contas para a Assembleia, mas a Assembleia confia nesses
membros. Entdo, sdo esses membros que regem essa comunidade. [...].

FG

[...] Entdo, no ambito civil, como no &mbito candnico, a instituicdo é dirigida pelo 6rgéo
deliberativo, que é o Conselho Geral, mas ela tem um érgdo maximo também, que é a
Assembleia Geral. A Assembleia geral tem as competéncias de eleger entre os membros
da comunidade vocacionados ao nucleo, os membros do Conselho.

Praticamente a governanga, hoje ela acontece pela elei¢do. Até 2009, nunca tinha havido
uma eleicdo de um Conselho Geral, ou uma Assembleia Geral. A primeira Assembleia
Geral constituida efetivamente na comunidade [...] foi em 2009, quando foi eleito o
Conselho. Mas efetivamente, com a participacdao dos membros da comunidade de poder
ter direito a eleigado passiva e ativa, foi em 2015.

O Pontificio, ele sugeriu essa estrutura e que todos os cargos fossem eleitos. [...].

EG

Entdo, hoje o que reza é o estatuto da comunidade, que é o presidente e seu Conselho.
Eu hoje estou como ecénomo geral. O econémico geral, ele auxilia o presidente nas
tarefas. [...] O presidente, ele faz uma procuragdo para o ecénomo, hoje, também aqui,
para nao ficar s6 com o ecénomo, tem outras pessoas também, porque se faltar o
economo tem, hoje esta a secretaria, esta a formadora geral, mas que pode assinar
contrato, responder questdes bancarias etc, por exemplo, o Ministério do Trabalho. [...] O
presidente, ele € o 6rgdo maximo, temos ali a Assembleia, mas falando dessa gestao
mais do Conselho, entdo é o presidente, o vice e mais oito membros, oito cadeiras no
Conselho. E cada um ali est4 dividido na sua fungéo. [...].

PRS

Bem, [...] € uma associacao internacional de fiéis, do ponto de vista candnico, entdo ela é
uma entidade, portanto, reconhecida pela Santa Sé, de modo que, tendo em vista a
legislacéo brasileira, também nds, [...] tivemos que instituir a associacao civil, associagéo
de fiéis do ponto de vista civil, mas & uma Unica instituicdo. Ambos estatutos estao muito
bem, gracas a Deus, alinhados em relacdo a propria identidade, a finalidade da
associagao, a estrutura, portanto, também de organizacao da associagéo, os direitos dos
membros, dos associados, os deveres e assim por diante, tudo aquilo que diz respeito,
especificamente, a um estatuto.

[...] Portanto, temos acgdes, que elas tanto respondem as exigéncias candnicas como
também as exigéncias civis. Entdo, é claro que existem ag¢des da comunidade, enquanto
entidade candnica, entidade juridico eclesiastica, que vao além da realidade civil, porque
[...] como associacdo internacional de fiéis, ela também tem frentes de missao além
Brasil, ou seja, em outros paises. Entdo, por isso, por exemplo, numa reunido de
Conselho Geral, nés tomamos decisdes que vao além daquilo que € exigido pelo Estatuto
Civil. Decisbes para organizar, direcionar a associagao de fiéis também em outros paises,
tendo em vista que o Estatuto Civil diz respeito a associacdo enquanto uma entidade
brasileira, uma entidade nacional. [...].

[...] Bem de modo geral, pelo menos o tempo que eu estou no Conselho Geral, nés nunca
deparamos com situagdes conflituosas, por exemplo, no exercicio da associagao tanto do
ponto de vista civil, como do ponto de vista candnico, nunca nos deparamos. Nos temos,
as vezes, alguns desafios, justamente para responder as necessidades das frentes de
missdo que estdo além Brasil. Porque, por exemplo, a questdo do sustento, a questédo
financeira. Entdo a associagdo enquanto entidade civil brasileira, ela tem os seus
cuidados, ela ndo pode simplesmente mandar para fora do pais dinheiro para sustentar
uma frente de missao, isso seria um crime. Porém, entdo existem essas situagdes que
ndés conseguimos, gracas a Deus, contornar tendo em vista que também as frentes de
missdo, as missdes que estdo no exterior do Brasil, elas também tém uma capacidade de
conseguir recursos para poder realizar a propria missao.

Fonte: Dados da entrevista (2023)
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Nota-se pelas respostas de todos os conselheiros no quadro 1 que a
associacao estudada segue as regulamentacdes exigidas pelo Cdédigo Civil
Brasileiro (2002) no que diz respeito a constituicdo do estatuto. Do mesmo modo,
conforme o IBGC (2016), destaca-se a estrutura dos 6rgaos decisorios, enquadrada
no sistema de governanga das associagoes.

Ademais, Carvalho (2007) e IBGC (2015) trazem a definicdo de governanca
corporativa em comunhdao com a descri¢cao feita pelo presidente. Em conformidade
com Rossetti e Andrade (2006), a governanga corporativa encontra-se destacada no
Conselho e na Assembleia Geral da associacdo, como especificado pelo formador
geral, uma vez que sao responsaveis por conduzir as decisdes da associagao nos
ambitos civil e candnico junto ao presidente.

Na segunda questdo estdo as colocagdes referentes aos desafios que

impactam o exercicio da governanga na organizagao demonstrados no quadro 2.

Quadro 2 - Diante do ambito civil e candnico, quais s&o os desafios que vocé percebe para alcangar
um nivel de governanca de eficiéncia e eficacia na organizacado?

Eu acredito que o grande desafio € o entendimento de todo o corpo. Como eu falei pra
vocé, a gente usa o termo frentes de missdo, ou as nossas filiais. Porque as vezes a
pessoa vai pra uma frente de misséo e ela nao tem uma preparagao. No meu caso eu sou
formada em administragao e tem muitas coisas técnicas que eu ja aprendi Ia na faculdade
e que eu ja pude aplicar em outras realidades.

E as vezes a pessoa vai com muita boa vontade, mas ela ndo tem uma compreensao da
funcdo dela. Entdo eu acho que é um grande desafio, primeiro porque gera uma
inseguranga. A pessoa insegura ela te limita muito, porque ela consegue fazer nada sem
vocé dar um ponto A. Entdo eu acho que isso € um grande desafio, a inseguranga do
outro, o despreparo. Também aqueles que sdo autossuficientes, que a gente tem, nos
lidamos com pessoas, que eles acham que esta tudo certo e faz do jeito deles.

[...] Olha, hoje eu posso atestar assim porque no inicio foi bem desafiante, primeiro porque
tem um medo, a inseguranga, no NOSSO caso, porque as vezes, vocé é eleito e sera que
SG | vocé tem habilidade técnica? Ou ndo tem? E um desafio grande. E depois é vocé chegar e
entender qual € o meu papel aqui. Entdo cada um entender o seu papel, até isso
acontecer é desafiante. E até vocé entender assim, ndo sao meus competidores, sdo os
meus irmaos, é o meu grupo [...]. Entdo acho que isso é o mais interessante. Entdo isso
leva um tempo. E até entender isso, meu Deus, nés somos um grupo, nGs somos um
grupo que trabalhamos com o mesmo intuito de crescer e de levar [...] a evangelizagdo, os
desafios desaparecem.

Embora eu sabendo que eu quero levar a evangelizagdo, mas eu quero entrar na sua
area, isso vai te limitando. Ou eu nao consigo produzir porque eu ndo tenho espago
concreto, isso vai limitando o outro. Eu preciso crescer junto, entdo acho que isso € um
grande desafio. E também, principalmente a habilidade técnica [...].

Mas eu penso assim, meu Deus, quando a gente for eleger alguém, eu tenho que olhar,
nao & so porque [...] é boazinha ou bonitinha. Ela tem que ter, principalmente, a primeira
coisa, uma habilidade técnica. Ela tem que ter, principalmente, sabe por qué? Senao eu
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VOu e engesso o0 grupo. Porque quando o meu trabalho ndo acontece, eu engesso o grupo
todo. Eu dou o retrabalho para o grupo.

FG

Sim. O maior desafio que a gente enfrenta é porque a comunidade [...], ela tem uma
missdo muito clara e definida no &mbito dos meios de comunicagdo. No Brasil, a
legislagéo, ela ndo permite as outorgas para instituicoes religiosas. Entdo, para se servir
do uso dos meios de comunicagao, foi criada a Fundacéo [...] ela € a mantenedora do
sistema social de comunicagdo. E ai, [...] tem uma ligagdo histérica e tem uma ligacao
também na dimenséao estatutaria, onde a diretoria executiva da Fundagao, para ser eleita,
quem indica os nomes é o Conselho Geral da Comunidade [...]. E por sua vez, o Estatuto
da Fundagao também, ele nos diz, que para que a Fundacdo alcance os seus obijetivos,
nao é, sociais, estatutarios, € de relevante importancia a atuagdo dos membros da
comunidade [...]. Entdo existe uma ligacdo entre as duas instituigées. E.

Por sua vez, também existe uma ligagdo quanto ao uso da marca, porque a marca é
patriménio da comunidade [...]. Mas a fundagdo, ela tem esse... ela usa essa marca.
Entdo, esses acordos sdo regidos por convénios. Entdo, para mim, o desafio da
governanga da comunidade [...], primeiro, é entender bem a realidade das duas
instituicbes, a clareza, os objetivos estatutarios, ndo €? Das duas instituicoes.

Por sua vez, a Fundacao, ela tem varias outras instituicdes afiliadas a ela. Até a época que
eu sabia que eu estava na Secretaria Geral eram mais de 40 instituicbes. Entdo, o
Conselho Geral precisa ter esse conhecimento. E um desafio. Por outro lado, ele precisa
conhecer bem os convénios estabelecidos entre as duas instituicées. Ele precisa entender
0 que seria essa relevante atuagdo dos missionarios na Fundagao? Diz respeito a fungdes
estratégicas? Diz respeito somente a questao operacional? Se é relevante a atuagéo, o
que é essa relevante? Por sua vez, também existe um vinculo securizante entre as duas
instituicbes. O Conselho Geral precisa entender o que € esse vinculo. Como que acontece
esse vinculo? Qual é a real ingeréncia da comunidade enquanto Conselho Geral na
atuagao nessa instituicdo, Fundacao, que € uma outra instituicdo, tem um outro estatuto

...

Vou dar um desafio para vocé ver. O Santuario [...], ele € uma instituicdo diocesano [...].
Ele esta e foi construido no terreno da Fundagido. Porém, ele é administrado pela
comunidade [...].

EG

A complexidade, ela estd no tamanho dela, geograficamente falando né. Essa
comunicacado, porque internamente falando também, € algo novo que nds estamos
vivendo, porque nés tivemos ai 45 anos do fundador que era presidente. [...] Entdo, esse
Conselho atual € o Conselho da transigdo. Entao, eu penso que isso também hoje é um
grande desafio. Vocé ndo tem mais aquela referéncia, porque tinhamos uma certa
seguranga.

[...] hoje ndés temos um primeiro presidente eleito, entdo isso também hoje no &mbito
comunidade [...], penso que é um grande desafio, é deixar um legado para as préximas
geragdes que vém [...]. Mas também, para mim, se ndo o maior desafio, € um dos maiores
desafios, essa comunicagao interna nossa. E é interessante.

PRS

Bem, existem desafios que eu acho que, por exemplo, dizem respeito ao treinamento dos
membros da comunidade, por exemplo, para prestar o servi¢co de, eu diria, de autoridade

[...].

O outro desafio é de fato também ajudar os proprios membros da comunidade a perceber
que mesmo sendo uma entidade, [... ]a comunidade, uma entidade candnica eclesiastica,
ela por ser uma associagao civil, ela tem algumas obrigacdées que as vezes os membros
nao percebem. Eles valorizam muito mais a associagdo enquanto entidade candnica
eclesiastica do que civil né. Entdo, ndo € que ndés ndo consigamos responder as
exigéncias proprias da entidade civil, mas as vezes falta um pouco mais de conhecimento
das normas, por exemplo, da ética profissional, do relacionamento com os demais
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colaboradores dos diversos departamentos que constitui a propria associagao de fieis [...].
Fonte: Dados da entrevista (2023)

Observa-se no quadro 2 que os conselheiros destacaram desafios para
alcangcar um nivel de governancga eficiente e eficaz. Os desafios dizem respeito a
comunicacao interna, habilidade técnica, ética profissional, falta de treinamento e
capacitacao para funcbes de lideranca e operacionais. Foram evidenciadas
dificuldades no exercicio da governanga e nas tratativas com os que estdo nos
niveis tatico e operacional.

Tais desafios, como mencionado por Drucker (2006), se dao pela falta de
conhecimento do contexto em que estdo inseridos, sendo necessario o
entendimento da responsabilidade que possuem para uma administracao eficaz na
associacao.

O formador geral apresentou o desafio quanto a missdo da associagao e a
existéncia de instituicdes afiliadas que colaboram com a finalidade evangelizadora.
Entretanto, ha divergéncia no entendimento das regulamentagcbées que as integram
e, deste modo, as dificuldades de governanga no corpo funcional. O Cadigo Civil
Brasileiro (2002), supradito, chama a atengao para as associagdoes e fundacodes
quanto ao seguimento das regulamentac¢des, de modo que o funcionamento dos
orgaos deliberativos e a gestdo administrativa acontegcam da melhor forma.

Ademais, foram mencionados desafios quanto a presencga de autossuficiéncia
e dificuldade no entendimento da estrutura como um todo. Isso acontece, como
suprarreferido por Drucker (2006), devido a autorreferencialidade presente em
instituicbes sem fins lucrativos, que gera a incompreensao do meio organizacional,
originando crises e conduzindo a governanga € seus membros a uma percepgao
individualista, ao invés da visao holistica da organizacgao.

A terceira pergunta provoca uma avaliagdo quanto a aplicacdo dos quatro
principios da Governanga Corporativa, bem como os desafios existentes nas suas

utilizagdes, como apresenta o quadro 3.

Quadro 3 - Para cada um dos quatro principios da Governanga Corporativa (transparéncia, equidade,
prestacdo de contas e responsabilidade corporativa), como avalia a aplicagéo e os desafios de cada
um na organizagao?

Um grande desafio € porque assim noés trabalhamos com uma comunidade de vida e
SG | alianga, nucleo e segundo elo né. E nds trabalhamos com vida de pessoas, € o ponto mais
desafiante.

Curso de Administragcao — FCN 22



(RZ

CancaoNova
FACULDADE

Porque quando eu recebo a situagdo de um membro, que as vezes ele ndo esta dando
certo la na fungao dele, nés trabalhamos a transparéncia com ele, nés trabalhamos isso
com ele, mas muitas vezes essa transparéncia e o que ele esta vivendo |3, por causa da
histéria dele, por causa da particularidade dele, ndo tem como eu colocar pra todo mundo,
e as vezes isso aparenta assim, por causa de ser uma comunidade [...]. E um desafio da
transparéncia.

Um outro desafio que eu acho da transparéncia é porque nés viemos de um histérico [...],
que nao se existia uma estrutura de governo como se tem hoje. Entdo, tem muitas
pessoas antigas da comunidade [...]. Entdo a gente fica assim, nossa, mas antes chegava
e fazia e acontecia. E vocé imprimir isso? Implica bastante na transparéncia. Mas a gente
tenta buscar essa equidade zelando a vida do outro. Porque nem sempre eu posso trazer
uma situagdo particular e colocar numa comunidade toda. E tem vezes que eu vou
precisar trazer.

[...] nés temos a nossa prestacao de contas que ela acontece na Assembleia e depois
também ndés fazemos uma reunido com a comunidade. Muitas vezes, se a gente abrir os
numeros, quando precisam ser abertos, ndés vamos deixar a comunidade conflituosa,
angustiada. [...] Entdo n&o é que a gente veda, mas a gente que protege a comunidade.
Eu acho que qualquer empresa vai fazer isso, ela mostra a saude dela, porque a saude da
empresa nao € o tanto de divida que ela tem, é o patrimonio que ela constroi [...].

[...] Quando a gente 1é a DRE, a gente vai percebendo, nossa, entdo realmente essa
empresa nao esta ruim [...]. Ele é aberto na Assembleia e ele € aberto também nos 6rgaos
de governo, na reuniao do Conselho, entre esses érgdos de governo e faz uma prestagéao
de conta simplificada para toda a comunidade.

[...] Eu acho que a responsabilidade corporativa, ela acontece desde o primeiro momento
quando o presidente, junto com o ecbnomo apresenta uma realidade, uma situagdo onde
nés abragamos aquilo ali, ndo, vamos fazer junto. E a gente leva para a Assembleia, é isso
aqui e a Assembleia atesta, a Assembleia € o 6rgdo. N6s somos executor da Assembleia

L.

FG

Eu penso assim, a gente tem um grande 6rgdo que seria assim, o nosso 0Orgao
fiscalizador, que é a Assembleia Geral. Entao, para a Assembleia, o Conselho Geral presta
contas por meio do plano da acdo evangelizadora, mas também o balango fiscal,
patrimonial [...]. Entdo o Conselho Geral tem que submeter tudo isso a Assembleia Geral.

[...]1 A comunidade, hoje, ela tem o que a gente chama do PAE, né? O plano da agao
evangelizadora, que é realizada pelos 6rgaos de governo [...]. Entdo uma coisa importante
também é que de quatro em quatro meses o Conselho Geral precisa prestar conta do
andamento desse plano da acao evangelizadora para os membros da Assembleia. E tudo
isso é disponibilizado no nosso portal comunitario interno. Entdo qualquer membro que
quiser ter acesso, ele pode. E aberto.

Entéo, isso € um grande desafio, porque a nossa comunidade, ela tem muita diversidade.
Ela tem estados de vida diferentes. Ela tem modos de compromisso diferentes. [...] Entao,
a complexidade dessa diversidade é um desafio para o Conselho. Porque eu ndo posso
tratar tudo igual, e isso em todos os sentidos, seja no ambito formativo, seja no ambito
financeiro. Eu ndo posso estabelecer uma forma de sustento para a familia, que seja o
mesmo de um solteiro. Entdo, tudo isso € um desafio. Entdo eu penso que existe equidade
na maneira que eu trato com sabedoria as diferengas.

EG

Vamos |a entdo, dizendo da minha parte aqui, um dos quatro principios, prestacao de
conta. Essa semana que se inicia vai ter um Conselho, uma reunido de conselheiros da
comunidade, onde o economo é convidado a fazer essa prestacdo de conta. Entdo, ora o
economo faz para o Conselho, ora para a comunidade e pelo Estatuto, uma vez por ano,
que temos a reunidao da Assembleia Geral, tem a ordinaria e a extraordinaria, essa é na
ordinaria que o economo presta conta [...].
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Agora os demais principios, transparéncia, equidade e essa responsabilidade corporativa,
ela acaba acontecendo no dia a dia. Por exemplo, ora o ecébnomo vai até o presidente
nessas reunides nao programadas, temos a reunido programada do Conselho Geral e tem
as reunides s6 com o presidente. Ora o 6rgao de governo solicita, ora o presidente solicita.
[...] Tem o portal corporativo onde a gente mensalmente coloca ali as informagdes de
entrada e de saida internamente para os membros. E todos os membros tém acesso a
isso. La na Assembleia Geral, como é que é feito também essa transparéncia? O
ecdbnomo, ele auxilia o presidente nas suas agdes administrativas. E ele também nao tem
autonomia plena. Ele também tem uma Assembleia que rege, ou nédo, a direcdo do plano

anual. Por qué? Todo ano, ali no Conselho também é uma prestacao de conta do que foi
feito e ele pede aprovagéo do orgamento do préximo ano. Entdo o economo tem ali duas
balizas ali para seguir, que é o balanco, porque isso também, se esse balango deficitario,
isso também reflete no mercado, externamente. Banco, tem empresas que podem ou néo
dar crédito e operagao comercial [...].

[..] E um desafio também vocé achar essa equidade, esse equilibrio financeiro, né?
Porque nés temos um principio também que diz que ndés vivemos da providéncia [...]. S6
que hoje, o desafio também do ecénomo, é achar junto [...], esse equilibrio financeiro para
todos, que é diferente a necessidade, hoje nés temos na comunidade solteiro, padre,
celibatario, casais com filhos, com poucos filhos, com muitos filhos, a gente achar esse
equilibrio financeiro para todos eles.

Certo. Bem, em primeiro lugar, questao de transparéncia, prestagcao de contas, ndés temos
por exemplo, a Assembleia Geral, que ela ordinariamente acontece uma vez no ano.
Entdo, como uma forma de prestar contas das atividades da associagao [...]. Isso fica no
nosso site, no nosso portal comunitario, né? Entdo as informagdes estdo |4, mas as vezes
tem membros que ainda tem um pouco de dificuldade de lidar com internet, como acessar
sites e coisas desse tipo. Mas também essa prestacédo de contas esta la[...].

Entdo, isso também se da principalmente, hoje em dia nés estabelecemos de quatro em
PRS quatro meses para que essa pr'e.stagéo’ de coptas acontega. Nos ta}mbém porque temos
uma relagdo com a igreja catdlica, né? Entdo, onde nds, nas dioceses em que nos
encontramos, nos também procuramos prestar contas, viver a transparéncia das nossas
atividades as autoridades eclesiasticas constituidas [...].

[...] E claro, n6és estamos sempre abertos, como eu falei, a essa escuta, de modo que
também a base, ou seja, os membros da comunidade possam também de alguma forma
participar na construgdo do planejamento estratégico, seja ele local, seja ele geral. Entéo,
também respeitando esse principio da equidade, da responsabilidade corporativa, de
modo que todos se sintam de alguma forma participativos nesse processo.

Fonte: Dados da entrevista (2023)

Denota-se, conforme o quadro 3, a unanimidade das respostas dos
conselheiros quanto a aplicagcao do principio da prestagcao de contas. A prestagao de
contas acontece em niveis e em ocasioes diferentes: é apresentada na reuniao
ordinaria da Assembleia Geral, uma vez ao ano, ao proprio Conselho Geral e aos
membros da associagao, disponibilizada de forma virtual.

Sendo assim, entende-se que o principio da prestacao de contas é vivenciado
de modo claro e responsavel por parte da governanga, de maneira concordante com
o que orienta o IBGC (2015).
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Guerra (2021) enfatiza a distribuigédo justa para as partes envolvidas de uma
empresa, remetendo-se ao principio de equidade, citado pelo formador e o ecénomo
geral. Tal principio é vivido com a observancia na especificidade de cada realidade e
condigdo necessaria quanto aos integrantes da associagao por parte da governancga.
Sendo assim, a diversidade é vista e direcionada de forma equitativa.

Tratando-se do principio da transparéncia, o presidente, formador e o
economo geral destacaram a existéncia do portal comunitario, no qual todos os
membros tém acesso as informagdées da organizagdo, de modo a atender a
transparéncia na gestado, como dito por Neto (2022). O secretario geral, conquanto,
apresentou um aspecto de transparéncia valorizando a integridade dos membros da
associacgao. A transparéncia, em conformidade com o IBGC (2015), ndo se restringe
ao desempenho financeiro, mas também a preservagao do valor da organizagao.

Verifica-se, entretanto, que a responsabilidade corporativa ainda ¢é limitada e
com oportunidade para expansdo na associagao. Para o IBGC (2015), o plano de
negocio e operagdes para viabilizarem o aumento positivo de aspectos
econdmico-financeiros em curto, médio e longo prazo pode ser melhor explorado.
Nao houve destaque nas falas dos entrevistados sobre este principio.

Com base na importancia da imparcialidade no exercicio da governanga, 0s
conselheiros responderam a quarta questdo, descrevendo os desafios vivenciados

para que decisdes parciais ndo sejam tomadas, conforme o quadro 4.

Quadro 4 - Quais sao os desafios para Conselho Geral, uma vez composto por 10 membros com
pensamentos, prioridades e anseios diferentes, de ndo tomar decisées parciais?

Entdo, onde tem gente, tem divergéncia, né? [...] O seu pensamento pode ser diferente do
meu, mas quando eu te ouvi, nossa, o nosso pensamento pode cruzar, como também pode
se espalhar. E um bispo falou assim, olha, vocés podem divergir sempre, mas nunca
trincar o relacionamento, partir.

O meu papel como secretaria, quando chega um assunto, eu recebo todos os assuntos
das pautas. Entéo, chega um assunto, ja aconteceu, eu falo, olha, ndo € o momento de eu
entrar com essa pauta, segura ela, porque € uma pauta tdo importante, deixa ela para um
outro Conselho para a gente ter uma condigdo melhor de estudar. Esse é o meu papel de
filtrar [...]. [...] @ gente diverge, e gracas a Deus, que se fosse todo mundo igual, seria ruim.
Tem situagdes que o Conselho fala, ndo, é assim, eu ndo recordo. A pessoa, mas quando
€ o0 grupo, entéo estéo certos, nds tomamos a decisdo conjunta, né? [...].

SG

[...] Eu penso que o que nos rege € o nosso estatuto. O ponto de equilibrio € o estatuto.

Isso reza o estatuto? Isso reza o nosso diretorio?

FG = I ~ - L
Entdo, o ponto de equilibrio para ndo haver posicionamentos pessoais € o estatuto e o

diretorio. As vezes eu até acho que precisa ser feito de forma diferente. Mas o que reza o

estatuto? O que reza o nosso diretério? O que reza os nossos procedimentos? Entendeu?
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EG

Eu penso que o principio que rege, primeiro, € essa imparcialidade. Entdo, quando eu
sento, participo ali da reunido do Conselho, eu ndo posso levar as minhas emocdes para a
mesa. Eu ndo posso levar, porque eu gosto daquele membro, ele € meu irmao, eu tenho
afeto por ele, mas essa imparcialidade eu tenho que ter. O segundo ponto é o respeito para
com os demais irméos. E o terceiro ponto é a docilidade de também ceder [...]. Entdo eu
penso que esses sdo 0s segredos e depois também é o seguinte, ndo é porque eu penso A
e aquele outro irmao pensa B que nds somos adversarios. Naquele quesito nés nao
combinamos [...].

PRS

Veja bem, nds temos uma estrutura de Conselho em que ha a figura do presidente, nao é?
Entdo, por mais que o Conselho Geral seja um colegiado, existe um presidente, alguém
que preside, que, portanto, tem a responsabilidade primeira em relacdo a toda a
comunidade.

[...] Bem, é claro, o desafio é sempre o desafio da unanimidade em termos de decisdo. As
vezes ha membros do Conselho que nao estdo de acordo com uma determinada decisao.
Por exemplo, é sempre uma questdo um pouco delicada lidar com o desligamento de um
membro da comunidade, certo? Por varios motivos, é claro que o desligamento, ele ndo é
feito de qualquer jeito, existe todo um processo formativo, a pessoa demonstrou, por
exemplo, a dificuldade de colocar em pratica as finalidades da associagdo, os principios da
comunidade, e isso vai se arrastando no decorrer dos anos. E, de repente, chega para o
Conselho Geral da parte das autoridades locais de uma frente de misséo, essa proposta
daquele membro ser desligado.

Entdo ai entra um pouco também a subjetividade, entra um pouco a compaixao de alguns
membros que acham por bem n&o, ja entrou, ja esta conosco e tal. Entdo a pessoa tem as
vezes dificuldade de aceitar aquele desligamento. Conquistar a unanimidade nao é facil,
por exemplo, tendo em vista essa matéria.

Mas, a gente sempre, nesse caso, faz uma votagéo, ndo é? Faz uma votagéo e ai, uma
vez que vence a maioria, a coisa caminha. De todos 0os modos, a gente procura sempre
transparecer para a comunidade que aquela decisao foi tomada pela colegialidade, pelo
Conselho Geral. E a gente procura tomar esse cuidado até pra nao colocar em evidéncia
quem € que discordou, por exemplo, para nao criar depois consequéncias ruins, tensoes
desnecessarias diante de uma decisdo grave, como por exemplo, de desligamento de
membro da comunidade.

Fonte: Dados da entrevista (2023)

Diante das colocagcbes dos conselheiros a respeito da composicao do

colegiado, denotam-se desafios no que diz respeito a tomada de decisbes parciais,

uma vez que em determinadas situacbes a subjetividade se faz presente no

Conselho, conforme relatado pelo presidente.

Mesmo que os membros do Conselho tenham uma bagagem de experiéncia

e competéncias advindas da vivéncia executiva, como mencionado por Guerra

(2021), ao serem introduzidos a mesa da decisdo precisam compreender as

relacbes humanas vividas a partir de entdo.

Entretanto, cabe ao presidente se posicionar de modo a sanar as preferéncias

e pensamentos pessoais, a fim de definir o melhor para a associacédo, como bem

relatado no quadro 4, sendo esta a responsabilidade que lhe é destinada neste
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cargo, de acordo com o Cédigo das melhores praticas de governanga corporativa do
IBGC (2015). Na reuniao do Conselho acontece a votacao para chegar a resolugao,
conforme citado pelo presidente e pelo secretario geral, acerca da necessidade da
unanimidade e a forma como acontece no colegiado.

Por sua vez, o formador geral indicou um ponto de equilibrio para as tomadas
de decisdo, que é o estatuto. O Codigo Civil Brasileiro (2002) descreve a
necessidade das associagcbes seguirem suas regulamentacdes. Esta forma de
envolvimento e conhecimento da organizagéo, na visdo de Drucker (2006), garante
uma geréncia competente e voltada para o seu futuro.

A quinta pergunta diz respeito ao tempo aplicado nas tomadas de decisdes e
leva os respondentes a evidenciarem ou nao desafios na gestdo do tempo, como

esta no quadro 5.

Quadro 5 - Os membros conselheiros sao eleitos para compor o alto 6rgéo da administragéo
organizacional. Como ¢ a aplicacdo e dedicacdo do tempo dos conselheiros nas tomadas de
decisao? Ha desafios na gestdo do tempo e das atividades?

[...]- Hoje o meu tempo, né? Eu sou secretaria geral 24 horas. Entdo se tem alguma coisa,
se tem uma festinha para ir, vou ser muito verdadeira com vocés. Eu analiso se eu vou ou
ndo. Por qué? Um conselheiro, qualquer lugar que ele vai, as pessoas falam, olha, me
remaneja, e aquela situagdo, vocé deixa de ser irm&o e vira sé conselheiro. E um grande
desafio.

SG . . . . ~ .
Eu trabalho de domingo a domingo. Sabado e domingo sdo os melhores dias que eu tenho
para trabalhar. Porque nao tem ninguém, né? Entéo, existem esses desafios. Se vocé mora
numa casa comunitaria, que ela ndo te da um refrigério, vocé fica escondida aqui [...]. E
tem um desafio que é a soliddo da fungdo. Entdo tem coisas que eu vivo s6 e se eu nao
acho alguém para partilhar, aconteceu uma situagéo. Ta aqui dentro dessa porta. Nao tem
como eu levar ali para ninguém. [...].

Olha, hoje eu vejo assim que, gragas a Deus, a gente avangou nessa questdo da
dedicacao do tempo. Porque hoje todos os conselheiros, primeiro, eles estdo em Cachoeira
Paulista, aqui é a sede do governo geral e nés estamos neste tempo de dedicagéo integral.
Mesmo os que sdo conselheiros gerais, eles estdo em dedicacao integral. Entdo assim,
FG |isso facilita nas reunides, seja ordinaria, seja nas reunides extraordinarias. Isso facilita no
didlogo, por exemplo, com a presidéncia [..]. Entdo, é possivel estabelecer o
relacionamento préoximo, porque nos estamos juntos, existe uma sede de governo geral,
onde a gente consegue se comunicar, onde a gente consegue estabelecer reunides
periddicas, isso é importante.

E um desafio muito grande. Hoje, onde eu amparo? Eu amparo na minha equipe. Entdo, o
segredo pra mim é ter uma estrutura, delegar e confiar nesses irmaos hoje que estdo nessa
equipe [...]. Mas se eu falar para vocé que é confortavel o tempo, ndo é. Se eu falar para
EG | vocé que o tempo é suficiente para fazer, para toda demanda, néo é. Entao, outro principio
também que eu procuro fazer, fazer bem para nao ter retrabalho. Porque o retrabalho vai
demandar um tempo que vocé ja ndo tem. Entdo, eu penso que sao essas duas, dois
pilares ai que auxilia.
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Bem, por exemplo, quando nés temos uma reuniao do Conselho, os membros do Conselho
recebem com antecedéncia as pautas. Eles recebem as pautas, ja com alguns subsidios,
para que eles possam refletir antes. De modo que quando nos reunimos, nés nos reunimos
ja para tomar as decisoes [...].

[...] Entdo, de modo que quando o presidente convoca reunido do Conselho, ha um tempo
habil para que os membros do Conselho possam ler esses subsidios e na reunido de tomar
eles possam tomar a decisdo mais, mais ajustada. Claro que na nossa dindmica nés temos
anualmente a ultima reunido ordinaria do Conselho, que normalmente acontece no final do
PRS | més de outubro, como esta acontecendo agora [...].

[...] Entao tudo isso eu digo porque ha de fato de modo geral um tempo habil, um tempo
para que os membros do Conselho possam ndo tomar decisbes assim precipitadas. Nos
nao procuramos ser mais preventivos para nao ficar remediando sempre a situagéo. Agora
€ claro, uma vez que é uma associagao que é formada por pessoas, também noés temos
situacoes, as vezes, em que temos que apagar incéndio, entao situagdes onde o Conselho,
em carater extraordinario, deve se reunir para ver uma determinada situagéo [...]. Entao
existem essas situagdes tempestivas, mas elas s&o, gracas a Deus elas s&do bem
extraordinarias. O ordinario € como eu falei anteriormente.

Fonte: Dados da entrevista (2023)

Como caracteriza o Guia das melhores praticas para organizacbes do
Terceiro Setor: Associagdes e Fundagdes do IBGC (2016) e em conformidade com
as respostas do secretario e formador geral, a dedicagdo do tempo integral nas
decisbes € uma caracteristica fundamental no perfil dos conselheiros.

Este tempo € aplicado em reunides ordinarias e extraordinarias, conforme
colocado pelo presidente e formadora geral, associando-se a pesquisa desenvolvida
pela Better Governance (2021) quanto ao tempo aplicado pelos conselheiros, sendo
em sua maioria destinado a reunides ordinarias, de comités e de planejamento
estratégico.

Um desafio apontado pelo secretario geral, em comum acordo com Guerra
(2021), é referente a solidao da fungdo, sendo esta uma consequéncia daqueles que
estdo no mais alto poder da organizacao. Tal fungédo exige consciéncia do encargo
adquirido e preparo para a vivéncia da solidao.

Na sexta questdo os conselheiros comentaram sobre as habilidades e
competéncias necessarias para o exercicio da governanga demonstrado no quadro
6.

Quadro 6 - Diante do perfil de habilidades e competéncias para exercer bem o papel na governanga,
quais ndo podem faltar para ndo comprometer as boas praticas no governo?

A primeira que eu acho principal em qualquer um dos 6rgdos de governo dentro dos
SG | conselheiros gerais é o sigilo e a descrigéo [...].
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[...] Para um secretario geral a habilidade dele, ele tem que ter uma nogao basica de
administragdo. Porque ele lida com papeis. Ele lida com normas, com regras. Entado ele
tem que ter uma nogdo de administragéo [...]. Porque como é que vocé vai lidar, cuidar,
administrar pessoas se vocé ndo sabe cuidar. Eu acho que isso € uma parte muito
importante, e nés temos que ter uma coisa que é muito importante, a proatividade. Mesmo
que eu nao sei, eu vou correr atras [...].

Primeiro, no ambito candnico, eu diria, uma pessoa que tem consciéncia da sua vocagao e
chamado ao Carisma [...]. Ele precisa ser uma pessoa coerente com a vocagdo que ele
abragou. Em primeiro lugar, conhecer o carisma, conhecer a identidade, a misséo, a
finalidade, o modo de vida. Depois, nés precisamos ter habilidade de gestdo a nivel
organizacional. Gestdo de pessoas, gestdo de tempo, saber administrar o tempo, gestao
de pessoas, sabe? Isso € fundamental, a gente trata com pessoas. Eu coloco ai no nosso
caso a espiritualidade, capacidade de trabalhar em equipe, essa capacidade de
imparcialidade, sabe? Sao critérios, né? Sao critérios.

FG

E... antes, o que para mim precede a técnica, porque primeiro essas pessoas que sentam,
ele tem que ter ali a habilidade técnica. Mas para mim o que antecede essa técnica é a
disposicdo e o espirito de equipe [...]. Como ecdnomo esse olhar administrativo. Eu ndo
vejo um ecdnomo... Eu posso até dizer... Vocé esta falando da faculdade? Vocé esta
falando de uma pés? Também. Também. Mas se ele néo tiver esse principio administrativo,
eu volto a falar, ndo é s6 de pao que vive o homem, ele vai ter boa vontade, ele vai ser
muito fraterno, ele vai ser muito comunicativo, mas ele vai se perder num principio
fundamental.

EG

Eu acho que, bem, a capacidade de, principalmente falando do governo geral, de escuta

...

[...] Entdo eu acho que para essa governanga é importante que também, mesmo que os
membros do Conselho realmente estejam 14 no, digamos, no topo da pirdmide, que eles
encontrem mecanismos para ter essa proximidade com a base. Essa proximidade que a
gente chama do chao de fabrica. Do chao da fabrica [...].

PRS | [...] Entédo, nos temos a questdo da fraternidade. [...] o fundador da comunidade [...], ele
estabeleceu [...] orientando-a, fundamentando-a por alguns principios, dentre eles o
principio de autoridade e submissdo. Entdo, por mais que uma pessoa na associagao
tenha o cargo de autoridade, no dia a dia ela também tem fungbes as quais ela precisa se
submeter a outras autoridades. Entdo ninguém é autoridade suprema, plena, sozinha,
isolada na associacdo. Ninguém. Entdo autoridade e submissado, nesse sentido a luz do
principio evangélico de obediéncia, o conselho evangélico de obediéncia ensinado por
Jesus, é que ndés procuramos também realizar a nossa governanga para que ninguém se
perca no autoritarismo, na realizacdo da sua propria fungao.

Fonte: Dados da entrevista (2023)

Diante das respostas dos conselheiros, verificam-se habilidades e
competéncias quanto a capacidade de trabalhar em equipe: o olhar administrativo,
coeréncia com a missao da associagao, gestdo de pessoas, gestdo do tempo,
imparcialidade, capacidade de escuta, obediéncia, vivéncia do sigilo e descricéo e
proatividade.

Tais habilidades encontram-se em conformidade com o perfil de conselheiros
tracados pelo Guia das melhores praticas para organizagdes do Terceiro Setor:

Associagdes e Fundagdes do IBGC (2016), colocando em evidéncia a capacidade
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de trabalhar em equipe citada por dois conselheiros, a disponibilidade de tempo e
alinhado com os valores da associagao e gestao de pessoas, citados pela formadora
geral, visao estratégica e olhar administrativo, colocado pelo ecbnomo e secretario
geral.

A sétima pergunta refere-se aos impactos internos e externos que possam

afetar o exercicio da governanga, como apresenta o quadro 7.

Quadro 7 - Quais os impactos internos e externos vivenciados pela entidade, que possam
afetar o efetivo exercicio da governanga?

Acho que o que eu disse é a desconfianca, né? Porque, se alguém fala uma coisa e fala,
quem que falou? Entdo acho que a desconfianga, ela atrapalha até o nosso
relacionamento. As vezes, olha, tem essa pessoa que a gente fala, [...] dos dez
conselheiros, dois ndo quis vocé. E muito ruim, porque a gente esta vendo um conjunto, né,
e ai quando fala isso, a desconfianga, ela nao tem lugar. E ai isso atrapalha o
desenvolvimento, atrapalha a ajuda do outro, atrapalha o crescimento da comunidade no
SG | todo. Porque eu tenho que ficar filtrando informagédo, eu perco a minha liberdade de estar
com aquele grupo que eu preciso levar tudo, eu levo restritamente e ai é ruim, a gente nao
consegue ter uma viséo do todo.

O impacto externo € esse, porque gera desconfianga, descredibilidade, porque o outro fala
olha, tal pessoa ndo me quis, entdo vai gerando uma falta de credibilidade mesmo, eu acho
que é isso né, essa desconfianga € uma cadeia e ela vai acontecendo.

E, impactos externos né, eu posso citar aquilo que a realidade eclesial hoje que a igreja
vivencia. [...] essa questao prépria que a gente vive hoje da guerra, da propria questao da
inteligéncia artificial, a questdo dessa tecnologia. Isso impacta na nossa governanca,
externamente. Entdo, externamente, tudo o que o mundo vive hoje afeta diretamente a
nossa governanga.

Porque o desafio para a comunidade [...] hoje é essa mudancga de cultura. Porque antes
havia uma cultura de que nos éramos governados por poucos. A igreja propGe hoje uma
questao de sinodalidade. Isso impacta. E.

Internamente, [...] essa transicdo, né? A morte do nosso fundador, ele impacta diretamente
FG | hoje. Porque assim, a morte do fundador, ela despertou na comunidade um anseio de
coeréncia e de santidade. Entdo quando se encontra dentro da comunidade os contra
testemunhos, esse impacto é altissimo.

Descontinuidade. Vou dar um exemplo pra vocé, como isso tem um impacto assim, dificil, &
claro que a gente ta correndo contra o tempo com relagao a isso, mas até 2009, néo existe
uma ata candnica da comunidade. Isso € sério, porque nao se tem continuidade. Agora que
a gente comecga um trabalho de construir histéricos. E assim, os dados, a precisdo das
informacgdes € um desafio pra gente.

A gestéo das informagdes € um impacto para nds. A comunicacgéo interna € um impacto
para a governancga. Porque a governancga precisa saber comunicar suas decisoes.

Falando como ecénomo, eu estou preocupado com essa guerra que nasceu. [...] Agora
esse € mais um termdmetro externo, porque mexe com o dolar, recentemente a gente viveu
EG | isso, né, com a pandemia. Hoje a estrutura financeira da comunidade, ela é quase que
exclusivamente com a vinda do publico para as casas de missao nossa e principalmente a
casa-mae que é a Cachoeira Paulista.
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Entéo, eu digo assim: portdo fechado, nao entra receita. Nao entrando receita, compromete
toda a administragdo. Porque tem situagbes que vocé nao tem como cortar [...].
Internamente, entéo, falei recentemente agora do falecimento do fundador, isto € um
impacto agora.

[..] internamente os missionarios em tratamento fisico, psicolégico. Entdo, o que acontece
ali? Ele ndo contribui no departamento, ndo consegue trabalhar, exercer a sua fungéo, isso
também afeta diretamente, porque ora tem que contratar colaborador, ora ndo tem
condic¢des de contratar, ndo é?

Outro ponto, internamente a gente tem os remanejamentos, entdo ndés sabemos que
quando esse membro vai pra esse novo departamento, ele leva um tempo ali pra se
adaptar. Entdo também tem um impacto interno nesse tempo ali, no exercicio da fungao, no
rendimento dele e propriamente dito no rendimento das missdes.

Internos e externos. Bem, do ponto de vista assim, um pouco mais negativo, nés lidamos
com pessoas que sao responsaveis, autbnomas, pessoas livres, na associagao, as vezes
lidamos com situagdes em que os membros, por conta prépria, expdem a sua opinido. [...]
Entdo as vezes com uma visao parcial, falando da guerra do oriente de forma parcial sem
uma analise mais aprofundada e tudo mais.

Entéo as vezes nos vivemos essa tensdo, entdo o membro se sente no direito de falar, ele
sabe que nao esta falando em nome da associagdo, mas ele fala. S6 que ai quem, por
exemplo, nas redes sociais segue o membro, de um modo geral, pensa assim, é a
Associagcao que esta se posicionando dessa forma, quando ndo é. Quando ndo é um
posicionamento institucional. Entdo, as vezes nds lidamos, por exemplo, como eu disse,
citando uma matéria um pouco mais negativa, lidamos as vezes com essa situacao. Tendo
em vista a cultura profundamente individualista que nds vivemos. As vezes as pessoas
perdem o sentido da coletividade, perdem o sentido do quanto que as suas decisdes
também tém um impacto social, elas também tém consequéncias comunitérias. As vezes
por uma questdo emocional, e as vezes sem que a pessoa pense de forma mais
fundamentada, toma deciséo, fala, se pronuncia, e ai o publico externo julga bem, a
Associagao que esta se posicionando. Entao, as vezes, os membros tém essa dificuldade
de esperar, de forma adequada, o posicionamento institucional.

PRS

As vezes, o posicionamento institucional demora justamente porque é toda uma tentativa
de buscar fundamentagédo pra ndo expor uma visao parcial, até porque principalmente na
conjuntura eclesial brasileira a Associagao tem muita for¢a, tem muita influéncia. [...]

Entdo, para dizer, a partir desse exemplo nés percebemos as vezes situagdes internas que
nao estdo devidamente ajustadas, que isso requer um trabalho formativo, uma orientagéo,
chamar as pessoas para conversar e lembra-las que quando elas assumiram compromisso
com associacgao, elas assumiram também deveres, obrigagdes, que nds, todos nds, somos
chamados a realizar esses deveres, a obedecer a esses deveres, tendo em vista o bem do
todo, tendo em vista o bem da associagdo. E também, como eu falei, do ponto de vista
externo, porque certas decisdes, certos posicionamentos que nés tomamos tém impacto
em relagao ao publico externo.

Fonte: Dados da entrevista (2023)

Os conselheiros relataram impactos externos como a guerra, pandemia,
gestdao da informacéo, inteligéncia artificial e o posicionamento dos membros da
associacdo quanto a exposi¢cao de opinides pessoais diante de assuntos externos.

Evidencia-se, como caracteriza Silveira (2010), portanto, que os beneficios da
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utiizacdo de governanga corporativa podem ser comprometidos diante dos
potenciais externos, dificultando a captagao de recursos e redugao do custo capital.

Dentre os impactos internos mencionados pelos respondentes, a cultura,
citada pelo presidente e formador geral, pode gerar crises institucionais. Contudo, de
acordo com Souza (2022), a mudancga de cultura pode acontecer de forma planejada
e ordenada pela alta gestdo, sendo esta a detentora de poder para promover planos
de agao com tal finalidade.

Do mesmo modo, impactos internos citados quanto a desconfianga, visdo
parcial e individualismo, impedem a ética e coeréncia, comprometendo a
credibilidade, refletindo a propria cultura. Em conformidade com Schein (2020), caso
os lideres ndo tomem consciéncia da cultura na qual estdo inseridos, esta os
gerenciara.

Quanto aos impactos internos e externos, ambos podem ameagar o governo
da organizagdo com o surgimento de crises institucionais. Drucker (2006) evidencia
que a tarefa mais importante da lideranga € prever crises. Deste modo, a
governanga precisa granjear uma visao holistica, saindo da autorreferencialidade.

Com base no processo de planejamento, organizagao, diregdo e controle, os
conselheiros responderam a oitava questéo, discriminando o procedimento interno

qgue norteia a governanga na associagao. O quadro 8 demonstra as respostas.

Quadro 8 - Existe algum procedimento interno que seja norteador para a operacionalizagdo do
processo de planejamento, organizagao, diregdo e controle, relacionado a governanga?

[...] A gente chama de PAE, que é o Plano da Acgédo evangelizadora, que seria um
planejamento estratégico nas empresas externas que nés usamos como plano da agao
evangelizadora. Ele acontece, no nosso caso, nesse Conselho de 5 anos, ele aconteceu no
nosso primeiro semestre de Conselho. N6s contamos com a contribuicdo do departamento
de qualidade e processos [...].

[...] Como é que funciona as aprovacgdes e os controles desses planos? Quem que aprova o
plano dos 6rgédos? Quem que aprova o plano das frentes? Como é que é o controle de
cada um desses?

SG
O plano dos 6rgaos, ele é aprovado na Assembleia. A gente passa esse geralzéo para a
Assembleia, explica e cada 6rgdo de governo apresenta os seus projetos, que vao
trabalhar. E anualmente a gente, na Assembleia, n6s temos uma Assembleia que ela é
ordinaria. Ela precisa acontecer todos os anos, dentro do nosso estatuto. E acontece a
prestacdo de contas, o balango patrimonial e as proje¢des futuras. E nessas projecdes
futuras nés fazemos também uma apresentacdo daquilo que a gente produziu como 6rgéo
de governo pra ser auditado, sendo a gente fica aqui s6 mandando e quem vai mandar é
nos? (risos) Entdo nés somos auditados pela Assembleia Geral. E os projetos da frente de
missao, ele é auditado pelo Conselho Geral [...].

FG |[[...] Porque existe, existe um procedimento na construgéo do plano da acéo evangelizadora.
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Existe um procedimento, por exemplo, na questédo da eleicdo do Conselho Geral. Existe um
procedimento de como o Conselho Geral deve realizar suas operagdes. Entdo, existe um
procedimento para o 6rgéo de governo. Depois cada 6rgao de governo também tem o seu
manual de funcionalidade. Isso é importante hoje.

O que rege, eu penso que a matriz é o plano da agéo evangelizadora, que foi feito no inicio
do mandato desse Conselho e ele ali deu um norte para todo o mandato, para os 5 anos do
governo nesse tempo. E ai ele é cascateado para cada 6rgdo de governo. Entéo ali nasceu
a diregao e cada um ali, quando na duvida vocé volta para la e olha para o plano [...].

EG

[...] n6s temos um plano de agao, um planejamento estratégico né, que nés chamamos de
plano de agédo evangelizadora, tendo em vista que a Comunidade [...] tem a miss&o de
evangelizar e também procurando chegar até as bases, procurando chegar todos os
membros da comunidade, cada frente de misséo [...] tem o seu planejamento estratégico
[...]- Ha& anos nos temos procurado estabelecer um planejamento estratégico para toda a
comunidade, depois isso vai consequentemente chegando também a outras dimensdes da
instituicdo, as frentes de misséo, os diversos 6rgdos de governo também tém o seu
PRS | planejamento, isso portanto nos ajuda a nortear a operacionaliza¢ao da institui¢cao.

O planejamento estratégico, ele de certa forma, das frentes de missao, ele normalmente é
feito a luz do planejamento estratégico do governo geral, do Conselho Geral. Entao nés
temos um planejamento estratégico, a luz desse planejamento estratégico, que é resultado
de uma escuta da comunidade, que é resultado da percepg¢ao das necessidades da
comunidade, de como a comunidade lida com a sua missdo, com a sua finalidade, também
lida com a questéo propriamente de sua estrutura, das suas finangas e assim por diante.

Fonte: Dados da entrevista (2023)

Afere-se, conforme quadro 8, a unanimidade da resposta dos conselheiros a
respeito do procedimento interno norteador para a governanga corporativa,
denominado como Plano da Ac¢ao Evangelizadora. O plano direciona a associagao
no alinhamento de sua finalidade, missao, estrutura e organizagao.

Em vista disso, como explica Guerra (2013a), o Conselho é o 6rgao
encarregado por conduzir o planejamento estratégico para todos os niveis da
associagao, acompanhado do monitoramento da gestao.

Em conformidade com a pesquisa realizada pela Better Governance (2020),
as reunides dedicadas ao planejamento estratégico fazem parte de 74% dos 103
conselheiros entrevistados. Esse dado confirma a relevancia do assunto para os
Conselhos Administrativos e para o Conselho Geral da associagao estudada.

A ultima pergunta foi destinada ao presidente, sendo este o principal membro
da organizagao, no dizer de Drucker (2011), em virtude da sua agédo gerencial e
especifica que possui de tomar decisdes. Desse modo, levantou-se o
questionamento da forma como ele lida com os desafios do exercicio do poder,

como apresentado no quadro 9.
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Quadro 9 - Para o exercicio de presidente, ha o contato frequente com urgéncias e as diversas
pressdes. Como o presidente lida com os desafios do exercicio do poder precisando conduzir a
organizacéo para o futuro?

Eu penso que o presidente da associagao, dentre tantas fungdes, também tem uma fungao
representativa muito importante, na relagdo com diversas outras instituicdes, sejam elas do
ponto de vista eclesiastico, sejam elas instituicbes do ponto de vista civil, como por
exemplo, governos, em nivel federal, estadual, municipal, porque se trata também de uma
associacdo civil. Entdo a questdo das relagdes publicas é uma fungdo importante do
presidente e daqueles que estdo assessorando o presidente no governo da comunidade

[...].

Claro, o carater assim de urgéncia, de pressfes, claro que ai a gente lida também um
pouco com a realidade da personalidade do préprio, de quem esta na presidéncia, de quem
esta na funcao de presidente. A personalidade de saber, primeiro ouvir, fundamentar, ouvir
todos os lados, entender aquela questdo com profundidade antes de se pronunciar, antes
de tomar qualquer decisao.

PRS L A . L Al (o
Dai a importancia das suas assessorias, dai a importancia dos 6rgdaos de governo, do
proprio Conselho e assim por diante, Assembleia Geral, para que a instituigdo nao sofra
consequéncias desastrosas, tendo em vista uma decisdo tomada de qualquer jeito, sem a
devida iluminacdo, sem a devida fundamentacdo. E bem, eu penso que também, por se
tratar de uma instituicdo eclesiastica, uma instituicdo candnica, tem a dimensdo da vida
espiritual, tem a dimensao do presidente. Hoje, sou eu como presidente, eu sou um padre,
como padre tenho também obrigagbes de vida espiritual, obrigacdes de vida celebrativa, a
eucaristia, a liturgia e tudo mais.

Entdo é importante que o presidente, mesmo que independentemente de ser padre, de ser
leigo, o importante € que o presidente tenha uma vida espiritual muito madura, uma relagao
com Deus que também certamente o ajudara no governo da comunidade. Entéo, abrindo a
mente, o coragao, a luz do Espirito Santo para que o governo da comunidade, ele possa de
modo geral realizar a vontade de Deus para o bem do corpo, para o bem da associagao.

Fonte: Dados da entrevista (2023)

Percebe-se a capacidade do presidente de escutar e fundamentar seu
posicionamento antes de se pronunciar. A comunicacao entre presidente e Conselho
Geral, como mencionado pelo Codigo das melhores praticas de governanga
corporativa do IBGC (2015) por Guerra (2021), sendo este o primordial
relacionamento necessario na alta gestdo, deve acontecer com a extracdo das
melhores contribuicbes dos conselheiros no colegiado por parte do presidente,
buscando o bom desempenho dos 6rgdos e dos membros. Por sua vez, a relagao
simbidtica entre o presidente e seu Conselho se reflete nas tomadas de decisio.

O presidente, ao relatar sobre as questées urgentes e a pressao, mencionou
que sao tratados de forma cautelosa, com a finalidade do bem institucional.
Conforme supracitado por Drucker (2011), ao ceder as urgéncias e pressoes,
certamente as agdes mais importantes serao sacrificadas. Sendo assim, para tomar
a medida de ponderagdo, sobredito por Guerra (2021), ha a necessidade de

maturidade e imparcialidade para nao se render aos vieses decisorios.
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5 - Consideragoes Finais

O presente artigo objetivou analisar os principais desafios para a governanca
corporativa no Terceiro Setor, a partir da associacao estudada, tendo em vista as
mudangas frequentes neste contexto organizacional. Deste modo, foram destacados
conceitos importantes sobre governanga corporativa, Terceiro Setor, associagoes,
Conselho Administrativo e Presidente do Conselho Administrativo.

Para isso, realizou-se a analise de documentos desenvolvidos pelo IBGC e
outros trabalhos académicos. Desta forma, seguiu-se uma linha norteadora na
pesquisa realizada com os membros do CA da associagao estudada, de modo que
foram identificados desafios para o exercicio do governo nesta organizagao.

Através da pergunta de pesquisa - quais sdo os desafios encontrados pela
associagao estudada para alcancar o nivel da boa governanga corporativa? -,
pode-se afirmar que os principais desafios para a governanga corporativa na
associacdo envolvem a abordagem comportamental e a incompreensao da
complexidade de toda a organizag&o desde o nivel estratégico ao operacional.

Dentre os desafios, os entrevistados destacaram a falta de comunicacao
interna, habilidade técnica, ética profissional, falta de treinamento e capacitacéo para
funcdes de lideranca e operacionais. Estes desafios foram evidenciados no exercicio
da governancga e nas tratativas com os que estao nos niveis tatico e operacional. No
ambito institucional, ha divergéncia no entendimento das regulamentacdes das
afiliadas e, deste modo, as dificuldades de governanga no corpo funcional. Por sua
vez, a falta de responsabilidade em exercer as fungdes administrativas na
organizagao pode limitar a governanga as questdes operacionais.

O alinhamento interno, definicdo das funcbdes e responsabilidades de cada
membro da governanga corporativa podem ser cruciais para eliminar os desafios
mencionados, assim como aplicar as boas praticas de governanga na associagao.
Deste modo, propde-se a confecgao do manual de ética e conduta que contemple os
deveres, tanto dos envolvidos nas decisbes quanto dos que compdem 0s niveis
tatico e operacional. Ademais, faz-se necessario trabalhar a comunicagao interna
para que o nivel estratégico seja entendido quanto as diretrizes para toda a
organizacao, assim como proporcionar treinamentos que integrem cada membro na
atuagdo de suas atividades a fim de que o bom desempenho seja alcangado,

acompanhado do aprimoramento no processo decisoério.
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Contudo, acredita-se que o objetivo deste artigo foi alcangado por meio das
entrevistas individuais com os trés integrantes do Conselho Geral e o Presidente da
associacao estudada, nas quais foram identificados os principais desafios para a
governancga corporativa no Terceiro Setor. Diante do estudo realizado, percebe-se a
boa atuagcdo da governanga corporativa na associagado estudada, visto que ela
segue as devidas regulamentagbes propostas no que diz respeito a criagdo de
estatuto e denominagdes, modo de constituicdo e estrutura dos 6rgaos deliberativos
bem definidos e desempenhados.

Nota-se que as decisdes tomadas pelo Conselho Geral sdo fundamentadas
nos principios que norteiam a governanga corporativa. Sao eles: a Transparéncia,
Equidade e Prestagdo de Contas, garantindo o bom funcionamento dos processos
na associagdo. Todavia, a Responsabilidade Corporativa ainda € limitada e
apresenta-se como oportunidade de ampliagado na organizagéo.

Considerando os beneficios que as boas praticas de governanga geram em
uma organizagao, entende-se que a maior facilidade de captacdo de recursos e
reducao do custo capital sdo oportunidades para enfrentar os desafios mencionados.
Tais beneficios favorecem o melhor desempenho através da conquista da confianga
e o aperfeicoamento das tomadas de decisdo do alto nivel hierarquico, mantendo o
foco no futuro e permitindo que se antecipem as mudancgas externas.

O presente artigo péde contribuir para o conhecimento do alto poder de uma
organizagado, bem como suas responsabilidades e desafios neste nivel hierarquico.
Além disso, colaborou na percepg¢ao da importancia de eleger lideres competentes
para a administragdo de uma organizagao. Quanto as limitagdes, ainda se considera
pouco explorado o tema de governanga corporativa em organizagées do Terceiro
Setor, particularmente em associagdes, posto que esta possui finalidade publica e
apresenta-se em um crescimento no ambito organizacional.

O tema exposto é fundamental e recente, uma vez que orienta as
organizagcbes sobre como devem ser administradas, proporcionando assim uma
sucessdo de estudos a respeito dos desafios encontrados na governanga
corporativa em instituicoes do Terceiro Setor. Deste modo, o assunto propde futuras
pesquisas que ampliem o conhecimento sobre o ambiente interno do alto nivel de

gestao e o processo decisorio, bem como sua atuagédo no contexto organizacional.
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