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RESUMO: O artigo analisa criticamente os impactos das boas praticas de governanca nas
organizag@es do Terceiro Setor no Brasil, destacando a influéncia da governanca corporativa na
gestédo dessas entidades. Inicialmente, aborda as estruturas de gestéo existentes e a importancia
da governanca para a eficdcia da tomada de decisdes. Discute as caracteristicas das
organizaces do Terceiro Setor, como associagdes e fundacdes, e seus mecanismos de gestéo,
que variam conforme sua natureza juridica e leis especificas, como a Lei 13.019/2014. A
pesquisa enfatiza a importancia da transparéncia, prestacdo de contas e equidade nas praticas
de governanca, além de apresentar uma critica sobre a necessidade e adequac¢éo da introdugéo
de modelos corporativos no contexto social, alertando sobre a potencial perda de autonomia e
relevancia das entidades. Consideracdes finais ressaltam que, embora as préticas de
governanca possam contribuir para a sustentabilidade, a adaptacdo de modelos gerenciais sem
considerar as especificidades do Terceiro Setor pode comprometer sua missao institucional. A
guestdo da remuneracao de dirigentes € ressaltada como um fator crucial para a gestéo eficiente,
promovendo a dedicacgéo e qualificacdo necessarias.
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ABSTRACT: The article critically analyzes the impacts of good governance practices on Third
Sector organizations in Brazil, highlighting the influence of corporate governance on the
management of these entities. Initially, it addresses the existing management structures and the
importance of governance for the effectiveness of decision-making. It discusses the
characteristics of Third Sector organizations, such as associations and foundations, and their
management mechanisms, which vary according to their legal nature and specific laws, such as
Law 13.019/2014. The research emphasizes the importance of transparency, accountability, and
equity in governance practices, as well as presenting a critique on the necessity and
appropriateness of introducing corporate models in the social context, warning about the potential
loss of autonomy and relevance of the entities. Final considerations emphasize that, although
governance practices can contribute to sustainability, the adaptation of managerial models
without considering the specificities of the Third Sector can compromise its institutional mission.
The issue of executive remuneration is highlighted as a crucial factor for efficient management,
promoting the necessary dedication and qualification.
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1. INTRODUCAO

O trabalho ora apresentado visa identificar, a partir do construto
doutrindrio e legal, as estruturas de gestao ja existentes nas organizacdes do Terceiro
Setor no Brasil, sejam as legalmente previstas ou cultural e historicamente presentes.
Ato continuo, a partir de uma abordagem sobre a governanca corporativa, traca-se uma
analise sobre os impactos na gestdo de tais organizacbes a partir das premissas
advindas do setor corporativo.

Pretende-se, portanto, tracar um paralelo critico entre a temética da
governanca e sua influéncia em organizagfes do Terceiro Setor.

A governanca corporativa é frequentemente apontada como uma
estratégia indispensavel para melhoria do processo de tomada de decisdes em
empresas. Tem sido muito comum a expansao desses modelos oriundos da iniciativa
privada para a administracéo publica e para organiza¢6es da sociedade civil.

Por outro lado séo diversos os mecanismos de gestdo adotados em
organizacdes do Terceiro Setor, seja por determinacdo legal, seja por um aspecto
cultural identificado na conformacgédo de tais instituicdes, que impactam na gestdo
destas.

Convém entéo identificar se é percebido um real incremento na gestéo
de organizagfes do Terceiro Setor a partir do que preconizam esses modelos de
governanga, considerando as partes envolvidas, e a finalidade institucional pretendida,
de cunho eminentemente social.

2. UNIVERSO DE ORGANIZACOES QUE COMPOEM O TERCEIRO
SETOR, PRINCIPAIS CARACTERISTICAS E SEUS MECANISMOS
DE GESTAO

2.1 Natureza juridica das organizacdes

N&o tendo o condao de aprofundar a conceituagéo das organizagfes que
compdem o Terceiro Setor, caminho esse ja continuamente trilhado por doutrinadores
de referéncia no tema, a pretensdo ora delineada é de, tdo somente, lancar luz a
algumas caracteristicas essenciais de tais organizacdes e perceber de que maneira
essas projetam determinados mecanismos de gestdo, obrigatérios ou facultativos, de
acordo com a natureza organizacional.

Desde ja se assinala que tal discussdo demandaria um estudo
aprofundado sobre a histdria do direito, no que toca as organiza¢des sem fins lucrativos
que integram o Terceiro Setor, de modo a melhor perceber. em que contexto se
projetaram determinados mecanismos de gestdo nessas previstos; porque nem sempre
funcionam bem tais estruturas; e se ha de fato uma pujante contribuicdo advinda do
setor corporativo para a gestdo no Terceiro Setor, notadamente tomando-se como
premissa o0 acumulo em torno da governanca.

1]
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Para compreender esse universo convém, preliminarmente, observar o
rol de pessoas juridicas previstos no Codigo Civil:

Art. 44, Sdo pessoas juridicas de direito privado:

| as associagoes;

Il as sociedades;

Il as fundagdes.

IV as organizagdes religiosas;

V os partidos politicos.

VI as empresas individuais de responsabilidade limitada.

Como bem assinala Paes, ndo é esse um rol taxativo!. O Cédigo Civil de
1916 trazia diversas formas de sociedades, dentre as quais as religiosas, pias, morais,
cientificas ou literarias. Ja o Cédigo Civil de 2002 simplificou a previsdo. Com efeito, o
advento desse cédigo fez com que a grande maioria das entidades sem fins lucrativos
e de interesse social se materializasse, juridicamente, enquanto associagfes ou
fundacoes.

Sao requisitos obrigatorios observaveis, quando da constituicdo de
pessoas juridicas:

Art. 46. O registro declarara:

| a denominagéo, os fins, a sede, o tempo de duragéo e o fundo social, quando houver;

Il o nome e a individualizagdo dos fundadores ou instituidores, e dos diretores;

Il o modo por que se administra e representa, ativa e passivamente, judicial e
extrajudicialmente;

IV se o ato constitutivo é reformavel no tocante a administragéo, e de que modo;

V se os membros respondem, ou ndo, subsidiariamente, pelas obrigagdes sociais;

VI as condigbes de extingdo da pessoa juridica e o destino do seu patrimdnio, nesse caso.

Destaca-se, no presente cenario, a previsao constante do art. 48, do CC.,
a qual antecipa tendéncia positivada de métodos de tomada de decisdo coletivos
engquanto premissa de gestdo no Terceiro Setor, ponto fulcral da abordagem ora
tracada:

Art. 48. Se a pessoa juridica tiver administracao coletiva, as decisdes se tomaréo pela
maioria de votos dos presentes, salvo se 0 ato constitutivo dispuser de modo diverso.

E mister relembrar que o direito de associacdo encontra-se no rol dos
direitos fundamentais, constante da Constituicdo Federal (art. 5° XVII e XVIII) e da
Declarag&o Universal dos Direitos Humanos, de 1948, consoante prescreve seu art. 20,
segundo o qual “1. Toda a pessoa tem direito a liberdade de reunido e de associacao
pacificas.”

1 PAES, José Eduardo Sabo. Fundac6es, associacOes e entidades de interesse social : aspectos juridicos,
administrativos, contabeis, trabalhistas e tributarios. 82 ed. — Rio de Janeiro: Forense, 2013, p. 7.
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A doutrina civilista sinaliza, como destacam Neto? e Sidou®, que o direito
de associacao positivado remonta aos séculos XIX e XX, notadamente sob a influéncia
do Cdbdigo Civil Francés, que inspirou muitas legislacdes correlatas. O Codigo
napolebnico abordava o tema de forma genérica, somente disciplinando a matéria a
partir de lei de 1901. No Brasil, essa previsdo formalmente se inaugura com a
Constituicdo de 1891 (art. 72, § 8°):

Art 72 - A Constituicdo assegura a brasileiros e a estrangeiros residentes no Pais a
inviolabilidade dos direitos concernentes a liberdade, & seguranca individual e a
propriedade, nos termos seguintes: [...]

8§ 8° - A todos € licito associarem-se e reunirem-se livremente e sem armas; néo podendo
intervir a policia sendo para manter a ordem publica.

No esforgo de compreender tal universo € importante lembrar o que
assinala a mais recente legislagdo sobre o tema, a Lei 13.019/2014, conhecida como
Marco Regulatério das Organizacdes da Sociedade Civil (MROSC). Em que pese nao
ser tal lei o objeto ora analisado em profundidade, é importante verificar a delimitagédo
gue contém sobre 0 que vem a ser organizagao da sociedade civil:

Art. 20 Para os fins desta Lei, considera-se:

| - organizagéo da sociedade civil:

a) entidade privada sem fins lucrativos que ndo distribua entre os seus sécios ou
associados, conselheiros, diretores, empregados, doadores ou terceiros eventuais
resultados, sobras, excedentes operacionais, brutos ou liquidos, dividendos, isen¢fes de
qualquer natureza, participacdes ou parcelas do seu patriménio, auferidos mediante o
exercicio de suas atividades, e que os aplique integralmente na consecuc¢éao do respectivo
objeto social, de forma imediata ou por meio da constitui¢do de fundo patrimonial ou fundo
de reserva;

b) as sociedades cooperativas previstas na Lei no 9.867, de 10 de novembro de 1999; as
integradas por pessoas em situacdo de risco ou vulnerabilidade pessoal ou social; as
alcangadas por programas e agdes de combate a pobreza e de geracdo de trabalho e
renda; as voltadas para fomento, educagdo e capacitacdo de trabalhadores rurais ou
capacitagdo de agentes de assisténcia técnica e extensdo rural; e as capacitadas para
execucdo de atividades ou de projetos de interesse publico e de cunho social.

c) as organizacdes religiosas que se dediquem a atividades ou a projetos de interesse
publico e de cunho social distintas das destinadas a fins exclusivamente religiosos;

A Lei 13.019/2014 expressamente prevé que todas essas organizacdes
— privadas sem fins lucrativos, cooperativas com atuacdes especificas e organizacdes
religiosas voltadas a projetos sociais — desempenham ou podem desempenhar atividade
de interesse publico, razédo pela qual podem celebrar parcerias com a administragédo
publica.

2 NETO, Eugénio Facchini. Code civil francés: Génese e difusdo de um modelo. Revista de Informacéo
Legislativa. Ano 50 NUmero 198 abr./jun. 2013, p. 59-88.

3 SIDOU, J. M. Othon. Associagdo e Sociedade, no Cédigo Civil e no Direito Comparado. In: Revista da
Academia Brasileira de Letras Juridicas, Rio de Janeiro, Ano XX, n. 25, p.75-86, 2004. Disponivel em
http://www.ablj.org.br/revistas/revista25/revista25%20%20J.%20M.%200THON%20SIDOU%20-
%20Associacdo%20e%20sociedade,%20n0%20C06digo%20Civil%20e%20n0%20Direito%20Comparado

.pdf. Acesso em: 12 jul. 2016.
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Dito isso, e entendendo ser o universo de organiza¢cfes integrantes do
Terceiro Setor amplo, podendo-se trazer para o bojo da discussdo organizacdes como
servicos sociais autbnomos - entidades paraestatais, cooperativas, sindicatos,
organizacdes religiosas, dentre outras, passa-se a breve andlise de algumas das formas
de constituicdo das organizagcdes do Terceiro Setor, segundo a natureza juridica de que
se revestem, a saber, associacbes e fundacdes, feito o recorte em virtude da
significancia e dimensao que tém esses dois institutos para o universo analisado.

2.1.1. Associacdes
Nos termos que preleciona Paes:

Associacdo € uma modalidade de agrupamento dotada de personalidade juridica, sendo
pessoa juridica de direito privado voltada a realizacao dos interesses de seus associados
ou de uma finalidade de interesse social, cuja existéncia legal surge coma inscrigdo de
seu estatuto, em forma publica ou particular, no registro competente, desde que satisfeitos
os requisitos legais (CC, art. 45), que ela tenha objetivo licito e esteja regularmente
organizada®.

As associacoes séo, do ponto de vista civil, a conformacéao mais usual de
constituicao das organizacdes do Terceiro Setor. Embora sob distintos nomes e as mais
variadas finalidades, a forma juridica, estrito senso, de formalizacdo de uma
organizacao, se d4 através destas.

Como caracteristicas elementares podemos elencar a reunido de
pessoas em torno de um objetivo comum; finalidade né&o lucrativa da acao.

O estatuto de uma associacdo, nos termos do art. 54, CC, deve,
necessariamente, conter uma série de informacdes, dentre as quais destacam-se:

e o0s direitos e deveres dos associados;

e as fontes de recursos para sua manutengao;

¢ 0 modo de constituigdo e de funcionamento dos érgaos deliberativos;

¢ a forma de gestdo administrativa e de aprovacdo das respectivas
contas.

Da propria esséncia da organizagdo, depreendem-se alguns aspectos,
obrigatoriamente observaveis, que denotam a soberania da coletividade nas decisbes.
Dentre eles vale lembrar o papel da assembleia geral como instancia maxima de
decisdo, inclusive com as atribuicbes mais sensiveis de destituir administradores e
alterar o estatuto (art. 59, CC).

Nesse interim, € importante que se registre um grupo de associados,
independente de serem administradores, pode convocar oOrgdos deliberativos,
consoante deve disciplinar o estatuto da organizacao (art. 60, CC).

4 Op. cit. p. 14.
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O que se observa de dispositivos como esses € que, em que pese haver
a constituicdo de uma administracdo a cargo da conducdo da organizacdo, deve estar
em sintonia com o coletivo associado, pois sdo diversos 0s mecanismos que permitem
a estes o controle da gestdo, com énfase para o fundamental papel de ter sempre no
horizonte a observancia do desempenho da finalidade institucional.

Via de regra, com base no que culturalmente se observa no pais, as
organizacdes possuem pelo menos 03 (trés) importantes estruturas deliberativas:
assembleia geral; diretoria; conselho fiscal.

Sendo a associacao de interesse social, sujeita-se ao acompanhamento
e fiscalizagéo do Ministério Publico.

2.1.2 Fundacdes

Trata-se de uma instituicdo cuja finalidade é definida por seu instituidor,
gue a dota de um patrimbénio para a consecucdo de seus fins, gerida consoante
determina seu estatuto. Paes sintetiza que séo cinco as caracteristicas essenciais de
uma fundacao:

a. Finalidade — objeto licito e permanente (ndo pode ser alterado — art.
67, CC);

b. origem ou forma de criacdo — decorre da manifestacdo de vontade de
uma pessoa fisica (cédula testamentaria) ou pessoa juridica
(escritura puablica);

c. patrimdnio — conjunto de bens livres que o instituidor doa a entidade
para que possa perseguir seus objetivos institucionais;

d. modo de administracdo — ao destinar patriménio, é necessario que o
instituidor se diferencie dos administradores da entidade os quais se
encarregardo: o Conselho Curador, de deliberar e tragar metas e
diretrizes; o Conselho Administrativo, de executar as acbes; e o
Conselho Fiscal, de exercer o controle interno;

e. velamento do Ministério Publico — por forca de lei, cabe ao MP velar,
acompanhar, intervir e fiscalizar as fundagdes®.

Dentre as diferencas mais evidentes em relacdo as associacdes, convém
lembrar que estas se formam pela unido de pessoas em torno de um propdsito comum,
ao passo que na fundagdo a organizagdo se forma a partir de um patrimoénio para
alcance de um fim social previamente definido.

As fundacdes, constituidas a partir da dotacdo de um conjunto de bens,
atuardo em fins especificos, conforme art. 62, do CC®, com nova redagédo dada pela Lei
13.151/2015, a qual ampliou o rol de areas de atuacdo fundacional.

5 Op. cit. p. 18.
6 Art. 62. Paragrafo Unico. A fundacdo somente podera constituir-se para fins de: | — assisténcia social; 1l —
cultura, defesa e conservacgdo do patrimdnio historico e artistico; 111 — educagdo; IV — salde; V — seguranca
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Ao instituidor de uma fundacéo é facultado, desde seu ato constitutivo,
dispor sobre sua forma de administragdo. Entretanto, esta deve observar certas
estruturas obrigatérias. Diferenca notéria das fundacBes em relacdo as associacdes €
gue seus o6rgdos tém por fungdo administrar o patriménio em consonancia com o fim
institucional e diretrizes fixadas; estéo vinculados a vontade de quem a idealizou.

Entretanto, observada a questdo da imutabilidade finalistica, muitos
aspectos da gestao dizem respeito a seus 6rgaos, que sao pelo menos trés: (i) Conselho
Curador ou Deliberativo — encarregado da fixacao linhas estratégicas para o trabalho da
organizacao, é necessariamente colegiado, composto de no minimo 03 (trés) membros,
sendo um deles eleito o presidente; (ii) Conselho Administrativo ou Diretoria — a cargo
da administracao e execucao das atividades; (iii) Conselho Fiscal — responséavel pelo
controle das contas.

E frequente nas fundacdes a existéncia de uma quarta estrutura, qual
seja um conselho consultivo, técnico ou honorifico, capaz de agregar nomes com
significativa contribuicao para a visibilidade institucional e/ou qualifica¢éo técnica.

A forma como atuam tais 6rgdos deve estar disposta no estatuto
fundacional. Igualmente é necessario que estejam previstas diretrizes para o exercicio
das funcbes de conselheiros curadores, diretores e fiscais. Ainda, 0 estatuto
necessariamente dispora sobre a responsabilidade subsidiaria destes.

O destaque de relevo na gestédo das fundagdes é que o Ministério Publico
expressamente exerce uma atividade direta no controle destas (art. 66, CC),
responsavel, inclusive, por aprovar proposta de alteracao estatutaria, que deve observar
0s seguintes ditames:.

Art. 67. Para que se possa alterar o estatuto da fundacéo € mister que a reforma:

| seja deliberada por dois tercos dos competentes para gerir e representar a fundagéo;

Il ndo contrarie ou desvirtue o fim desta;

Il seja aprovada pelo 6rgdo do Ministério Publico, e, caso este a denegue, podera o juiz
supri-la, a requerimento do interessado.

2.2 Titulos das Organizacdes do Terceiro Setor

Outro ponto de destaque é que as entidades do Terceiro Setor podem
obter formalmente distintas modalidades de reconhecimento formal por parte do Poder
Publico acerca da relevancia social de sua atuagéo. Esse reconhecimento se traduz em
titulacdes, tais como: Organizacdo Social, Utilidade Publica, Organizacao Social de
Interesse Publico, Entidade Beneficente de Interesse Social.

alimentar e nutricional; VI — defesa, preservacdo e conservacdo do meio ambiente e promocdo do
desenvolvimento sustentavel; VII — pesquisa cientifica, desenvolvimento de tecnologias alternativas,
modernizacdo de sistemas de gestdo, producéo e divulgacdo de informacoes e conhecimentos técnicos e
cientificos; VIII — promogdo da ética, da cidadania, da democracia e dos direitos humanos; IX — atividades

religiosas.
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Esse tipo de reconhecimento importa em vantagens do ponto de vista da
sustentabilidade organizacional, tais quais acesso a parcerias proprias com o poder
publico, isen¢des e imunidades tributarias, dentre outras, impactando significativamente
em na dindmica delas.

Do mesmo modo, esse reconhecimento, conforme a modalidade
conferida, importa por vezes em impactos diretos na gestdo das entidades. Isso posto,
convém fazer breves apontamentos sobre cada titulo, cingidos a esse aspecto
gestionario.

2.2.1. Organizacédo da Sociedade Civil de Interesse Publico - OSCIP

A lei 9.790/99, como ensina Paes’, inaugurou a primeira qualificacéo a
abranger todos os perfis de organizagdes que integram o Terceiro Setor. Assim como
no Marco Regulatério das Organizac6es da Sociedade Civil (MROSC), a lei da OSCIP
ja definiu quais seriam as entidades sem fins lucrativos passiveis da qualificacdo art.
1°), bem como as impossibilitadas, tais como organizagbes partidarias, religiosas
confessionais, sindicatos etc.

O rol de atividades finalisticas de entidades que autoriza pleitear-se a
certificacdo € amplo, abrangendo atividades como: assisténcia social, cultura,
educacdo, saude, seguranca alimentar e nutricional, meio ambiente, voluntariado,
combate a pobreza, modelos alternativos de producado, promocao de direitos, valores
universais, estudos e pesquisas.

O instrumento juridico por meio do qual formalizam vinculo com a
administracao publica € denominado termo de parceria.

A qualificacdo € concedida pelo Ministério da Justica, periodicamente
renovavel.

No que toca a gestdo, convém identificar alguns aspectos relevantes. A
lei determina que seus estatutos expressamente disponham sobre aspectos juridicos e
contabeis. Prevé ainda vérias disposi¢des estatutarias obrigatdrias, tais como:

e submissdo das OSCIPs aos principios da administracéo insculpidos
na Constituicdo Federal — legalidade, impessoalidade, moralidade,
publicidade, economicidade e eficiéncia; adocdo de praticas de
gestao para coibir obtencdo de vantagens;

e constituicdo de um conselho fiscal;

e transferéncia do patriménio a outra OSCIP, na hipétese de
dissolucao;

e transferéncia de patriménio adquirido com recursos da administracédo
publica a outra OSCIP, caso perca a qualificagao;

7 Op. cit., p. 663.
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e possibilidade de remunerar dirigentes que efetivamente atuem na
gestao executiva e prestadores de servico;
e observancia de normas de prestacéo de contas.

A observancia de normas de prestagdo de contas é reflexo da notéria
necessidade de conferir maior controle e transparéncia as parcerias do poder publico
com organizacdes da sociedade civil. Dentre estas estipula a necessidade de: (i)
observancia dos principios fundamentais de contabilidade; (i) publicidade das
atividades e demonstrativos financeiros; (iii) realizacdo de auditoria externa; (iv)
prestacdo de contas de recursos publicos conforme art. 70 da Constituicdo Federal
(relacdo de documentos a serem apresentados). Destaca-se ainda que as OSCIPs
devem prestar contas de suas atividades ao Ministério Publico.

2.2.2. Organizagdes Sociais — OS

As OSs, previstas na Lei 9.637/98, foram idealizadas no periodo de
reforma do Estado capitaneado por Bresser-Pereira, na década de 90. Trata-se, em
suma, de um modelo no qual organiza¢des sem fins lucrativos, por meio de parcerias
com a administragéo publica, passam a assumir o desempenho de atividades publicas
ndo exclusivas.

Foram previstas sob 0 argumento de se poder conferir maior eficiéncia e
efetividade a atividades da administragéo publica.

A entidade assim qualificada fica habilitada a receber recursos,
equipamentos e até servidores, através de contrato de gestéo, com fixacdo de metas.

A legislagéo restringe as organizacdes que podem ser qualificadas como
OS, de acordo com suas finalidades — somente as voltadas ao ensino, pesquisa,
desenvolvimento tecnolégico, meio ambiente, cultura e saude. A qualificacdo de OS é
concedida por ministério.

Destaca-se, no que toca a gestdo, a previsdo de um Conselho de
Administracdo como 6rgao deliberativo superior composto por: poder publico,
representantes de entidades da sociedade civil, representantes dos associados,
membros eleitos pelos demais integrantes do Conselho e membros indicados conforme
0 estatuto.

2.2.3. Utilidade Publica

Essa € a mais antiga certificacdo a ONGs no Brasil, instituida pela Lei
91/1935. Entretanto, tal titulo, em nivel federal, foi recentemente revogado pela Lei
13.204/2015, persistindo, entretanto, o titulo no &mbito dos estados e municipios.

Brevemente convém anotar algumas questfes a respeito. A titulacdo de
utilidade publica era muito almejada por duas razfes principais: até 2009 era um
requisito para se obter o CEBAS, o qual confere, dentre outras vantagens, isencao das
contribuicBes previdenciarias; e permitia aceder alguns auxilios e subvencdes do poder
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publico. O fato da utilidade publica ser pré-requisito para obtencdo do CEBAS, deixou
de sé-lo por alteracdo legislativa em 2009.

O reconhecimento de utilidade publica demandava a necessidade de
remessa anual de relatérios contendo a relacao de servicos prestados a sociedade, bem
como demonstrativo de receitas e despesas.

Destaca-se, por fim, que a legislacdo sobre a utilidade publica vedava
expressamente a remuneracdo de dirigentes, o que se entende ter impactos
significativos sobre a gestdo de organiza¢cdes sem fins lucrativos, adiante abordados.

2.2.4. Certificado de Entidade Beneficente de Assisténcia Social —
CEBAS

Em linhas gerais, o CEBAS é certificacao conferida pelo governo federal,
por prazo determinado, a entidades sem fins lucrativos que atuem nas areas de
assisténcia social, saude e educacao.

Essas entidades devem observar uma série de requisitos gerais e
especificos, de acordo com a area finalistica da organizagdo — assisténcia social,
educacao e saude.

Dentre os requisitos, trazendo para o bojo da discusséo relacionada a
gestdo, convém anotar: (i) o reinvestimento de rendas e superavits na missao
institucional; (i) ndo distribuicdo de resultados; (iii) apresentagcdo de demonstracdes
contabeis auditadas por auditor independente.

Questéo controversa diz respeito a remuneracao de dirigentes. A lei antes
vedava essa remuneracgdo, como um dos requisitos para obtencéo do certificado. No
entanto, importantes alteracfes legislativas foram levadas a cabo, notadamente por
meio da Lei 12.868/2013 e 13.204/2015. Com efeito, a imunidade de tais entidades &
preceito constitucional, devendo a regulamentacdo da matéria se dar por lei
complementar.

Entretanto, a legislacéo ordinéria pretende criar requisitos relacionados a
tal matéria, o que pode ser questionado. Em suma, ha normas que admitem literalmente
a remuneracdo de dirigentes, observadas certas condi¢bes, muito embora devam estar
adstritas as questdes relativas a constituicdo e funcionamento das entidades imunes,
cabendo a regulamentacéo da imunidade, propriamente, a lei complementar, consoante
enfatiza Grazioli et al®.

E digno de nota que, de acordo com a politica desenvolvida pela
instituicdo — saude, educacao ou assisténcia social — esta se submete ao controle social
dos conselhos de politicas publicas, sendo obrigatério o registro, no caso de politica de
assisténcia social, tanto da entidade quanto do programa/ projeto/ agdo desenvolvido.

8 GRAZIOLLI, Airton, et al. Organizac6es da sociedade civil: Associacdes e Fundagdes. Constituicao,
funcionamento e remuneracéo de dirigentes. Sdo Paulo: EDUC, 2016, p. 205.
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Ou seja, vincula-se o trabalho da organizacdo aos conselhos de politicas
publicas, entes que tém a miss&o do controle social por exceléncia. E premente registrar
que o processo de participacdo social na formulacdo, execucdo e monitoramento de
politicas publicas no Brasil se mostra especialmente intenso no processo de
redemocratizacdo, nos anos 80, culminando com a ideia de formulagcdo de politicas
validadas por Conselhos, fortemente presente na Constituicdo Federal de 1988.

Conselhos esses que em nosso ordenamento juridico podem ter carater
deliberativo, consultivo, tematico, de direitos (alguns até acumulam mais de uma dessas
caracteristicas), conformando estruturas de gestédo publica, embora hibridas, posto que
comportam representacdo da sociedade civil e de governo, institucionalizados por
diversos artigos da CF/88 (art. 1° e arts. 194, 198, 204 e 206, entre outros) e leis federais
(ex. Lei Orgénica da Saude, Lei Organica da Assisténcia Social, Estatuto da Crianca e
Adolescente etc)®.

3. GOVERNANGA CORPORATIVA E OS PRINCIPIOS DA BOA
GOVERNANCA

T&o relevante € a andlise conjunta das teméticas em apreco que o
Instituto Brasileiro de Governancga Corporativa (IBGC), umas das principais referéncias
nacionais na temética da governanca corporativa, em conjunto com o GIFE — Grupo de
Institutos e Fundacdes e Empresas produziram uma publicacdo!® sobre governanca no
Terceiro Setor. Apesar de ter foco maior em institutos e fundagdes empresariais, 0 guia
advoga que as premissas ali contidas sdo oportunas a todo tipo de organizagdo sem
fins lucrativos.

Destarte, sem pretender aprofundar no tema da governanga corporativa,
o presente trabalho se circunscreve a observar de que maneira os principios e diretrizes
gue ensejam os debates em torno da governanga podem impactar — positiva ou
negativamente — nas organiza¢fes da sociedade civil.

De acordo com o IBGC, governanga significa:

[...] o sistema pelo qual as organizagbes sdo dirigidas, monitoradas e incentivadas,
envolvendo o relacionamento entre Conselho, equipe executiva e demais 6rgdos de
controle. As boas préaticas de governanca convertem principios em recomendacdes
objetivas, alinhando interesses com a finalidade de preservar a reputa¢do da organizagéo
e de otimizar seu valor social, facilitando seu acesso a recursos e contribuindo para sua
longevidade.

Especialistas no tema defendem a pertinéncia da matéria calcada nos
seguintes principios basicos:

9 CARVALHO, F. L.; SOUZA, L. R. P.; QUERMES, P. A Democracia Participativa no Brasil: uma
analise dos conselhos de gestdo publica como estruturas de participacdo das Organizagdes da Sociedade
Civil. In: Revista de Estudos e Pesquisas Avancadas do Terceiro Setor, v. 2, 2015, p. 83-106.
10 INSTITUTO BRASILEIRO DE GOVERNANCA CORPORATIVA. Guia das melhores praticas de
governanca para fundac@es e institutos empresariais. 2.ed. / Sdo Paulo, SP : IBGC e GIFE, 2014.
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e Transparéncia: disponibilizar para as partes interessadas as
informacfes que sejam de seu interesse e ndo apenas aquelas
impostas por disposi¢cées de leis ou regulamentos;

e Prestacdo de contas: Os agentes de governangca devem prestar
contas de sua atuacdo de modo claro, conciso, compreensivel e
tempestivo;

o Responsabilidade corporativa: Os agentes de governanca devem
zelar pela viabilidade econdmico-financeira das organizagoes, reduzir
as externalidades negativas de seus negdécios e suas operacdes e
aumentar as positivas;

e Equidade: Caracteriza-se pelo tratamento justo e isondmico de todos
0s socios e demais partes interessadas, levando em consideragéo
seus direitos, deveres, necessidades, interesses e expectativas.

O que se depreende dos construtos em torno da governanga é que a
esséncia desse trabalho se materializa na existéncia de um conselho de administracao
e seus eventuais comités técnicos subsidiarios.

Descreve o supracitado Guia que o Conselho:

[...] € o 6rgéo colegiado com o dever fiduciario de garantir o cumprimento da misséo da
organizagdo. Como principal 6rgdo do sistema de governanga, deve deliberar sobre as
politicas de governanga e o direcionamento estratégico da organizagao. Elo entre a causa
eagestdo[...]

Mais adiante sdo descritas as principais atribuigdes do Conselho:

e Assegurar que a gestdo atue de forma a garantir a viabilidade econdmica da
organizacdo, que ndo deve ser deixada exclusivamente sob a responsabilidade do
executivo principal e equipe;

e Discutir, aprovar e monitorar: Politicas de alcance dos fins organizacionais e praticas
de governanca; Orcamento da organizagao e sua execugao; Gestao patrimonial dos
ativos da organizacdo; Direcionamento estratégico (cabendo o planejamento
estratégico aos executivos); Reorganizagdes societarias e alteracdes estatutarias;
Contratagédo, avaliacdo, remuneracéo e dispensa do principal executivo e dos demais
executivos, sob proposta do primeiro; Escolha e avaliagdo da Auditoria
Independente; Processo sucessoOrio dos conselheiros (nas fundagdes, quando
previsto no Estatuto Social); Processo sucessorio de executivos; Relacionamento
com partes interessadas; Sistema de controles internos, incluindo politicas e limites
de algada;

e Apoiar e supervisionar a gestéo de: Atividades sociais; Riscos (vide 3.4); Pessoas.

e Prestar contas: Aos associados (no caso das associacdes); Ao Ministério Publico
Estadual, do Distrito Federal e Territérios (para as fundagdes, via curadorias de
fundagdes ou 6rgdo analogo); Ao Ministério da Justica (para as entidades declaradas
de Utilidade Publica Federal ou qualificadas como organizag6es da Sociedade Civil
de Interesse Publico); Aos conselhos de Politica Publica em nivel municipal, para as
situacdes em que a organizacgao esteja registrada; Realizar anualmente um processo
de avaliagdo do érgéo e de seus integrantes.

Verificado o rol exemplificativo de atribuicbes, o que se percebe, salvo
melhor juizo, € que ndo h& ai inovacdo quanto as matérias que sdo normalmente
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enfrentadas por organizac6es do Terceiro Setor, com alguma familiaridade com o tema
da governanca ou ndo. Do mesmo modo, ndo se vislumbra porque tais atividades néo
poderiam ser desempenhadas pelas estruturas ja existentes na maioria das
organizacdes, como assembleia geral (conselho curador, para fundacdes) e diretoria.

Chama atencédo o perfil desejavel de um conselheiro, com base nas
“competéncias” elencadas no Guia, com carater eminentemente técnico/ gerencialista:

e Experiéncia: de participa¢do em outros conselhos, como executivo sénior, em gestao
de mudancgas e administragdo de crises, em identificacdo e controle de riscos e em
gestdo de pessoas;

e Conhecimentos: de finangas, contabeis, juridicos, das atividades da organizagdo, do
setor empresarial e da rea de atuagdo da empresa mantenedora e do Terceiro Setor
e da area de atuacéo da organizagao;

e Contatos de interesse da organizagao.

4. ANALISE CRITICA DA CONTRIBUICAO DOS PRINCIPIOS DE BOA
GOVERNANCA FACE AOS MECANISMOS DE GESTAO JA
CONSAGRADOS

Percebe-se que a tradi¢éo cultural e juridica brasileira revela modelos de
gestdo de entidades sem fins lucrativos que privilegiam a tomada de decisdo coletiva.
Nesse sentido, a ideia de deslocar o poder decisério individualizado para uma estrutura
colegiada ndo parece provocar maiores alteragdes de cenario.

Nessa mesma linha, & mister assinalar a forca normativa que contém os
estatutos das organizacdes, como extrato da vontade soberana dos associados ou do
instituidor (fundacéo), ao qual estdo vinculadas. Vale observar que a Lei de Registros
Publicos fixa uma série de questdes a serem observadas na constituicdo de uma
entidade, os quais positivam a observancia desses modelos coletivos que devem se
reger e pautar pela vontade de quem deu ensejo a sua existéncia.

A traducgéo do principio da equidade para a realidade do Terceiro Setor
ndo representa novidade, portanto, se considerada a participagdo na constituicdo das
estruturas estatutarias e na perspectiva coletiva de decisdes.

E preciso reforcar que a premissa participativa no Brasil, a partir do
processo de redemocratizacdo, convalidou a importancia dos conselhos de gestdo
publica como instancias de controle social.

Dito isso, ndo se pode olvidar também que boa parte das organizagfes
do Terceiro Setor se submetem ao crivo de tais estruturas, sem prejuizo da adaptacéo
as regras proprias das instituicbes apoiadoras, sejam elas publicas, privadas ou
organismos internacionais.

Em algumas politicas setoriais, tais como saude, educacao e assisténcia
social, esse papel é ainda mais forte, considerando-se que o repasse de recursos da
unido as unidades federativas e municipios se da por transferéncia fundo a fundo (ex.
repasse de recursos para parcerias no ambito da assisténcia social, onde o recurso
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proveniente do orcamento federal é transferido pelo Fundo Nacional de Assisténcia
Social, até chegar a uma determinada entidade, através do Fundo Municipal de
Assisténcia Social). E tais fundos séo geridos, como sabido, pelos correspondentes
conselhos de gestado publica.

Logo prestacao de contas e transparéncia sdo premissas que ha tempos
demandam especial atencéo por parte dos gestores de tais organiza¢des. Constituem,

em verdade, elementos inerentes a sua sustentabilidade, notadamente na atual
conjuntura de crise por que passam as organizacdes da sociedade civil.

Outro aspecto que merece peculiar atencdo € a remuneracdo de
dirigentes.

Como discorrido ao se abordar o CEBAS, a remuneracao de dirigentes
sempre foi um tema sensivel para organizacdes do Terceiro Setor. Na medida em que
muitas organizagbes, no afd de assegurar maior sustentabilidade a suas acgodes,
procuram reduzir seus custos, inclusive por meio de isencdes e/ou imunidades
tributarias, a remuneracdo de dirigentes por muito tempo foi uma hipétese rechacada,
embora ndo haja vedacgéo formal, como consignado por todos os doutrinadores da
matéria.

Fato € que a auséncia de remuneracdo de dirigentes proporciona, por
vezes, a assuncao do mister pro forma, sem possibilidade de dedicacao real ao trabalho
da organizacdo, ou mesmo sem capacidade técnica para fazé-lo.

A inovacao legal mais recente, ja citada, instaura um novo paradigma, na
medida em que expressamente admite a remuneracdo de dirigentes e, em que pese
enfrentar certo debate juridico quanto a constitucionalidade, em fungcéo da exigéncia de
lei complementar para disciplinar matéria tributéria, parte consideravel da doutrina
consigna haver lastro juridico suficiente para tanto. Nesse sentido, conclui Grazioli et al:

Ha, pois, seguranca juridica, atualmente, para a remuneracéo dos dirigentes das OSCs
tituladas como Oscips, por forca das disposi¢Bes da lei n°® 9.790/1999, como OSs em
razdo da lei 9.637/1998, como para as OSCs tituladas como “entidades de assisténcia
social”, ou as associa¢des ou fundagdes que exergam determinadas atividades reputadas
de interesse social, ante as autorizagdes expressas contidas nas leis n°® 12.868/2013,
13.151/2015, 13.019/2014 e 13.204/2015%,

Isso posto, entende-se que a possibilidade de remunerar quadro diretivo
com habilitacdo técnica e experiéncia em matérias sociais, ou mesmo a remuneragao

de diretores estatutarios, é elemento fundamental para qualificacdo da gestdo de
organizacdes do Terceiro Setor.

A discussdo sobre governanca, que remonta a um contexto em que
sociedades corporativas precisavam rever suas estruturas para abertura de capital,
advém de segmento com realidade bem diversa do Terceiro Setor. Percebe-se que ali

11 Op. cit. p. 206.
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had grande desnivelamento no papel e poder que exercem as partes. Isso nao
necessariamente € um problema central no Terceiro Setor.

Acredita-se particularmente na existéncia de grande desnivelamento, a
demandar acdes corretivas, se tomada por referéncia a participacao do publico-sujeito,
aguele destinatario da intervencao social da organizacdo. Sendo esta parte interessada,
ou melhor dizendo, a parte mais interessada, sua participacdo e incidéncia na gestao
das organizac6es do Terceiro Setor é incipiente.

No entanto, a governanca ndo se propde a responder diretamente a tal
questdo, ponderando inclusive que pode ser prejudicial a defesa de interesses
especificos no conselho, com o0 que ndo se concorda. Uma entidade que se propde a
desempenhar atividade de relevancia para a sociedade deve estar atenta ao peso das
questdes sociais e tomar parte sobre elas.

Se observados modelos de estatutos de associagbes e fundagdes, a
exemplo de alguns didaticamente demonstrados por Paes, em sua obra'?, em
comparagdo com as atribuicbes de um conselho de governanga, anteriormente citadas,
percebe-se enormes similaridades entre as atribuicdes constantes em m e no outro.
Mais ainda, ndo se percebe atribuicdo do conselho que néo esteja elencada, pelo menos
em nivel de diretriz, para as instancias necessariamente existentes em tais
organizacgoes.

E forgoso assinalar que o perfil tragado para o conselheiro n&o traz como
“‘competéncias” desejaveis nenhuma que diga respeito a sua familiaridade com temas
sociais, sua aproximacao ou capacidade de interlocu¢cdo com movimentos sociais, pleno
dominio do objeto de atuacao da organizacdo, ou mesmo sua habilidade e compreenséo
acerca do publico demandatério da intervencgéo social da entidade. A jungao do conjunto
de caracteristicas descritas nao desagua em outro perfil que ndo o de um manager forte
influenciado por paradigmas gerencialistas, que costumam dedicar grande esforgo a
performance, em detrimento do resultado — aqui entendido como a finalidade
institucional.

A responsabilidade, portanto, entende-se consignada as estruturas de
gestédo obrigatdrias — assembleia geral ou conselho curador, diretoria, conselho fiscal —
, as quais reunem/ deveriam reunir todas as condi¢cdes para o desempenho do seu
mister, zelando pela viabilidade e sustentabilidade do trabalho desenvolvido.

5. CONSIDERACOES FINAIS

Reforcam-se algumas hip6teses aventadas sobre a questdao e que
certamente demandar&o novas abordagens e desdobramentos.

Dada constatacdo de que o crescimento do tema da governanca
corporativa no Terceiro Setor € um reflexo do peso que ganham as questdes
econdmicas e gerenciais das organizagcbes que o compdem, é forcoso refletir
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criticamente se o0s modelos de governanca corporativa podem contribuir
significativamente para organizactes do Terceiro Setor.

As organizacbes do Terceiro Setor, apesar de bastante heterogéneas,
guardam caracteristicas comuns?3. Dentre essas, merece especial destaque o fato de
representarem um contraponto entre o publico e o privado, como bem assinala
Boaventura de Souza Santos*.

Destarte, a ado¢do de mecanismos de gestdo eminentemente privatistas
e gerencialistas parece desequilibrar essa relacdo, pendendo fortemente para a
influéncia do mercado. Mais do que um peso retdrico, a busca desse equilibrio joga
papel decisivo para a credibilidade dessas organizagbes. Na medida em que se
assemelham muito a empresas ou se tornam extremamente dependentes do poder
publico (informalmente chamadas de “chapa branca”), a imagem de que representam
estruturas autdbnomas em busca de um fim socialmente relevante resta seriamente
abalada, com potenciais impactos negativos sobre sua sustentabilidade.

Outro aspecto relevante € que, apesar de juridica e culturalmente serem
assinalados determinados mecanismos de gestdo no Terceiro Setor, que revelam uma
visdo mais coletiva e participativa, na pratica nem todos esses sao efetivamente
implementados e a gestdo dessas organizacdes enfrenta, por vezes, muita fragilidade.
Entende-se, assim, que a melhor compreensao desses mecanismos leva a uma analise
critica se ndo seriam estes muito mais eficientes, do ponto de vista da gestéo, do que a
adaptacdo de modelos advindos do setor corporativo. A despeito do amplo debate que
merece a questdo, essa é uma hipotese abragada no presente estudo.

Uma questdo de suma importéncia é a possibilidade de remuneracao de
dirigentes, a qual podera conferir uma dedicacdo qualificada ao funcionamento
organizacional, visto que muitas vezes € preciso se recorrer a parceiros com vinculos
ndo necessariamente institucionais, para a assungao formal de atribuigdes diretivas, em
gue pese ndo disporem de reais condi¢des de opera-las.

Em suma, na medida em que aspectos gerencialistas sobressaem, estes
ocupam grande espaco na agenda institucional e demandam grande esfor¢co nas
estruturas de gestéo das organizagdes, relegando, por vezes, a criteriosa vigilancia que
deve ser feita quanto ao cumprimento da missdo institucional pretendida.
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