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RESUMO

No cenario contemporaneo, coexistem organizagdes orientadas ao lucro e entidades
comprometidas com a construcdo de uma sociedade mais solidaria, impulsionadas
por valores psicoldgicos, sociologicos, religiosos e ideoldgicos. Nesse contexto, esta
pesquisa de mestrado analisou uma Entidade Sem Fins Lucrativos vinculada a uma
organizacgao religiosa com o objetivo de compreender as praticas do Conselho de
Administracdo em sua governanga e gestao. A sua fundamentagao tedrica ancorou-
se em duas teorias classicas da governanca: a Teoria da Agéncia e a Teoria da
Stewardship. A metodologia adotada foi qualitativa, por meio de um estudo de caso
unico, com abordagem construtivista, interpretativa e exploratéria. A coleta de dados
foi realizada por meio da analise documental, entrevistas e observagao direta, sendo
os dados tratados por meio da técnica de analise de conteudo. Os resultados
evidenciaram um Conselho composto exclusivamente por religiosas, com formacgdes
e experiéncias diversas. Embora algumas conselheiras ndo possuam formacgéao
especifica na area da gestédo, desenvolveram conhecimentos tacitos que contribuiram
para o exercicio de suas fung¢des. No entanto, a homogeneidade do grupo, restrito a
membros da vida consagrada, compromete a pluralidade e a diversidade de
perspectivas, principios fundamentais das boas praticas de governanga corporativa.
Diante disso, o estudo apresenta um conjunto de recomendagdes para o
fortalecimento da governanga da entidade, incluindo: capacitagdo continua das
conselheiras; elaboracdo de um regimento interno; nomeagdo de uma lideranga
técnica; fortalecimento dos canais de comunicacao; participagcao da equipe técnica
nas reunides do Conselho; definicdo de critérios decisérios transparentes;
estabelecimento de uma politica de desligamento humanizado; avaliagao periddica do
desempenho do Conselho; e planejamento sucessério estruturado. Esta pesquisa
espera contribuir para o avango dos estudos sobre a governanga em organizagoes
religiosas com caracteristicas do ethos catdlico, promovendo reflexdes e praticas mais

alinhadas aos principios da boa governanga no terceiro setor.

Palavras-chave: governancga; terceiro setor; organizagédo religiosa; conselho de

administracao.



ABSTRACT

In today’s landscape, profit-driven organizations coexist alongside entities committed
to building a more solidarity-based society, often motivated by psychological,
sociological, religious, and ideological values. Within this context, this Master's
research investigates a non-profit organization affiliated with a religious institution, with
the aim of understanding the governance and management practices of its Board of
Directors. The study is grounded in two classical governance theories: Agency Theory
and Stewardship Theory. A qualitative methodology was employed through a single
case study, adopting a constructivist, interpretive, and exploratory approach. Data was
collected through document analysis, interviews, and direct observation, and was
organized using content analysis techniques. The findings reveal a board composed
entirely of women religious from diverse educational and professional backgrounds.
Although some members lack formal training in management, they have developed
tacit knowledge that supports their roles effectively. However, the board’s
homogeneity, limited to members of consecrated life, poses challenges to plurality and
diversity of perspectives, which are essential for sound governance practices. In light
of this, the study presents a series of recommendations to strengthen the
organization’s governance, including: ongoing training for board members; drafting of
internal regulations; appointment of technical leadership; enhancement of
communication channels; inclusion of technical staff in board meetings; definition of
transparent decision-making criteria; establishment of a humane dismissal policy;
periodic evaluations of the Board; and structured succession planning. This research
aims to contribute to the advancement of governance studies in religious organizations
characterized by the Catholic ethos, promoting reflections and practices more aligned
with the principles of good governance in the third sector.

Keywords: governance; third sector; religious organization; board of directors.
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1 INTRODUGAO

Na dinamica da economia global, as empresas sao orientadas para a
lucratividade, frequentemente com acgdes listadas em bolsas de valores, distribuicdo
de dividendos (Fraraccio, 2025) e adogao de praticas de governanga corporativa, que
incluem incentivos a seus dirigentes (Diniz, 2016). Além dessas, ha também empresas
de capital fechado, pertencentes a grupos familiares, em que a diretoria € composta
por membros da propria familia, e a lideranga geral € assumida por aquele que mais
se destaca nos negocios (Amcham, 2023). Em ambos os casos, observa-se um
fendmeno de concentragdo de riqueza, impulsionado pelos lucros gerados pelos
resultados econémicos.

Em contraste com essa realidade, existe um segmento composto por
organizagdes sem fins lucrativos que, embora sejam entidades privadas, pertencem
ao setor ndo publico estatal (Fernandes, 2002). Essas organizagbes operam com
recursos provenientes de doacdes ou diferentes formas de captacdo e direcionam
seus resultados econémicos para beneficios socioambientais (Fraraccio, 2025), em
vez de distribui-los entre acionistas ou dirigentes.

As organizagbes sem fins lucrativos fazem parte do Terceiro Setor (TS) da
economia que se distingue do Primeiro Setor (publico e estatal) e do Segundo Setor
(empresas privadas), sendo composto por entidades privadas sem fins lucrativos que
possuem objetivos sociais de interesse publico ou coletivo (Santos et al., 2019). Embora
nao sejam estatais, essas organizagdes sao legalmente constituidas, autoadministradas
e contam com um certo grau de participagao voluntaria. Dessa forma, o TS desempenha
atividades filantrépicas com carater empresarial, promovendo agdes sociais sustentaveis
e contribuindo para o bem-estar da sociedade (Falc&o, 2017).

No conjunto das Entidades Sem Fins Lucrativos (ESFLs), incluem-se as
organizagodes religiosas, constituidas por grupos de pessoas que compartiiham da
mesma fé, ttm em comum as mesmas crengas e pautam seu comportamento nos
valores do carisma fundacional da instituigdo (Enap, 2021). Essas organizag¢des séo
classificadas como entidades do TS, possuindo natureza filantrépica, carater juridico
privado, estatuto social préprio, Cadastro Nacional de Pessoa Juridica (CNPJ) e
imunidade tributaria, desde que cumpram a legislagao vigente. Embora ndo tenham

finalidade Ilucrativa, essas instituicdbes assumem uma contrapartida social,
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contribuindo para o bem-estar da sociedade por meio de suas agdes e servigos
(Grazzioli et al., 2015; Lima, 2016; Santos et al., 2019).

Nesses contextos, destaca-se a importancia da governanga corporativa nas
instituicbes, compreendida como um sistema de controle que distribui
responsabilidades e direitos entre os membros da organizagao, incluindo
conselheiros, gestores, stakeholders e demais partes interessadas (IBGC, 2023). A
governanga em instituigdes com fins lucrativos, caracterizada por expertise e
accountability, apresenta diretrizes e praticas que, com as devidas adaptagdes,
podem servir de referéncia e inspiragao para a profissionalizagdo da governanga em
ESFL, fortalecendo sua transparéncia, eficiéncia e impacto social.

A governangca nas ESFLs, ao se estruturar de forma semelhante as
organizagbes com fins lucrativos, deve basear-se na confianga, transparéncia e
responsabilidade, tendo um papel fundamental na promog¢ao de valores sociais e de
sustentabilidade (Jelovac, 2025). Nesse contexto, o IBGC (2016) elaborou o Guia das
melhores praticas para organizagbes do terceiro setor, um documento fundamental
que oferece diretrizes para a criacdo e gestdo dessas organizagdes, estabelecendo
parametros para a estrutura de governancga, o papel dos conselhos e suas respectivas
funcdes e finalidades.

Na governanca corporativa de uma ESFL, o Conselho de Administragao (CA),
nomeado por uma assembleia legalmente constituida, desempenha um papel de
preservar a missao institucional, alinhando suas acbes as expectativas dos
Stakeholders e garantindo o cumprimento das finalidades estatutarias. Além disso, o
CA ¢é responsavel por acompanhar e monitorar a execugao do planejamento
estratégico, assegurando que a organizagao atue na realizagdo de seus propositos.
Para cumprir essa func¢do, o Conselho deve garantir a integridade ética, a prestagao
de contas e a conformidade com a legislagdo, promovendo a sustentabilidade e a
longevidade da ESFL, assegurando assim o pleno cumprimento de sua misséao (IBGC,
2016).

Portanto, os CAs devem buscar o desenvolvimento de expertise entre seus
membros, uma vez que muitos sdo escolhidos com base em sua identificacdo com a
causa ou por sua participagao ativa em uma organizacgao religiosa, sendo indicados
por seus pares. Os conselheiros, em geral, sdo pessoas comprometidas com a missao
institucional e possuem formagdes diversas. No entanto, conforme destaca Roshayani

(2018), é essencial garantir um nivel adequado de conhecimento especifico entre os
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conselheiros, uma vez que experiéncia, especializacdo e rede de contatos sao
competéncias desejaveis para o desempenho desse papel. Além disso, muitas ESFLs
realizam operagdes comerciais, oferecendo produtos e servigos, 0 que exige
conselheiros com conhecimentos em areas estratégicas da administracdo para
assegurar a sustentabilidade da organizagao.

Na governanga corporativa, os membros do Conselho buscam evidenciar sua
participagédo e engajamento, embora suas motivagdes possam variar. Nesse contexto,
as teorias da Agéncia e da Stewardship (Van Puyvelde, 2012) oferecem uma base
para analisar se as relagdes da governanga e gestao das organizagdes sao altruistas
ou egoistas, ou seja, se estdo mais voltadas para interesses individuais ou para os
objetivos organizacionais. Ambas as teorias refletem a dindmica entre o agente e o
principal, permitindo avaliar se ha alinhamento ou divergéncia em relacao as diretrizes
da organizagao e as expectativas dos stakeholders.

Com base no exposto até o momento, este estudo busca compreender a influéncia
das praticas do CA de uma ESFL de uma Organizacao Religiosa, cuja missdo é promover
o0 bem social fundamentado em seus valores cristdos. O estudo foca na estruturagao do
Conselho, identificando suas praticas e avaliando o grau de participagéo e engajamento
dos conselheiros na condugdo da governancga institucional, examinando como suas

acoes influenciam na sustentabilidade da organizagao.

1.1 Problema da pesquisa

O problema da pesquisa emerge no ethos religioso catolico, especialmente no
que se refere a governanga das diversas obras apostdlicas voltadas a missao
evangelizadora. Por tras das estruturas de governanga, encontram-se liderangas
responsaveis por assegurar a continuidade da miss&o da Igreja a partir de carismas
especificos e do apoio de conselhos proprios. Esses conselhos tém o papel de
preservar e orientar a missao apostolica, pautada na fé que inspira a promoc¢ao da
justica social e ambiental.

Apesar da longevidade das organizagdes religiosas catdlicas na sociedade,
observa-se uma redugdo significativa no numero de religiosos e religiosas com
habilidades e competéncias necessarias para dirigir as obras apostdlicas e assegurar
sua continuidade. Diante disso, torna-se essencial analisar o papel dos Conselhos de

Administracdo (CAs), avaliando se suas agdes contribuem efetivamente para a
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continuidade da misséao institucional, ao mesmo tempo que projetam o futuro das
obras e da prépria organizagao religiosa.

Adicionalmente, o presente momento revela a urgéncia de modernizagédo das
organizagodes, exigida pelas novas demandas sociais, como o avango da inteligéncia
artificial, as questdes socioambientais e as mudancas climaticas. Esses desafios
requerem conselhos atentos as transformacgdes tecnoldgicas e ambientais, capazes
de oferecer respostas ageis e eficazes que promovam o bem-estar coletivo. No
entanto, cabe questionar: os conselheiros estdo realmente preparados para orientar a
organizacgao e enfrentar com assertividade os desafios da contemporaneidade?

Diante desse cenario, € imprescindivel reconhecer a necessidade de
competéncias especificas no corpo de conselheiros das organizagdes religiosas. Para
tanto, € necessario verificar se os conselhos atuam de forma proativa ou meramente
figurativa, e se acompanham de fato o cotidiano da missao apostdlica. Essa relagao
entre conselho e missdo impacta diretamente nos resultados econdmicos, na
sustentabilidade institucional e na continuidade da missao evangelizadora.

Portanto, cabe investigar até que ponto os conselheiros estdo devidamente
formados e preparados para enfrentar os desafios atuais, contribuindo
estrategicamente para a manutengcdo e renovagdo da missao apostdlica das
organizacgoes religiosas.

Neste aspecto, compreender a influéncia das praticas adotadas pelos CAs em
ESFLs nos resultados das iniciativas sociais € essencial para entender como a
governanga corporativa nessas entidades contribui para o alcance de seus objetivos
sociais. As crescentes demandas regulatorias e a necessidade de maior transparéncia
e responsabilizagdo impdem desafios significativos as ESFLs. Essas exigéncias
demandam uma vigilancia continua, pois qualquer descuido pode resultar na perda
de beneficios fiscais, especialmente para aquelas entidades que possuem o
Certificado de Entidade Beneficente de Assisténcia Social (CEBAS).

O problema da pesquisa também se relaciona com a trajetoria pessoal do
pesquisador, que atua ha varios anos no setor filantrépico de ESFLs ligadas a Igreja
Catodlica. Além disso, participou de CAs e assumiu a gestdo de uma ESFL com o
objetivo de recuperar o CEBAS, apds a perda da imunidade tributaria. Essa vivéncia
o levou a questionar o papel do CA na vigilancia e manutengao da imunidade tributaria.
Ademais, percebe-se uma escassez de estudos voltados ao CA de ESFLs vinculadas

a organizagodes religiosas e sua relagdo com a governanga corporativa.
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Evidentemente, é relevante considerar também o grau de engajamento dos
conselheiros nas reflexdes e orientagcdes que norteiam as ESFLs. Preston e Brown
(2004) afirmam que o CA de ESFLs esta encarregado de supervisionar e garantir que
a organizagao permaneca fiel a missao dentro dos limites da legislagdo, operando de
maneira financeira responsavel. Em relagao a realidade dos conselhos, Herman (apud
Zhu; Wang; Bart, 2016) menciona que na literatura comportamental os conselhos
servem para ratificar as estratégias concebidas pela alta geréncia.

Entre a literatura sobre as atribuicdes dos conselhos e a realidade cotidiana
das acbes dos conselhos ha uma caréncia de estudos que verifiquem as praticas do
CA numa ESFL de uma Organizagao Religiosa Catdlica (ORC). E ¢é a partir desta ética
que este estudo visa examinar o papel do CA, por meio de suas praticas, em relagao
a governanga institucional. Portanto, torna-se importante compreender o nivel de
envolvimento dos conselheiros, a expertise individual e a influéncia na governanca.
Surge, portanto, a pergunta central: Qual a influéncia das praticas do CA na

governanga corporativa e gestdo de uma ESFL vinculada a uma ORC?

1.2 Objetivos

Portanto, o objetivo do presente trabalho é:

1.2.1 Objetivo geral

Compreender a influéncia das praticas do Conselho de Administracéo (CA) na
governancga e gestdo de uma Entidade Sem Fins Lucrativos (ESFL) vinculada a uma
Organizacao Religiosa Catdlica (ORC).

1.2.2 Objetivos especificos

Os objetivos especificos sao:

a) Compreender como uma Entidade Sem Fins Lucrativo (ESFL) vinculada a uma
Organizagado Religiosa Catélica (ORC) tem estruturado o seu Conselho de
Administragéo (CA).
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b) Identificar as praticas da governanga corporativa da Entidade Sem Fins
Lucrativo (ESFL) vinculada a uma Organizagao Religiosa Catdlica (ORC).

c) Analisar o nivel de participacdo e envolvimento dos conselheiros nas
praticas adotadas pelo Conselho de Administragdo (CA).

d) Compreender o funcionamento das reunides do Conselho de Administragao
(CA).

e) Sugerir um conjunto de recomendacgdes ao Conselho de Administragao (CA)
para qualificar a gestdo da Entidade Sem Fins Lucrativo (ESFL).

1.3 Justificativa

No Brasil, a maioria dos estudos sobre os CAs esta concentrada na analise de
instituicées com fins lucrativos. Contudo, observa-se uma lacuna significativa na
literatura académica recente no tocante a atuacdo dos CAs e as suas praticas de
governanga em ESFLs, especialmente naquelas vinculadas a confisséo religiosa
catdlica.

Uma simples consulta em ferramentas de pesquisa académica, como Google
Académico, Peridédicos CAPES ou bases indexadas internacionais, revela a escassez
de estudos voltados para esse universo. Sdo poucos os trabalhos que abordam
sistematicamente as especificidades da governanga em organizagdes religiosas sem
fins lucrativos, e ainda mais raros aqueles que focalizam o papel desempenhado pelos
Conselhos de Administragcdo nesse contexto.

Essa auséncia revela uma lacuna no campo da governanga, considerando que
essas entidades desempenham funcdes sociais relevantes e lidam com recursos
publicos e privados, exigindo padrdes éticos e administrativos compativeis com sua
missao institucional. Por isso, torna-se fundamental desenvolver investigagdes que
explorem as dinamicas internas desses conselhos, sua composi¢ao, suas praticas
decisdrias e sua relagdo com a sustentabilidade da missao religiosa e social da
organizagao.

Embora o campo de estudos sobre governanga e CAs de ESFLs tenha se
expandido significativamente no cenario internacional (Cornforth, 2012), essa
abordagem permanece limitada no contexto brasileiro dessas instituigbes sem
objetivos lucrativos, que desempenham um papel responsavel no cuidado dos

recursos naturais e na promocao do desenvolvimento socioambiental, adotando um
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modelo de governanga baseado na responsabilidade social e no compromisso com a
sustentabilidade.

Como as instituigdes catolicas sem fins lucrativos estdo sujeitas as mesmas
obrigac¢des legais que outras organizagdes da sociedade, embora se busque uma
distingao entre organizagdes religiosas e associagdes de inspiragao religiosa (Silva,
A., 2023), ha uma falta de estudos especificos que examinem as praticas de seus
conselhos, sejam eles consultivos, sejam eles deliberativos, conforme estabelecido
no estatuto da associagao religiosa. Dependendo do modelo de governanga adotado,
esses conselhos podem assumir diferentes formatos, como conselhos operacionais,
coletivos, de gestdo, representativos, tradicionais de politicas, de arrecadacgao de
fundos ou consultivos (Piscitelli, 2020).

Nesse contexto, € fundamental analisar as praticas do CA das ESFLs religiosas
a luz de uma governangca que valoriza os principios de transparéncia e
responsabilizagcao (Ortega-Rodriguez; Liceran-Gutiérrez; Moreno-Albarracin, 2020).
Essas instituigbes, fundamentadas em valores cristdos, destacam-se pelo
compromisso com o cuidado dos empobrecidos e marginalizados, oferecendo
servicos de inclusdo social. Apesar de serem confessionais, atuam na sociedade sem
proselitismo, orientando suas atividades por principios que priorizam a dignidade
humana e a solidariedade.

Além do mais, considerando que os CAs das entidades religiosas s&o
compostos na sua maioria por membros da familia religiosa, mesmo que se incluam
profissionais externos alinhados ao carisma da instituicao, € fundamental conhecer a
expertise, o engajamento e a participagao dos conselheiros nas reunides no intuito de
considerar se as praticas do conselho condizem com o aperfeicoamento da
governanga na entrega de valor para a sociedade. Conforme Miller-Stevens e Ward
(2019), as razbes pelas quais individuos servem em um conselho podem ser
fundamentais para o desempenho de uma organizacgao e, portanto, devem receber
atencao nas pesquisas sobre governanga.

Por fim, salienta-se que a presente pesquisa esta organizada em cinco partes,
a saber: Introducédo, Fundamentacao Tedrica, Método, Apresentacao e Discussao dos
Resultados e Consideragdes Finais. Cada capitulo aborda os seguintes aspectos: a)
o capitulo introdutdrio contextualiza a pesquisa sobre a governanga em entidades
religiosas sem fins lucrativos, destacando a relevancia das praticas do Conselho de

Administragdo como instancia estratégica; b) a Fundamentacgéo Teodrica apresenta os
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principais conceitos e teorias que embasam o estudo; c) o capitulo referente ao
método descreve a abordagem qualitativa e exploratéria adotada, com base em um
estudo de caso unico; d) a apresentacdo e discussao dos resultados reune os dados
coletados e analisados, organizados em categorias e subcategorias, com os achados
discutidos a luz das teorias apresentadas, evidenciando a légica da governanga em
uma ESFL religiosa; e) o capitulo final sintetiza os principais resultados e apresenta

as contribuig¢des tedricas, as limitagdes do estudo e sugestdes para pesquisas futuras.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

Este estudo se fundamenta em aspectos essenciais relacionados ao objetivo
geral, abordando temas como ESFLs, organizagdes religiosas, governanga e CA. No
entanto, o foco principal recai sobre as praticas do CA, tornando imprescindivel a
analise de seu papel e diretrizes na formulagdo, acompanhamento e orientacado das
politicas institucionais das ESFLs.

Além disso, é fundamental refletir sobre as dindmicas comportamentais dentro
dessas organizagbes, uma vez que as atitudes humanas podem ser imprevisiveis,
mesmo no contexto das ESFLs. Assim, a compreensido das relagdes entre os
conselheiros e sua atuagdo na governanga institucional pode fornecer insights para
aprimorar a gestao e fortalecer a missao dessas entidades.

Nesse contexto, destacam-se duas teorias para compreender a relagcédo entre
principal e agente: a Teoria da Agéncia e a Teoria da Stewardship. Ambas oferecem
diferentes perspectivas sobre o comportamento dos agentes no processo
organizacional. As atitudes adotadas por gestores e conselheiros podem indicar qual
dessas teorias reflete melhor suas a¢des individuais dentro da governanga corporativa
de uma ESFL de uma ORC, influenciando diretamente na transparéncia, na eficiéncia,

eficacia e no compromisso com a missao institucional.
2.1 Duas teorias da governanga: Agéncia e Stewardship

A governanga das ESFLs envolve um conjunto de principios e praticas que
asseguram transparéncia e responsabilidade na gestdo. Nesse contexto, as teorias
da Agéncia e Stewardship oferecem perspectivas distintas sobre as relagdes entre
CAs, gestores e demais stakeholders da organizagdao. Cada uma dessas teorias
apresenta abordagens diferentes na dindmica entre proprietarios e agentes,
equilibrando aspectos como controle e confiangca, supervisdo e autonomia,
responsabilidade e engajamento. Enquanto a Teoria da Agéncia enfatiza a
necessidade de mecanismos de supervisdo para mitigar possiveis conflitos de
interesse, a Teoria da Stewardship sugere que os gestores atuam como guardides da
miss&o organizacional, priorizando o compromisso e a corresponsabilidade.

Dessa forma, compreender essas teorias € essencial para analisar o

comportamento dos agentes na governanga das ESFLs. Mais do que opostas, essas
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abordagens podem coexistir e se complementar dentro de uma mesma organizagao,
(Van Puyvelde, 2012), equilibrando ferramentas de controle e incentivo a autonomia.
Por isso, € fundamental examinar cada uma dessas perspectivas e entender seu
entrelagcamento, reconhecendo que ambas podem contribuir para uma governancga

alinhada a missao das ESFLs.

2.2 A Teoria da Agéncia

As raizes da Teoria da Agéncia podem ser rastreadas até Berle e Means, que
discutiram o conceito de separagao entre propriedade e controle de uma corporagao
(Martin; Butler, 2017). Na década de 1970, nos Estados Unidos, surgiram debates
sobre a relagao entre propriedade e gestdo. O objetivo era compreender o contrato
que define essa relacéo e os problemas relacionados aos riscos entre os individuos e
grupos envolvidos. O desafio central era entender como o principal, que delega
autoridade ao agente para agir em seus interesses, enfrentava os problemas quando
as partes envolvidas tinham posturas divergentes quanto aos riscos, objetivos e
func¢des dentro da empresa (Silva; Costa, 2018).

Hernandez (2012) afirma que a Teoria da Agéncia se baseia na economia,
assumindo que os individuos priorizam a maximizagao de seus interesses pessoais
em detrimento do bem coletivo. Nessa perspectiva, os agentes buscam beneficios
individuais, adotando ag¢des que os favorecem, sem preocupagdo com as
consequéncias para os principais. Jensen e Meckling (1976 apud Van Puyvelde, 2012)
afirmam que a Teoria da Agéncia pressupde a existéncia de um conflito de interesses
entre o principal e o agente, uma vez que ambas as partes buscam maximizar suas
proprias utilidades.

Eisenhardt e Jensen (apud Hernandez, 2012) destacam que as organizagdes
adotam mecanismos de controle para gerir os interesses dos agentes. Entre esses
mecanismos, incluem-se os regimes de remuneragdo por desempenho para
executivos e as estruturas de governanga, como os CAs, visando alinhar os interesses
dos agentes e dos principais. Isso porque ha fortes razdes para acreditar que o agente
nem sempre agira em conformidade com os interesses do principal, especialmente
quando seu comportamento nao é devidamente controlado ou restringido.

Portanto, na auséncia de mecanismos de supervisao eficazes, € improvavel

que os objetivos do principal sejam plenamente alcangados. Como consequéncia



24

dessa relagao, surgem os chamados custos de agéncia, que representam os esforgos
necessarios para alinhar os interesses das partes envolvidas. Esses custos sao
compostos por trés elementos centrais: a) custos de monitoramento — despesas
relacionadas a supervisdo e controle do comportamento do agente; b) custos de
garantia — medidas adotadas pelo agente para demonstrar comprometimento com os
interesses do principal; c) perda residual — redugdo da eficiéncia organizacional
decorrente da divergéncia entre as agdes do agente e os objetivos do principal. Dessa
forma, a Teoria da Agéncia destaca a importancia da implementagdo de mecanismos
de governanga que reduzam os custos de agéncia e garantam que a relagéo entre
principal e agente seja mais eficiente e alinhada aos interesses organizacionais (Van
Puyvelde, 2012).

Na l6égica empresarial, a Teoria da Agéncia busca mitigar os conflitos entre o
agente e o principal em empresas de capital aberto (Jensen; Meckling, 2019). Essa
teoria destaca a divergéncia de interesses entre o gestor da empresa e seus
proprietarios, acionistas e stakeholders, e sugere que os incentivos ao gestor devem
alinhar seus interesses com os do principal. Godoy e Marcon (2006), Lamine, Fayolle
e Chebbi (2014) e Martin e Butler (2017) observam que, na perspectiva do homem
econdmico, o agente tende a maximizar seus proprios interesses e pode agir de
maneira menos dedicada se ndo houver incentivos para assumir riscos relacionados
a sua atuacgdo. Na pratica, os agentes frequentemente buscam aumentar sua riqueza
pessoal, obter beneficios indiretos e garantir a seguranga no emprego.

Fama e Jensen (1983) abordaram a questdo da sobrevivéncia das
organizagbes enfatizando a necessidade de mecanismos de controle sobre os
agentes que ndao compartilham os resultados financeiros de suas decisées. Como os
agentes ndo assumem parte significativa dos efeitos financeiros de suas escolhas,
surge a necessidade de um CA com autoridade para contratar, demitir e compensar
gestores de alto nivel, além de monitorar e controlar as decisdes mais importantes.
Nesse contexto, o CA desempenha um papel crucial ao garantir a separagao entre
gestao e controle das decisdes (Lamine; Fayolle; Chebbi, 2014).

E importante destacar que, mesmo com mecanismos de monitoramento, o risco
de os agentes agirem em beneficio préprio sempre existe, demandando a
implementagdo de novas formas de controle. Um exemplo disso € o caso da
Americanas S.A., em que o novo CEO renunciou apds descobrir um déficit de 20

bilhdes de reais, resultante de fraudes contabeis praticadas pela gestdo anterior, que
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manipulou os dados financeiros da companhia (Abel, 2023). Da mesma forma, ex-
CEOs como Dennis Kozlowski e o diretor financeiro da Tyco International foram
indiciados por extorsdo relacionada a US$ 600 milhdes (Martin; Butler, 2017). Esses
escandalos n&o sao recentes, mas refletem um historico de ma gestdo em grandes
empresas multinacionais, o que levou a elaboragdo do relatério do Cadbury
Committee, que analisou as causas de diversos episodios de gestdo oportunista
(Lacruz, 2020).

Os riscos associados a confianga na gestdo de uma empresa por agentes séo
amplamente estudados na academia, devido ao conflito inerente entre os interesses
do principal e os interesses do agente (Martin; Butler, 2017). A Teoria da Agéncia é
crucial para compreender essa dinamica, pois estabelece mecanismos de controle
sobre os gestores para assegurar que atendam as expectativas dos principais, ou
seja, os acionistas, que buscam retorno sobre seus investimentos. Nesse cenario, 0
CA desempenha um papel fundamental como instancia reguladora, responsavel por
monitorar e controlar as agdes dos agentes.

De acordo com Davis, Schoorman e Donaldson (1997), embora a Teoria da
Agéncia domine os estudos académicos em governanga corporativa, o0s
pesquisadores tém identificado algumas limitagées nessa abordagem, especialmente
no que se refere a visao utilitarista do comportamento humano. Essa visao pressupde
que a motivagao na relagao principal/agente é egoista e divergente. No entanto, essa
premissa nao se aplica a todos os agentes, pois as motivagdes humanas sao diversas
e vao além da concepgéo restrita do homem econdmico (Lamine; Fayolle; Chebbi,
2014).

2.3 A Teoria da Stewardship

A Teoria da Agéncia recorre a incentivos atrelados ao desempenho para alinhar
os interesses do agente ao principal, inclusive em empresas familiares (Chrisman et
al., 2007). No entanto, essa estratégia nédo é aplicavel as ESFLs, uma vez que sua
natureza institucional ndo visa a maximizacao do lucro, mas reinvestir os resultados
na prépria instituicdo (Fraraccio, 2025). Diante dessa limitacdo, diversos
pesquisadores passaram a questionar a insuficiéncia explicativa da Teoria da Agéncia

nesse contexto, propondo, em contraposi¢cdo, como alternativa, a Teoria da
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Stewardship (Davis; Schoorman; Donaldson, 1997; Muth; Donaldson, 1998;
Subramanian, 2018).

A Teoria da Stewardship, inspirada em principios da psicologia e sociologia,
adota uma perspectiva mais humanista do comportamento organizacional
(Hernandez, 2012; Martin; Butler, 2017; Subramanian,2018), baseando-se em valores
morais, como honestidade e sinceridade, nas relagbes humanas (Martin; Butler,
2017). Em vez de pressupor um comportamento egoista (Van Puyvelde, 2012),
oportunista e voltado para resultados de curto prazo, essa teoria valoriza a
colaboragédo e as relagbes sociais de longo prazo. Seu paradigma baseia-se na
cooperacgao e no fortalecimento dos relacionamentos institucionais, promovendo uma
cultura pro-organizacional (Davis; Schoorman; Donaldson, 1997; Seun; Esther;
Wasiu, 2025). Nesse modelo, os gestores colocam os interesses da organizagao
acima dos interesses individuais, consolidando um ambiente baseado na confianca
mutua e no compromisso coletivo (Hernandez, 2012; Lamine; Fayolle; Chebbi, 2014).

Para compreender a Teoria da Stewardship, Hernandez (2012) sugere
examinar os mecanismos cognitivos e afetivos que levam os individuos a sacrificarem
ganhos pessoais imediatos em prol do bem-estar coletivo de longo prazo. Segundo o
autor, esses fatores sustentam comportamentos alinhados a uma teoria de
governanga baseada no stewardship, refletindo um compromisso moral que vincula
as partes envolvidas — principal e agente — na busca de objetivos comuns, evitando
que um tire vantagem do outro. Esse fendmeno representa um sentimento de
obrigagdo mutua, configurando um contrato psicoldgico (Barnett; Schubert, 2002).

Nesse tipo de contrato prevalece uma obrigagdo moral derivada de um sistema
de valores, estabelecendo-se uma alianca reciproca baseada em promessas com
dimenséo psicoldgica. Essas obrigagdes frequentemente n&o estdo formalizadas por
escrito e podem basear-se em trés tipos distintos de trocas: econbdmica,
socioemocional e ideoldgica: a) econdmica, em que o empregado realiza determinadas
tarefas em troca de compensacao financeira; b) socioemocional, em que o desempenho
das tarefas esta relacionado a seguranga no emprego; c) ideoldgica, em que a relagéo
de trabalho se baseia no engajamento de uma causa (Martin; Butler, 2017). Nesse
sentido, atuar em prol de uma organizagao significa que as partes interessadas séo
impactadas e motivadas por um proposito comum (Hernandez, 2012).

Os fatores psicolégicos também desempenham um papel fundamental,

influenciando os mecanismos cognitivos e afetivos que impulsionam o comportamento
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Stewardship. A propriedade psicolégica leva o individuo a sacrificar interesses
pessoais em prol do bem-estar coletivo. Os mecanismos cognitivos, por exemplo,
priorizam o bem-estar comunitario e os beneficios de longo prazo, enquanto os
componentes afetivos refletem atitudes que valorizam o crescimento pessoal dos
funcionarios e promovem a reciprocidade, fortalecendo a conexao emocional entre os
individuos e a organizagado. Estudos anteriores indicam que o comprometimento
afetivo € um preditor consciente do desempenho organizacional e da obtengdo de
resultados desejados (Hernandez, 2012).

A Teoria da Stewardship reflete um senso de obrigagao e dever para com os
outros, visando a manutencdo de uma alianga. Assim, o individuo subordina sua
préopria vontade para agir em prol da protegdo e do bem-estar coletivo a longo prazo.
Nesses casos, ndo € necessario ocupar uma posicao de poder ou autoridade para
estabelecer um vinculo com a organizagao, pois a conexao afetiva impulsiona os
individuos a influenciar positivamente uns aos outros dentro do coletivo. Dessa forma,
0 senso de obrigagéo surge tanto do vinculo emocional quanto dos beneficios gerados
pelas decisbes tomadas (Hernandez, 2012).
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Figura 1 — Modelo prévio a Stewardship
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Fonte: Elaborada pelo autor com base em quadro de Hernandez (2012).

Conforme a Figura 1, os tedricos da Stewardship propuseram um modelo de
governanga que fortalece a capacidade dos funcionarios de contribuir para os
objetivos estratégicos, a tomada de decisdes e os beneficios coletivos (Donaldson;
Davis, 1991; Davis; Schoorman; Donaldson, 1997; Hernandez, 2012). Diferentemente
da Teoria da Agéncia, o sistema de controle e recompensa da Stewardship da
relevancia a colaboragdo, concedendo significativa autonomia e responsabilidade aos
individuos (Hernandez, 2012) e promovendo o trabalho conjunto em toda a
organizacgao. Nesse contexto, os individuos sdo mobilizados socialmente para atender
as demandas institucionais em constante evolucao e relacionadas com a dimensao
da propriedade psicolégica (Hernandez, 2012; Van Dyne; Pierce, 2004).

Esse modelo adota praticas de lideranga compartilhadas, nas quais
relacionamentos n&o hierarquicos sdo reconhecidos como legitimos meios de
influéncia. O processo de influéncia é dinamico e interativo e ocorre entre individuos
e grupos visando conduzir uns aos outros na realizacdo de metas coletivas, sejam

elas grupais, sejam elas organizacionais ou ambas (Avolio; Walumbwa; Weber, 2009).
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Na Stewardship, a lideranga n&o é rigidamente hierarquica e pode ser tanto
centralizada quanto descentralizada. Dos estudos sobre liderancas que contribuem
para o sistema de controle flexivel e inclusivo, permitindo que os individuos atuem
com autonomia, ao mesmo tempo que compartilham coletivamente os resultados do
trabalho, impactando diversas partes interessadas, € a lideranga servidora (Van
Dierendonck, 2011; Hernandez, 2012).

Na cultura Stewardship, a pressao social para o trabalho coletivo em direcéo a
objetivos comuns fortalece o papel dos individuos na busca de metas comunitarias.
Nesse contexto, o sistema de controle facilita o compromisso dos funcionarios em
manter tanto as obrigacdes fiduciarias, relacionadas aos interesses institucionais,
quanto os principios morais nao fiduciarios, que envolvem a responsabilidade perante
as partes interessadas afetadas pelas agbes da organizacéo (Barnett; Schubert, 2002;
Hernandez, 2012).

Por sua vez, o sistema de recompensa esta ligado a relagdes de influéncia
dindmicas e reciprocas, que incentivam a colaboragao baseada em relacionamentos.
Esse modelo promove um senso de responsabilidade coletiva e o compartilhamento
de valores, propésitos organizacionais e ideoldgicos. Além disso, atua como um
facilitador da motivagao intrinseca e estimula tanto a autoeficacia (capacidade de
executar tarefas especificas) quanto a autodeterminacao (autonomia para iniciar e
regular suas proprias agdes) (Neck; Houghton, 2006). Assim, a Teoria da Stewardship
nao apenas reforga a crenca do funcionario em sua capacidade de atuacido, mas
também desperta o desejo genuino de realizar as tarefas, levando a um aumento da
responsabilidade, a diversificacdo das atividades e ao enfrentamento de novos
desafios (Hernandez, 2012).

Como mencionado anteriormente, os fatores psicologicos exercem um papel
central nos mecanismos cognitivos e afetivos que caracterizam o comportamento
Stewardship. O sentimento de propriedade psicoldgica estimula o individuo a promover
0 bem-estar organizacional. Por sua vez, a dimensao afetiva cria lagos e favorece o
desenvolvimento humano relacional entre colaboradores e gestores, consolidando a
conexao emocional com a organizagao. (Van Dyne; Pierce, 2004; Hernandez, 2012).
Nesse contexto, o desejo de autodirecéo e autodefinigdo (Neck; Houghton, 2006) e a
necessidade de conexao interpessoal sdo atendidos por fatores estruturais e por
esses mesmos mecanismos cognitivos e afetivos que impulsionam o engajamento

com o modelo Stewardship.
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A Teoria da Stewardship propde uma relagao entre o principal (stakeholders,
organizacgao) e o agente (gestores, funcionarios) baseada no interesse comum e na
confianga mutua, reduzindo a necessidade de contratos formais para lidar com
possiveis conflitos. Sua premissa central € que o comportamento do agente esta
naturalmente alinhado aos objetivos organizacionais. Assim, o sucesso institucional e
a satisfacdo do principal convergem com a autorrealizacdo do agente, pois os
interesses individuais coincidem com os coletivos. Essa convergéncia é sustentada
por uma estrutura de governanga fundada na confianga e no compromisso mutuo

(Davis; Schoorman; Donaldson, 1997).

2.4 Diferenca entre as duas teorias: Agéncia e Stewardship

O Quadro 1 apresenta as principais diferencas entre as teorias da Agéncia e
da Stewardship. Embora tratem da relagdo entre principal e agente, ambas partem de
pressupostos distintos: enquanto a Teoria da Agéncia se fundamenta na economia, a
Teoria da Stewardship tem raizes na psicologia e na sociologia. Na primeira, o controle
€ essencial, refletindo uma abordagem baseada na desconfianga; na segunda, a
colaboracéo é central, sustentada pela confianca mutua. Os conflitos de interesse sao
caracteristicos da Teoria da Agéncia, ao passo que na Teoria da Stewardship
prevalecem metas compativeis ou alinhadas, ainda que conflitos também possam
ocorrer. Em relagcdo a motivagdo, o agente, segundo a Teoria da Agéncia, é
predominantemente motivado por fatores extrinsecos e interesses proprios, enquanto
na Teoria da Stewardship, o steward é impulsionado por motivagdes intrinsecas e por
um senso de altruismo (Van Puyvelde, 2012).

A identificagdo com a organizagao também difere: agentes tendem a apresentar
baixa identificagdo organizacional, ao passo que stewards demonstram alta
identificacdo. Isso se reflete no comportamento humano, mais individualista no
primeiro caso e mais coletivista no segundo. Consequentemente, os mecanismos de
governanga se distinguem: a) na Teoria da Agéncia, o monitoramento e os incentivos
financeiros sdo instrumentos essenciais; e b) na Teoria da Stewardship, a criagéo de
estruturas de empoderamento atua como incentivo natural. Apesar dessas diferencas,
€ importante reconhecer que caracteristicas de ambas as teorias podem coexistir no

comportamento de agentes e stewards. No entanto, a predominancia de determinados
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tracos € que configura o modelo tedérico mais adequado a realidade analisada (Van
Puyvelde, 2012; Martin; Butler, 2017; Schillemans; Bjurstram, 2020).

Quadro 1 — Diferengas entre a Teoria da Agéncia e a Teoria da Stewardship

Dimenséo Teoria da Agéncia Teoria da Stewardship

Base tedrica Economia Psicologia e sociologia
Abordagem Controle (desconfianga) Colaboracgéao (confianca)
Relagao principal-agente Conflito de objetivos Metas compativeis ou alinhadas
Motivagéo do agente Principalmente extrinseco Intrinseco

Identificagdo organizacional Baixa identificagédo Alta identificacao
Comportamento humano Individualista Coletivista

Mecanismos de governanga Monitoramento e incentivos Estruturas de empoderamento

Fonte: Elaborado pelo autor a partir de Davis, Schoorman e Donaldson, (1997) e
Sundaramurthy e Lewis (2003) (apud Van Puyvelde, 2012).

Ao verificar as diferencas entre as duas teorias apresentadas no Quadro 1, é
fundamental compreender que a tensdo entre agente e steward esta relacionada a
diferentes abordagens comportamentais dentro dos modelos de governanga
corporativa. Ambas as teorias estéo intrinsecamente ligadas a gestao de empresas e
organizagbes, mas o comportamento individual dos gestores e funcionarios
desempenha um papel determinante nos rumos da instituicdo. Vale destacar que
essas teorias ndo impdem comportamentos fixos aos individuos; ou seja, um mesmo
profissional pode, em determinadas circunstancias, agir como agente, priorizando
interesses préprios, e em outras, como steward, alinhando-se aos objetivos
organizacionais. Dessa forma, as distingbes apresentadas fornecem um referencial
para compreender as diferentes posturas adotadas pelos atores organizacionais.

A Teoria da Stewardship, como discutida ao longo deste estudo, esta
diretamente relacionada a pesquisa, uma vez que a organizagdo analisada adota
principios compativeis com essa abordagem. No entanto, isso nao significa que a
instituicdo esteja isenta de comportamentos alinhados a Teoria da Agéncia, pois
diferentes circunstancias podem influenciar a atuagéo dos individuos.

No contexto das Entidades do Setor Filantropico e Religioso, a governancga é
frequentemente orientada por valores que incentivam a cooperagao € 0 compromisso
com o bem comum. A analise dessa Organizagdo Religiosa evidenciara como os
individuos sdo motivados por principios adquiridos em sua vivéncia religiosa, os quais

exercem influéncia direta no desenvolvimento da governancga institucional.
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2.5 Terceiro setor da economia: as ESFLs

Segundo Cornforth (2012), o TS cresceu substancialmente em muitos paises
nas ultimas décadas, impulsionado, em parte, pela terceirizagao de servigos publicos.
Esse crescimento reflete o interesse dos governos em contar com organizagdes
voluntarias e sem fins lucrativos para a execugao de servigos publicos, garantindo
transparéncia na prestagcao de contas, conformidade com as exigéncias legais e a
oferta de servigos essenciais a sociedade.

A terminologia “Terceiro Setor” foi utilizada pela primeira vez nos Estados Unidos
em 1978 por John D. Rockefeller I, e no Brasil em 1994 por Rubens César Fernandes.
De acordo com Falconer (1999), o TS € um setor privado que nao busca lucro, atuando
na esfera publica sem estar vinculado ao Estado. Essa definigdo posiciona o TS em uma
relagdo que nao é totalmente publica nem privada, mas sim uma integragéo entre os dois
setores. Isto €, ndo governamental e nao lucrativo, envolvendo participagao voluntaria,
autdbnoma e privada em prol de objetivos ou interesses publicos.

Fernandes (1994) define o primeiro setor como composto por atividades
estatais voltadas ao bem publico, enquanto o segundo setor é caracterizado por
iniciativas privadas com objetivos particulares. Silva (2010) descreve o TS como
composto por organizagdes que visam objetivos coletivos, sendo de natureza privada
e sem fins lucrativos. Por sua vez, Cabral (2015) considera o TS como um espacgo
social intermediario e hibrido, onde acbes motivadas pelo interesse publico unem
caracteristicas proprias do Estado, dos mercados e da sociedade civil.

A partir deste contexto, pode-se afirmar, portanto, que ESFLs sao instituicdes cujo
proposito fundamental é contribuir para 0 bem comum, desempenhando um papel crucial
na sociedade. Elas se dedicam a atividades variadas, incluindo cultura, esportes, meio
ambiente, assisténcia social, educagao e saude, com o objetivo de impactar positivamente
a comunidade e promover o desenvolvimento e bem-estar social (IBGC, 2016).

Essas instituicbes sao regidas por legislagdes especificas, cujos principios legais
ressaltam que € vedado remunerar seus dirigentes, enviar recursos para o exterior e que
os resultados financeiros devem ser incorporados ao patriménio social da organizagao.
Dessa forma, tais entidades n&o distribuem lucros ou dividendos a seus dirigentes,
colaboradores ou quaisquer financiadores (Araujo; Nascimento, 2012).

Além do mais, essas organizagdes podem ser constituidas sob a forma de
associagdes ou fundagdes. No caso de uma associagédo, um grupo de individuos com
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interesses compartilhados realiza uma assembleia, elabora um estatuto, elege um CA
e um conselho fiscal, além de definir a finalidade da instituicdo. Ja no caso de uma
fundacgao, ela pode ser instituida por um individuo que aporte recursos econémicos
para garantir sua sustentabilidade ou por uma organizagdo com fins lucrativos. Nestas
circunstancias, elas contam com um conselho curador e fiscal, um estatuto, e estao
sujeitas a supervisdo do Ministério Publico para assegurar que a fundagao néo se
desvie de suas finalidades estatutarias (IBCG, 2016).

As ESFLs possuem quatro caracteristicas distintas e fundamentais:
personalidade juridica que as qualifica como entidades de interesse publico;
independéncia em relagao ao Estado; auséncia de finalidade lucrativa; e constituicao
por meio do envolvimento de pessoas voluntarias ou de entidades juridicas
devidamente registradas (IBGC, 2016; Van Puyvelde, 2016). No contexto dessas
organizagbes, esta pesquisa aborda especificamente a ESFL vinculada a uma

Organizagao Religiosa, alinhando-se as caracteristicas juridicas mencionadas.
2.6 As organizacoes religiosas

As organizagbes religiosas, mencionadas no Codigo Civil Brasileiro (Lei n°
10.406/2002, Art. 44, inciso IV), tém liberdade para sua criagdo, organizacgao,
estruturagdo interna e funcionamento (Brasil, 2002). E vedado ao poder publico negar-
Ihes o reconhecimento ou o registro de seus atos constitutivos e demais documentos
necessarios ao seu funcionamento. Como atesta Oliveira (2019), as organizagbes
religiosas sao pessoas juridicas de direito privado; sem finalidade lucrativa, elas
podem dedicar-se a atividades e finalidades estritamente religiosas, mas com o direito
de executar projetos de interesse publico e de cunho social.

Oliveira (2019) ainda afirma que o status juridico das organizagdes religiosas
vinculadas a Igreja Catodlica Apostdlica Romana é obrigado a observar o Art. 3 do
Decreto n. 7.107/2010 (acordo Brasil-Santa Sé) que afirma: “A Republica Federativa
do Brasil reafirma a personalidade juridica da Igreja Catdlica e de todas as Instituicoes
Eclesiasticas que possuem tal personalidade em conformidade com o Codigo de
Direito Canbnico” (Brasil, 2010, p. 39).

As organizacgdes religiosas catdlicas, além de seguirem a legislagao civil, possuem
sua estrutura organizacional respaldada pelo Cdodigo de Direito Canénico (CDC),

especialmente nos canones que tratam das assembleias (capitulos), responsaveis pela
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eleicdo dos superiores. O canon 596 do CDC, estabelece que o poder dentro dessas
organizagdes é regido pelo direito universal e pelas constitui¢des. Ja o canon 598 do CDC
destaca que os religiosos devem colocar-se a servigo de Deus por meio da caridade,
enquanto o canon 607 do CDC reforga esse compromisso. Os superiores devem exercer
sua funcao com fraternidade, solicitude e observancia das leis e tradi¢cdes, sendo também
responsaveis por consolar os desanimados e agir com paciéncia para com todos,
conforme determinado no canon 620 (Igreja Catdlica, 1983).

Conforme o canon 631 do CDC, o Capitulo Geral é responsavel por zelar pelo
patriménio da Organizagao Religiosa, promover sua renovagao adequada, eleger o
Moderador Geral, deliberar sobre questdes relevantes e estabelecer normas
obrigatérias para todos os membros. Esse mesmo canon também cita que a
composi¢cdo do Capitulo deve estar no a&mbito das constituigdes, e que as regras
devem ser observadas durante as assembleias, especialmente no que se refere a
eleigdes e a organizagao da pauta. Ja o canon 633 do CDC reforgca que os 6rgaos de
participagéo e consulta devem cumprir fielmente sua missao, atuando com sabedoria
e discernimento, sempre em conformidade com a natureza e a finalidade da
Organizacgao Religiosa (lgreja Catdlica, 1983).

No Capitulo Geral, é eleito o (a) Superior (a) Geral e seu Conselho que, de acordo
com o Direito Préprio e Constituicdes, sera responsavel pelo governo da Organizagao
Religiosa. No entanto, ha também uma instancia de governo local, denominada Governo
Provincial que permanece subordinado hierarquicamente ao Governo Geral. Além disso,
cada comunidade conta com um Superior Local, que, por sua vez, tem a colaboracao de
um Ecénomo, encarregado da administragao financeira. Conforme o canon 636 do CDC,
tanto os ecdbnomos quanto os administradores devem prestar contas a autoridade
competente, garantindo transparéncia e responsabilidade na gestdo dos bens da
organizagao (Igreja Catdlica, 1983).

De acordo com Rampazzo (2024), a estrutura hierarquica de uma Organizagao
Religiosa feminina, conforme o Direito Proprio e o CDC, pode ser configurada como
mostrado na Figura 2:
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Figura 2 — Estrutura canénica de uma congregagao
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Fonte: Rampazzo (2024).

Como visto na Figura 2, a governanca da Organizag&o Religiosa se estrutura a
partir de um Capitulo Geral, responsavel pela eleicdo da Superiora Geral e de seu
Conselho, que inclui a Secretaria Geral e a Economa Geral, tudo de acordo com o
Direito Proprio e Constituicdes. De maneira semelhante, o Capitulo Provincial elege a
Superiora Provincial e seu Conselho Provincial, que também conta com uma
Secretaria Provincial e uma Ecénoma Provincial. Conforme Rampazzo (2024), a
Provincia € uma unidade autbnoma dentro da Congregacdo, composta por diversas
comunidades e sob a responsabilidade de uma Superiora Provincial e seu respectivo
Conselho.

As organizacgdes religiosas, portanto, estruturam-se candénica e civilmente em
conformidade com o CDC e a legislagao civil. Embora se assemelhem a associagdes,
nao possuem socios ou associados, mas sim membros — pessoas que professam a
mesma fé por meio de votos, compromissos ou pela vivéncia de um carisma
especifico. Os membros reunem-se em Assembleia Geral para a constituicdo da
Organizagao Religiosa, criagdo da pessoa juridica, aprovagao do estatuto e eleicao
dos responsaveis pela administragcdo. Os cargos, em geral, sdo diretivos ou

consultivos, incluindo instadncias como Conselho Geral, Conselho Local, Diretoria e
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Conselhos para assuntos econdmicos, fiscais ou outras areas que se mostrarem
necessarias para a organizacao religiosa (Grazzioli et al., 2015).

Segundo Lacruz (2020), a legislacdo brasileira ndo exige que entidades
religiosas tenham um CA. Além disso, na auséncia de um ordenamento juridico
especifico, a governanga dessas organizagdes € definida pelo proprio estatuto,
podendo, inclusive, dispensar a existéncia de um conselho fiscal. No entanto, para
este estudo, sera analisada uma ESFL em que os membros da ORC s&o considerados
associados. Dessa forma, essa ESFL segue o ordenamento juridico aplicavel as

entidades civis.

2.7 A governanga nas entidades sem fins lucrativos

A palavra governanga tem origem no latim e significa “dirigir” ou “dar dire¢ao”
(Cornforth, 2012). O Relatério Cadbury (1992 apud Ribeiro, 2023) define a governanga
corporativa como o sistema pelo qual as empresas sao dirigidas e controladas.
Cornforth (2012) destaca que a governanga pode ser interpretada em diferentes niveis
de analise; entretanto, ele a aborda sob a perspectiva organizacional, examinando
como as organizagdes s&o governadas. Ja McGrath e Whitty (2019) definem a
governanga organizacional como o processo pelo qual uma organizagao direciona e
controla suas atividades operacionais e estratégicas, ao mesmo tempo que responde
aos direitos, as expectativas e aos interesses legitimos de seus stakeholders.

A governanga das ESFLs tem sido um tépico na pesquisa do TS em nivel
organizacional pela responsabilidade legal de garantir que as fun¢des da governanca
sejam realizadas (Cornforth, 2012). De acordo com Bebchuk e Weisbach (2010), o
interesse pelos estudos sobre governanga corporativa cresceu no meio académico,
abrangendo areas como economia, finangas, direito, gestdo e contabilidade. Segundo
esses autores, certas areas da governanga esclarecem questbes com implicagdes
significativas para os processos decisorios nos setores publico e privado. Os estudos
concentram-se em temas como o ativismo dos acionistas, atitudes dos diretores
corporativos, remuneragao dos executivos, empresas sem acionistas controladores,
empresas com acionistas, governanga corporativa internacional, investimentos
transfronteiricos e a politica econémica da governanga corporativa.

No Brasil, a estrutura de governanca empresarial contemporanea tornou-se um

modelo de referéncia para ESFLs, com o objetivo de gerar valor compartilhado entre
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sécios e outras partes interessadas. Esse modelo adota uma légica consciente da
interdependéncia entre as organizagodes, realidades econdmicas e socioambientais.
De acordo com o IBGC (2016), os principios éticos de integridade, transparéncia,
equidade, responsabilizagdo (accountability) e sustentabilidade sao aspectos
essenciais das boas praticas de governanga corporativa.

A estrutura de governanga € composta por um conjunto de agentes, 6rgaos e
relacbes entre as partes envolvidas. Segundo Cornforth (2012), o sistema de
governanga é amplo e abrange érgéos reguladores, auditorias e inspecdes, além do
papel dos atores internos, como gerentes, membros e grupos consultivos, que
contribuem para a realizagao das fungdes de governanca.

Embora nem todas as ESFLs possuam uma organizagéo bem estruturada, com
base no porte da entidade, natureza da atuagao e arcabougo regulatorio, geralmente
as ESFLs estruturadas apresentam um organograma semelhante as entidades com
fins lucrativos: sdcios, CA, conselho fiscal, auditores, diretores, area de governanga e

membros de comités de assessoramento do CA, conforme ilustra a Figura 3.
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Figura 3 — Organograma de estrutura de governanca
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Em uma estrutura hierarquica, o CA geralmente detém o poder maximo e a
responsabilidade de garantir a execuc¢ao das fungdes de governanga em organizagdes
consideradas auto perpetuantes (Van Puyvelde, 2016). Suas responsabilidades
abrangem uma série de exigéncias, incluindo prestacao de contas, conformidade com
requisitos regulatérios, auditoria, elaboragédo de relatérios e relacionamento com os

principais stakeholders (Cornforth, 2012).

2.8 A missao do Conselho de Administragao

Segundo Preston e Brown (2004) e Rosenthal (2012), os CAs das ESFLs tém
a responsabilidade legal de supervisionar a administragdo e garantir que a missao da
entidade seja cumprida de acordo com a legislagdo e de maneira financeiramente
responsavel. Isso ocorre porque os CAs tém poder estatutario para tomar decisdes
relacionadas a politicas, diregédo, estratégia e governanga da entidade. Conforme o
IBGC (2016), a missdo dos CAs ¢é estabelecer politicas, orientar decisdes
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estratégicas, assegurar o cumprimento das finalidades estatutarias e promover a
sustentabilidade e longevidade da entidade, sem assumir fungdes executivas.

E claro que os membros do CA devem compreender e promover o trabalho na
ESFL por meio da definicdo de indicadores de resultados, desempenho e avaliagéo,
utilizando padrées tanto objetivos quanto subjetivos. Além disso, o CA tem a
responsabilidade de gerar recursos, contratar o diretor executivo, elaborar planos de
trabalho e estabelecer politicas e programas, monitorando as atividades para garantir
a produgéao de resultados significativos (Boardsource, 2010). Contudo, € importante
destacar que a missao do CA esta voltada a governanga, e ndao a administracéo,
assegurando uma visao global da ESFL e orientando decisbes estratégicas (IBGC,
2016).

No contexto estratégico e ndo operacional, o IBGC (2016) elaborou as
seguintes responsabilidades dos CAs: a) definir os objetivos estratégicos alinhados a
missao e finalidades institucionais; b) assegurar a existéncia de um sistema de
governanga atuante e adogdo de melhores praticas disponiveis; c) zelar pelos
principios e valores norteadores da cultura organizacional; d) contratar, definir a
remuneragao e avaliar o desempenho do principal executivo; e) ratificar os membros
dos érgaos de gestao indicados pelo principal executivo; f) apoiar e supervisionar a
gestao executiva; g) assegurar um planejamento organizacional eficaz; h) engajar na
mobilizacdo de recursos; i) assegurar a finalidade dos recursos, acompanhar os
rendimentos financeiros, monitorar a gestdo patrimonial, deliberar, aprovar e monitorar
o orcamento anual proposto pela gestao executiva.

Ainda de acordo com o IBGC (2016), o CA deve assegurar a integridade ética,
garantindo o cumprimento das normas e regras vigentes relacionadas as leis e a
prestacdo de contas. Além disso, o CA deve orientar os processos sucessorios, avaliar
o desempenho de seus membros e, quando necessario, submeter alteracbes ou
reformas estatutarias as assembleias ou 6rgaos competentes. E essencial garantir a
prestacdo de contas tanto aos 6rgaos reguladores quanto aos associados. O CA
também deve assegurar a conformidade com os alinhamentos de governanga, cumprir
as regras estatutarias e deliberar sobre transag¢des patrimoniais significativas, ou
encaminha-las para apreciagao das assembleias ou 6rgaos competentes.

Diante da amplitude de suas atribuigbes como guardibes da misséao,
cumpridores das exigéncias legais e financeiras, responsaveis pelas politicas internas,

mobilizadores de recursos, embaixadores e parceiros do executivo-chefe, o CA aplica
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diretrizes éticas no monitoramento do desempenho da instituicdo, demonstrando
integridade em todas as suas agdes. Devido a essas multiplas fungdes, os membros
do CA devem demonstrar entusiasmo, interesse e paixao pela missdo, o que vai além
das boas intengdes, exigindo um compromisso pessoal nas responsabilidades de

administragao e execugao de seus deveres (Boardsource, 2010).
2.8.1 Diretrizes e formacado de um Conselho de Administracéo

A selegao de individuos entusiasmados com projetos sociais € essencial para
que as ESFLs alcancem suas metas. Para Boardsource (2010), ha caracteristicas
fundamentais a serem consideradas na escolha de conselheiros, que vao desde a
abordagem inicial como candidato até a efetivagdo e desenvolvimento como membro
do conselho.

Primeiramente, € crucial identificar as habilidades, as competéncias, os
conhecimentos e o alinhamento dos candidatos com os objetivos da entidade. Apds essa
identificacdo, devem-se cultivar relacionamentos e identificar potenciais candidatos que
possuam essas caracteristicas desejadas, prospectando assim os membros mais
adequados para o conselho (Boardsource, 2010). Uma vez escolhidos, os novos
membros devem ser orientados sobre a histéria, programas, questdes urgentes,
financas, instalacdes, estatuto, comités e organograma da entidade. E igualmente
importante envolver os membros do conselho, o que inclui identificar seus interesses
e disponibilidade, integra-los em comités ou forgas-tarefas, solicitar feedback,
responsabilizar todos pelos resultados e reconhecer o trabalho bem-feito
(Boardsource, 2010).

A educacgao continua do conselho € igualmente essencial, garantindo que os
membros permanegam informados sobre a missdo da organizagdo, explorem
questdes relevantes, participem de seminarios e workshops e estejam cientes das
dificuldades enfrentadas pela instituicdo. Avaliar e ser avaliado pelo conselho, tanto
individualmente quanto em grupo, ajuda a identificar oportunidades de melhoria. Isso
promove uma analise colaborativa entre o conselho e o diretor executivo, fortalecendo
o trabalho em equipe (Boardsource, 2010).

A renovacao do quadro de conselheiros deve ser uma pratica continua,
incluindo a definicdo de limites de mandato, a reconducdo de membros quando

necessario, a avaliagdo da conveniéncia de manter membros pouco ativos e o
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desenvolvimento de novas liderancas. Por fim, & importante celebrar as vitérias e o
progresso com bom humor e gratidao, reconhecendo as contribuigdes individuais para
o conselho, a instituicdo e a comunidade. Isso reforca 0 compromisso e a motivagao
dos membros (Boardsource, 2010). Portanto, essas diretrizes asseguram que o CA
seja composto por individuos qualificados e comprometidos com a missao da ESFL,

promovendo um ambiente de trabalho colaborativo.

2.8.2 A importéncia do perfil dos conselheiros

De acordo com o IBGC (2016), a selecdo dos membros do CA deve considerar
um perfil especifico para garantir um acompanhamento das politicas estratégicas da
ESFL. As caracteristicas desejaveis incluem uma viséo estratégica alinhada ao foco
institucional, bem como aos valores e ao codigo de conduta da instituicdo. Além disso,
€ essencial que o conselheiro tenha conhecimento das melhores praticas de
governanga, para que possa defender seus pontos de vista de maneira que contribua
para a melhoria continua da gestao.

Além disso, é crucial que o conselheiro esteja motivado para o exercicio da
funcdo, demonstre facilidade para trabalhar em equipe e tenha a capacidade de
interpretar relatorios gerenciais, contabeis e financeiros. Também é importante que
ele possua conhecimento basico da legislagado aplicavel as organizagdes do TS e uma
percepgao agugada dos possiveis riscos que possam afetar a manutengao e o futuro
da ESFL. Para assegurar a objetividade e neutralidade no conselho de uma ESFL,
deve haver um conselheiro independente, que nao seja influenciado pela lideranga

executiva nem pelo patrocinador da ESFL.

2.8.3 A eficiéncia e eficacia na governancga

Na logica da governanga, busca-se constantemente alcancar eficiéncia e
eficacia, conforme visto no Quadro 2. No entanto, é fundamental compreender a
distincdo entre esses dois conceitos, pois eles sdo frequentemente confundidos.
Como destaca Chiavenato (2023), entender essa diferenga € essencial para qualquer
gestor, ja que sua responsabilidade é garantir que as pessoas fagam a coisa certa
(eficacia) e, ao mesmo tempo, utilizem corretamente os recursos fisicos, financeiros e

humanos (eficiéncia).



Quadro 2 — Diferengas entre eficiéncia e eficacia

Eficiéncia

Eficacia

Enfase nos meios

Fazer corretamente as coisas
Resolver problemas
Salvaguardar os recursos
Cumprir tarefas e obrigagoes
Treinar os subordinados
Manter as maquinas

Estar presente nos templos
Rezar

Jogar futebol com arte

Enfase nos resultados
Fazer as coisas certas
Atingir objetivos

Otimizar a utilizagdo dos recursos

Obter resultados
Dar eficacia aos subordinados

Dispor de maquinas em bom funcionamento

Praticar valores religiosos
Ganhar o céu
Ganhar a partida
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Fonte: Elaborado pelo autor com base em Chiavenato (2023).

Para Castro (2023), eficiéncia significa utilizar de forma criteriosa os recursos
financeiros, humanos e de inteligéncia institucional, buscando minimizar perdas e
maximizar a qualidade e os resultados do trabalho realizado. Uma gestéo eficiente faz
bom uso dos recursos disponiveis e aloca as pessoas certas nos lugares certos. Em
esséncia, a eficiéncia esta voltada aos meios, aos processos e ao uso correto e
otimizado dos recursos.

Por sua vez, a eficacia esta relacionada ao planejamento e a execugao das
agdes com foco no alcance das metas e objetivos estabelecidos. Em outras palavras,
ser eficaz € garantir a concretizagdo dos resultados planejados. A eficacia refere-se
aos fins, isto é, ao alcance dos objetivos, ainda que os recursos utilizados ndo tenham
sido empregados da forma mais eficiente.

Para ilustrar: um jogador chuta a bola com técnica e precisdo, mas néo acerta
o gol —isso é eficiéncia sem eficacia. Outro jogador chuta de qualquer jeito e marca o
gol — é eficacia sem eficiéncia. Ja quando o jogador chuta bem e acerta o gol, temos

eficiéncia com eficacia, portanto, houve efetividade.

2.9 A gestao organizacional

Cornforth (2012) destaca que tanto os conselhos quanto as equipes
desempenham um papel fundamental na execugdo das fungbes de governanga,
tornando inviavel uma simples divisdo de tarefas entre conselheiros e gestores.
Embora a responsabilidade do CA seja definir a dire¢do da organizagdo e tomar
decisdes estratégicas, sdo as equipes que possuem o conhecimento e as informagdes

necessarias para elaborar propostas estratégicas que subsidiem essas decisdes.
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Dessa forma, no nivel organizacional, as fun¢des de governanga sao frequentemente
desempenhadas por meio da interacdo continua entre o conselho e a equipe.

O IBGC (2016) explicitou e detalhou a importancia de cada area estratégica na
governanga corporativa. No entanto, é fundamental destacar a lideranga do diretor-
presidente, que é o gestor das praticas de governanga da ESFL. Sua fungao
estratégica, relacional e operacional deve estar alinhada com a visdo, missao e
valores institucionais. O gestor, junto com os demais membros da diretoria executiva,
€ responsavel por implementar a estratégia aprovada pelo CA, garantindo que esteja
alinhada aos obijetivos financeiros e nao financeiros da ESFL.

Segundo o IBGC (2016), a gestdo € responsavel por garantir a
profissionalizagc&o, ética e sustentabilidade da organizagdo a longo prazo. Dessa
forma, a gestdo tem como fungdes fundamentais planejar, organizar, dirigir e controlar
os recursos disponiveis, com o objetivo de alcangar os propésitos da ESFL. A
operacionalizagao da gestédo € liderada por um gestor, que atua como elo para as
equipes executivas e técnicas, o conselho e demais 6rgéos estatutarios. Os gestores
devem prestar contas aos o6rgaos superiores da administracdo e sdo responsaveis
pela execugao das diretrizes estratégicas estabelecidas pela organizagao.

As principais competéncias da gestado incluem: a) identificar, planejar e
implementar mudangas e melhorias em sistemas e processos, garantindo qualidade
nos servigos e produtos; b) consolidar e aprimorar a entrega de servigos e produtos;
c) monitorar e controlar o uso de recursos, assegurando sua alocacéo eficaz para
atividades e projetos; d) recrutar e selecionar profissionais qualificados; e)
desenvolver individuos, lideres e equipes, promovendo melhoria continua nos
resultados organizacionais; f) planejar, distribuir e avaliar as atividades realizadas por
individuos e equipes; g) criar, manter e fortalecer relagbes trabalhistas eficazes;
coletar, avaliar e organizar informagdes para embasar a tomada de decisdo; h)
compartilhar informagdes para resolugao de problemas e processos decisorios (IBGC,
2016). Esse conjunto de competéncias e responsabilidades fortalece a governanga e
contribui para o sucesso e perenidade da organizagao.

Os gestores devem estabelecer e manter um relacionamento transparente com
os stakeholders, garantindo a prestacdo de contas e fornecendo informagdes
relevantes, além das obrigatorias por lei. Além disso, tém a responsabilidade de gerir

riscos, em alinhamento com os 6rgaos vinculados ao CA, assegurando o controle
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interno e 0 cumprimento dos processos operacionais e financeiros, sempre em
conformidade com a legislagao vigente (IBGC,2016).

E fundamental que os gestores zelem pelo cumprimento do Cédigo de Conduta
aprovado pelo CA, garantindo que seus principios éticos orientem todas as relagdes
internas e externas da ESFL, independentemente das atribui¢cdes e responsabilidades
individuais. Além disso, devem avaliar suas equipes com processos claros, técnicos e
objetivos, assegurando que os envolvidos tenham conhecimento prévio dos critérios
de avaliagdo. Os resultados relevantes dessas avaliagcbes devem ser encaminhados
ao CA, contribuindo para o desenvolvimento continuo do quadro de colaboradores da
ESFL (IBGC,2016).

A gestédo também deve estar atenta a dimensdo econémica, assegurando um
controle rigoroso sobre o planejamento orgamentario, com demonstragdes financeiras
auditadas, devidamente aprovadas e transparentes. A diversificagdo das fontes de
receita deve garantir a sustentabilidade financeira da ESFL, sempre alinhada a sua
finalidade estatutaria. Por fim, € essencial que a gestdo se mantenha atualizada
periodicamente em relagdo as normas legais aplicaveis, garantindo conformidade e
boas praticas em todas as suas operagdes (IBGC,2016).

A gestdo deve manter-se atenta a legislagdo trabalhista e ao termo de
voluntariado, promovendo acbdes de desenvolvimento para os profissionais e
voluntarios engajados nas atividades da ESFL. Sempre que possivel, deve-se
considerar a inclusdo de seguros, a fim de mitigar riscos financeiros decorrentes da
relagdo com os colaboradores (IBGC,2016).

De acordo com o IBGC (2016), o planejamento orgamentéario € essencial na
projecédo dos recursos disponiveis para a execugao das agdes no ano subsequente.
Dessa forma, as boas praticas de gestdo exigem a utilizagdo responsavel dos
recursos, garantindo um fluxo de caixa equilibrado e alinhado aos principios da
transparéncia, equidade e prestacido de contas.

A gestado, devido a sua complexidade, exige dos gestores a capacidade de
liderar, orientar e manter um ambiente organizacional saudavel em diferentes niveis e
areas da instituicdo. Como consequéncia, as fungbes gerenciais sdo caracterizadas
por alta pressdo e grande responsabilidade, demandando equilibrio emocional,
tomada de decisdes assertivas e a habilidade de atuar sob pressao (Governance
Institute, 2018).
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2.10 As diferengas entre governanga e gestao

A relacao entre o conselho e a equipe pode ser comparada, de forma analoga,
a distingdo entre governanga e gestdo. Segundo Roth (2012), a governanga
estabelece as regras, os critérios para a tomada de decisdes, as responsabilidades e
os limites de autonomia e atuacdo dos participantes. Dessa forma, o papel da
governanga nao é gerir, mas sim delimitar e orientar a gestdo. Ja os gestores tém a
liberdade de utilizar seus conhecimentos para implementar as estratégias
estabelecidas, garantindo que as necessidades e objetivos coletivos da organizagéo

sejam atendidos.

Quadro 3 — Aspectos distintos entre governanca e gestéao

Aspecto Governanga Gestao
Definicao Conjunto de principios, regras e Processo de planejamento,
processos que direcionam, controlam | organizagao, execugao e controle
e monitoram a organizacgao. das atividades diarias da

organizagao.
Responsabilidade | Conselho de Administragdo, CEO ou Diretoria ou 6rgao equivalente,

Diretor presidente. Gestores, diretores executivos e
equipe operacional.
Foco Estratégia, missao, visao, valores e Implementacgao de politicas e

conformidade com regulamentacdes. | estratégias para alcangar os
objetivos organizacionais.

Tomada de Define diretrizes estratégicas e Executa as decisdes estratégicas e
decisao supervisiona a atuacao dos gestores. | geréncia operacgdes cotidianas.
Relacao de risco Estabelece politicas de gestéo de Identifica e lida com riscos
riscos e supervisao. operacionais no dia a dia.
Prestacao de Responde a stakeholders, Reporta a governanga (conselho,
contas reguladores e sociedade. diretoria) sobre o desempenho
operacional.

Fonte: Elaborado pelo autor.

Conforme indicado no Quadro 3, a analise comparativa entre governanga e
gestao evidencia aspectos que, em alguns momentos, podem ser confundidos pelos
atores envolvidos nessas relacdes. No entanto, essa distingdo é fundamental para
esclarecer os papéis e as atribuigcdes de cada fungdo dentro da organizagédo. Saber
governar € diferente de liderar ou administrar, uma vez que a formagao académica, o
treinamento e a pratica diaria preparam gestores e lideres para as atividades
operacionais da organizag&o, enquanto a governanga exige competéncias especificas
voltadas para a definigdo de diretrizes, supervisdo estratégica e responsabilidade
institucional (Mansfield, 2018).



46

A governanga pode ser definida como o conjunto de principios, regras e
processos que direcionam, controlam e monitoram a organizagao. A gestéo, por sua
vez, de acordo com a International Organization for Standardization (1SO), é o sistema
de controles e processos necessarios para alcangar os objetivos estratégicos
estabelecidos pela direcao (apud McGrath; Whitty, 2019). Assim, a gestéo
compreende o planejamento, a organizagao, a execugao e o controle das atividades
diarias da organizacdo, assegurando a implementagdo das diretrizes estratégicas
definidas pela governanca.

Portanto, a governanga, exercida pelo CA, é responsavel pelo panorama geral
da organizacdo, enquanto a gestdo diaria cabe aos gerentes. O modelo de
governanga opera com base na separacéo de poderes, garantindo que aqueles que
administram a organizac&o no dia a dia sejam responsaveis tanto por suas proprias
agdes quanto perante aqueles que exercem o papel de governanga (Good
Governance Institute (GGl), 2021).

O CA deve contratar uma equipe qualificada para a gestdo, assegurando que
a organizagao seja bem administrada. Além disso, por possuir um conhecimento
privilegiado da organizagao, o CA se torna o principal férum para tomada de decisées
estratégicas, garantindo o alinhamento com os interesses das partes interessadas
(GGil, 2021).

O CA, como o¢rgdo dirigente, € responsavel por definir a estratégia
organizacional, estabelecendo metas, diregbes, limitagbes e estruturas de
responsabilidade. Ja a geréncia assume a alocagao de recursos e a supervisao das
operagoes diarias. Enquanto a governanga responde ao “qué” (ou seja, quais sao as
prioridades da organizagao e o que ela deve se tornar no futuro), a geréncia responde
ao “‘como” (ou seja, de que forma a organizagéo alcangara essas metas e aspiragoes)
(GG, 2021).

O CA concentra-se no desenvolvimento da estratégia organizacional,
fundamentada na missao, visao e valores da instituicdo. Ja a geréncia é responsavel
pela implementacdo operacional dessas estratégias para alcangar os objetivos
estabelecidos. Nesse contexto, a geréncia executa o plano estratégico com a
orientagcao e contribuicdo do Conselho, que, por sua vez, deve respeitar seus limites
e evitar interferéncias diretas na execuc¢ao. Mais importante ainda, essa delimitagao
de fungbes permite que a geréncia dedique sua atengdo a complexidade da
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exceléncia operacional e ao sucesso estratégico, sem ser prejudicada pela
microgestao do Conselho (Mansfield, 2018).

A governanga deve assegurar a tomada das melhores decisdes, enquanto a
gestao é responsavel por sua execugao. A equipe de gestéo, por exemplo, identifica
problemas, analisa dados, avalia alternativas, consulta especialistas e apresenta
recomendacgdes aos diretores executivos. Estes, por sua vez, no exercicio de suas
funcdes de governanga cotidiana, tomam decisbes estratégicas e assumem a
responsabilidade por elas, prestando contas de suas escolhas. No entanto, é
fundamental que os diretores mantenham um distanciamento da gestdo quando
estiverem atuando como a mente controladora da organizagao, garantindo uma visao
estratégica e imparcial (Bullivant, 2012). Dessa forma, a governanga estabelece
diretrizes estratégicas e supervisiona a atuagédo dos gestores, enquanto a gestéo é
responsavel por implementar essas decisdes e conduzir as operacdes no dia a dia.

Na gestado de riscos organizacionais, a governanga estabelece as politicas e
supervisiona sua aplicagédo, enquanto os gestores identificam e lidam com os riscos
operacionais no dia a dia, adotando medidas corretivas sempre que necessario.
Nesses casos, os gestores desempenham um papel fundamental na identificagcéo e
mitigacdo de riscos, garantindo o alinhamento com a estratégia e a politica de
gerenciamento de riscos da organizacgao e, sobretudo, com o nivel de risco aceitavel
definido pelo conselho (Governance Institute, 2018).

Um dos pilares da governancga € a transparéncia econémica. Nesse sentido,
cabe a governanga supervisionar e aprovar os planos financeiros e orgamentarios
anuais elaborados pela administragdo, garantindo a prestacdo de contas aos
Stakeholders, 6rgados reguladores e a sociedade. Por outro lado, a gestdo é
responsavel por reportar a governanga as demonstragdes financeiras, bem como
desenvolver os planos operacionais e orcamentarios, submetendo-os a aprovacao do
Conselho.

Com a devida distingdo entre governanga e gestédo, cabe ao CA a obrigagao
legal de supervisionar a atuagdo da gestdo e assegurar que a organizagdo cumpra
sua missao institucional. Nesse sentido, bons conselheiros sdo fundamentais para
promover uma gestdo eficaz, garantindo que as diretrizes estratégicas sejam
corretamente implementadas (Bullivant et al., 2012). Além de fiscalizar, o CA deve
apoiar a alta diregdo, monitorando riscos, avaliando resultados e assegurando a
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integridade dos processos. Assim, a qualidade da governanga esta diretamente ligada

a competéncia, a independéncia e ao engajamento de seus conselheiros.

2.11 Passos dados

Como visto na fundamentacio tedrica, esta pesquisa abordou temas como
ESFLs, organizagdes religiosas e governancga, com foco especifico no papel do CA e
da gestdo. Além disso, foram analisadas duas teorias comportamentais
predominantes no campo da governanga e na relagdo entre agente e principal: a) a
Teoria da Agéncia, que enfatiza monitoramento e controle, especialmente em
empresas de capital aberto; b) a Teoria da Stewardship, que valoriza a confianga e a
colaboragao na busca de objetivos comuns, prevalecendo em ESFLs.

Considerando que este estudo se refere a uma ESFL vinculada a uma
Organizagao Religiosa, a etapa seguinte apresenta a metodologia da pesquisa,
destacando tratar-se de um estudo de caso unico, com abordagem exploratéria e
interpretativa. As categorias de analise foram delineadas de forma a evidenciar os
objetivos centrais desta pesquisa, permitindo uma compreensdo aprofundada da
influéncia das praticas do CA na governanga da organizagéo estudada.
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3 METODO

E sabido que o método de pesquisa é definido como o caminho percorrido para
esclarecer o problema investigado e orientar as respostas as perguntas levantadas ao
longo do trabalho. As duvidas e incertezas proprias da pesquisa sdo esclarecidas
gradualmente por meio do método escolhido, que tem como fungao principal fornecer
clareza as questdes propostas.

Creswell e Creswell (2021) explicam que existem trés abordagens de pesquisa:
a) qualitativa; b) quantitativa; c) mista. Destas abordagens, existem as seguintes
perspectivas filoséficas: a) pos-positivista; b) construtivista; c) transformista; d)
pragmatico. Cada método de pesquisa tem seus desenhos proprios: a pesquisa
quantitativa tem desenhos experimentais, n&o experimentais e desenhos
longitudinais. A pesquisa qualitativa pode ser conduzida de varias formas, incluindo
as formas narrativa, fenomenoldgica, da teoria fundamentada, etnografica e de estudo
de caso. A pesquisa de métodos mistos pode ser convergente, sequencial

explanatéria, exploratéria e complexa com nucleos incluidos.
3.1 Natureza da pesquisa

Nesta perspectiva, a natureza da presente pesquisa adotou uma abordagem
qualitativa e construtivista, desenvolvida por meio de um estudo de caso exploratério
em uma ESFL vinculada a uma organizacao religiosa. O objetivo foi responder ao
problema de pesquisa com base nos objetivos geral e especificos previamente
estabelecidos. Este método é escolhido para investigar o que é essencial em um
fendmeno ou na experiéncia de um grupo, buscando descrever suas vivéncias com o
objetivo de compreender os processos integrativos e estuda-los em profundidade
(Creswell; Creswell, 2021; Gil, 2021). A pesquisa qualitativa visa descobrir conceitos
e relagbes entre dados e informagdes, organizando-os e esquematizando-os de forma

explicativa.
3.2 Abordagem metodolégica de Estudo de Caso

Quando se busca entender o0 “como” ou o0 “porqué” de um determinado evento,

a pesquisa deve se direcionar ao estudo de caso, por ser uma investigagdo empirica
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de um fendbmeno contemporaneo dentre de um contexto da vida real, especialmente
em situacdes em que os limites entre o fendbmeno e o contexto ndo sao claramente
definidos. Esse método de pesquisa deliberadamente lida com condi¢gdes contextuais
que podem ser altamente relevantes para o fendbmeno estudado, explorando
evidéncias e variaveis que convergem para resultados informados por proposi¢cdes
tedricas. A coleta e a analise de dados sédo conduzidas dentro de uma ldgica de
planejamento estratégico, garantindo uma abordagem abrangente e fundamentada
para entender o fenébmeno em questao (Yin, 2015).

3.3 Delineamento da pesquisa

A pergunta “o que eu quero com a pesquisa?’ surge da curiosidade em
preencher uma lacuna existente no conhecimento sobre o tema investigado (Yin,
2015). A pesquisa realizada seguiu o0 método qualitativo, interpretativo de estudo de
caso unico, focado numa ESFLs de uma Organizagdo Religiosa com o objetivo
principal de compreender a influéncia das praticas do CA na governancga e gestao de
uma ESFL vinculada a uma Organizagéo Religiosa. Portanto, perguntas como: “Quais
S&o essas praticas?” e “Como elas influenciam a governanga e a gestdo?” orientaram

e permearam toda a pesquisa.

3.3.1 Permisséao para a realizacdo da pesquisa

Segundo Creswell e Creswell (2021), Martins (2008) e Yin (2015), o estudo de
caso tem inicio com a solicitacdo formal de autorizagdo para sua realizacdo. Nesse
sentido, foi enviada a Diretora-geral da Organizagédo Religiosa uma carta contendo o
Termo de Consentimento Livre e Esclarecido (TCLE), no qual se explicitavam os
objetivos da pesquisa e o compromisso ético assumido pelo pesquisador, em
conformidade com a Resolugao n° 510/2016 do Conselho Nacional de Saude (CNS,
2016). O TCLE foi entregue a cada entrevistado para a devida anuéncia,
assegurando-se o anonimato da instituicdo e dos participantes envolvidos (Apéndice
A e Apéndice B). Ademais, antes de cada entrevista, o pesquisador informava que a
conversa seria gravada para fins de transcricédo, ressaltando o sigilo das respostas e
esclarecendo que o entrevistado poderia, a qualquer momento, optar por nao

responder a perguntas que considerasse desconfortaveis ou inadequadas.
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3.4 Desenho da pesquisa

Conforme apresentado no Quadro 4, o desenho da pesquisa estrutura os
objetivos (geral e especificos) em articulagdo com os eixos da fundamentagao tedrica
e as perguntas orientadoras utilizadas na metodologia. Esses elementos norteiam a
analise de conteudo, a apresentacdao dos resultados e as consideracdes finais

elaboradas pelo autor da pesquisa.

Quadro 4 — Desenho da pesquisa

Compreender a influéncia das praticas do Conselho de Administragéo (CA) na governanga e gestao

Objetivo Geral:

de uma Entidade Sem Fins Lucrativos (ESFL) vinculada a uma Organizagéo Religiosa Catdlica

(ORC).

Objetivos Especificos

Eixos da
Fundamentagéo
Tedrica

Questdes da Pesquisa

Método

compreender como uma

Entidade Sem Fins
Lucrativo (ESFL)
vinculada a uma

Organizagao Religiosa

Catdlica (ORC) tem

estruturado o seu
Conselho de
Administragdo (CA);

identificar as praticas
da governanga
corporativa da
Entidade Sem Fins
Lucrativo (ESFL)
vinculada a uma
Organizagao Religiosa
Catdlica (ORC);

analisar o nivel de
participagéao e
envolvimento dos
conselheiros nas
praticas adotadas pelo
Conselho de
Administragéo (CA);

compreender o
funcionamento das
reunides do Conselho
de Administragéo (CA);

Sugerir um conjunto de
recomendagdes ao
Conselho de
Administragéo para
qualificar a gestéo da
Entidade Sem Fins
Lucrativos (ESFL).

Teorias da Agéncia
e da Stewardship:
conflito, cooperagao
e convergéncias;

Terceiro Setor;

Organizagdes
Religiosas;

Governanga nas
ESFLs;

Conselho de
Administragao;

Perfil Conselheiros;

Gestéo
Organizacional;

Diferenga:
Governanga e
Gestéo.

Como é o processo de selegdo e eleigdo do
conselheiro?

Tem mandado definido? Como se da o
processo de renovagéo dos integrantes do
conselho é total ou parcial?

O presidente do Conselho é também o
Executivo da ESFL?

Como é construida a pauta das reunidoes?
periodicidade delas? Existem temas
estratégicos que sdo pautas permanentes?

Quais acgdes e praticas de governanga

institucional vocé destacaria? Por qué?
Como os mecanismos de transparéncia da
prestacao de contas afetam o Conselho?

Como as tensdes ou conflito de interesses
s&o debatidos no Conselho?
Em relagéo a diversidade de
perspectivas e experiéncias dos
membros do Conselho, ha algum
comentario?
Como acontece a capacitagcao do
Conselho?
Como se da a relagédo dos comités
com o Conselho?
O Conselho realiza algum tipo de
avaliagdo de desempenho dos
conselheiros? Como?

Como séao organizadas as reunides do
Conselho?

Sugestbes e melhorias para o
Conselho? Alguma consideracao
importante?

Abordagem:
Qualitativa.

Tipo:
Estudo de Caso
Construtivista, Interpretativo,
Exploratorio.

Campo:
ESFL de uma Organizagéo
Religiosa.

Sujeitos:
Conselheiras,
Ex-conselheiras,
Funcionarios.

Coleta de Dados:
Pesquisa documental,
Entrevistas e
Observagoes.

Analise dos Dados:
Analise de Conteudo.

Fonte: Elaborado pelo autor.
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No delineamento da pesquisa, os temas da governancga e da gestao mostram-
se intrinsecamente relacionados, ainda que o foco principal recaia sobre o
comportamento dos conselheiros. Contudo, para fins analiticos e didaticos, ambos os
temas estdo tratados separadamente nos resultados, conforme as circunstancias
observadas durante a investigagao. Considera-se, nesse contexto, que a governanga
atua no monitoramento da estratégia organizacional, enquanto a gestéo se concentra

na execucao das atividades operacionais.

Figura 4 — Abordagem da Governanga e Gestao

GUUERNAHCA GESTAO
i l f s Estratégia l
Avaliar Dirigir > Planejar Executar
Efetividade Eficdcia
Economicidade Eficiéncia
Accountability
=
Monitorar Controlar

Fonte: Referencial Basico de Governanga do TCU (apud Unipampa, 2025).

Conforme ilustrado na Figura 4, as distingbes indicam que a governanca €
responsavel por definir a direg&o estratégica da organizagéo, com base em evidéncias e
considerando os interesses da sociedade. Ja a gestdo assume a responsabilidade de
planejar a forma mais adequada de implementar essas diretrizes, executar os planos

estabelecidos e realizar o controle de indicadores e de riscos (Unipampa, 2025).

3.5 Campos e sujeitos

Segundo Hernandez Sampieri, Fernandez Collado e Baptista Lucio (2014),
apo6s a escolha do ambiente ou local, é possivel comegar a responder as perguntas.
Esse ambiente pode ser um hospital, uma empresa ou uma regido geografica. A
primeira iniciativa € explorar o contexto e visita-lo, a fim de avaliar sua adequacao ao
estudo e a reflexao proposta. No presente estudo, optou-se por visitar a sede da ESFL
e uma comunidade religiosa em Porto Alegre, além de duas filiais: uma em um dos

bairros de Porto Alegre e outra numa cidade proxima a Porto Alegre.
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O pesquisador constatou que esses contextos eram favoraveis ao
desenvolvimento do estudo, oferecendo condig¢des fisicas e institucionais adequadas
(Hernandez Sampieri; Fernandez Collado; Baptista Lucio, 2014). As pessoas
entrevistadas demonstraram-se acessiveis, disponiveis e colaborativas, contribuindo
com relatos significativos. Dessa forma, os ambientes, tanto fisicos quanto humanos,
revelaram-se receptivos, acolhedores e apropriados para a realizagao das entrevistas.

E importante esclarecer que a escolha da unidade de pesquisa baseou-se na
premissa de que a Entidade Sem Fins Lucrativos (ESFL) deveria estar vinculada a
uma Organizagao Religiosa Catdlica (ORC). Assim, os critérios de selegao adotados
foram: a ESFL deveria possuir vinculo formal com uma organizacao religiosa; ser
certificada com o CEBAS; atuar em pelo menos duas das areas de politicas publicas
— Assisténcia Social, Educacao e/ou Saude; possuir unidades em mais de uma
unidade federativa do Brasil; apresentar quantidade significativa e relevancia de obras
socioassistenciais e educacionais; e dispor de um Conselho de Administragao
estruturado, preferencialmente alinhado, ao menos em parte, as recomendacdes do
Instituto Brasileiro de Governanga Corporativa (IBGC) para o Terceiro Setor.

Nesse contexto, durante uma reunido de organizagdes religiosas no Centro de
Espiritualidade Cristo Rei (CECREI), em S&o Leopoldo/RS, o pesquisador compartilhou
com uma Provincial — diretora geral de uma ORC de espiritualidade franciscana — sua
intencao de encontrar uma entidade do setor filantrépico relevante para a sua pesquisa,
especialmente uma organizagdo que atuasse nas areas de Educagado e Assisténcia
Social. Diante disso, a superiora provincial franciscana sugeriu duas organizagoes, € 0
pesquisador optou por aquela cuja sede estava localizada em Porto Alegre,
considerando a facilidade de deslocamento e a conveniéncia de realizar o trabalho de
campo proximo ao seu local de atuagao.

Treze dias apds o primeiro contato, em um domingo a tarde, o pesquisador,
acompanhado da superiora provincial franciscana, visitou a Coordenadora do Setor
Educacdo da ESFL de uma Organizagdo Religiosa para apresentar a pesquisa,
ressaltando sua importancia e seus objetivos especificos. O dialogo foi bastante
produtivo, e a irma acolheu prontamente o pedido. Durante o encontro, foram trocados
contatos telefonicos, e ela se comprometeu a dialogar com a Irma Coordenadora
Geral da Congregacéo para obter a aprovagao da solicitagdo do pesquisador.

Como resultado, o pesquisador agendou um encontro com a Coordenadora de

Educacao da Organizagao Religiosa, que, de imediato, confirmou a participagado do
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pesquisador na reuniao do CA. Assim, a inclusdo desta ESFL na pesquisa foi
formalizada, garantindo-se o anonimato da instituicdo. A Organizagcao Religiosa
escolhida possui as seguintes caracteristicas de obras socioassistenciais e
educacionais apresentadas na Tabela 1.

Tabela 1 — Quantidade de alunos e beneficios sociais

Numero de Total d
o - . otal de
Etapas de Ensino de N°Total | Alunos BDIEIE’T?E Alunos | Custo Total das
o de Integral | Parcial P .
Educacio Basica Al 100% Bolsistas Bolsas (R5)
R j"”:' (50%) | em 2024
Educacio Infantil 1.902 214 89 303 2.636.076.95
Anos Iniciais do Ensino 5.657 628 507 1.135 9.733.868.77
Fundamental
Anos Finais do Ensino 3460 | 448 426 874 9.308.433.89
Fundamental
Ensino Médio 1425 169 244 413 6.522.666.55
Curso Normal 34 52 03 55 432.592.80
Técnicos 228 327 10 337 2.571.843.00
_ 12706 | 1838 | 1279 | 3117 | 31.205.481,9

Fonte: Dados de 2024 consolidados da Educagéo encaminhados pela Secretaria da ESFL (2024).

Como visto na Tabela 1, o total de 12.706 alunos esta distribuido em 15
unidades de Educagado Basica, abrangendo desde as séries iniciais até o Ensino
Médio, incluindo os cursos Normal e Técnico. Deste total, 3.117 alunos sao bolsistas
CEBAS, ou seja, beneficiados pela imunidade tributaria da ESFL. O valor
correspondente a essas bolsas, conforme a fonte da pesquisa, equivale a 31 milhdes
de reais. As unidades educacionais da ESFL estao localizadas nos seguintes estados:
Parana, Rio de Janeiro e Rio Grande do Sul. Para atender a formacao dos alunos, a
ESFL emprega 1.591 profissionais na area da educagdo, garantindo suporte
pedagogico e administrativo as suas unidades de ensino.
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Tabela 2 — Unidades socioassistenciais

Unidades Crianga Adolescente Adulto Idoso Total Funcionarios
UN.1 192 192 21
UN.2 221 221 21
UN.3 178 80 258 26
UN.4 242 152 394 36
UN.5 192 192 26
UN.6 218 10 59 69 356 24
UN.7 168 168 17

Totais de assistidos e funcionarios 1.781 171

Fonte: Dados de 2024 consolidados da Educagéo encaminhados pela Secretaria da ESFL (2024).

Conforme apresentado na Tabela 2, no dmbito da Assisténcia Social, foram
apresentados dados sobre o numero de assistidos, abrangendo criangas, adolescentes,
adultos e idosos, totalizando 1.781 pessoas. Além disso, a equipe responsavel pelo

atendimento € composta por 171 funcionarios.

Tabela 3 — Dados da Assisténcia Social e Educacao

Instituicao Alunos/Assistidos Estabelecimentos Empregos
1 14.487 22 1.762
Educagao Basica,
Ensino Normal e 12.706 15 1.591
Técnico

Servigos de Assisténcia
1.781 7 171
Social

Fonte: Elaborada pelo autor.

De acordo com os dados da Tabela 3, a ESFL atende 14.487 alunos/assistidos,
distribuidos em 22 estabelecimentos, contando com uma equipe de 1.762
funcionarios. As unidades da Assisténcia Social da ESFL estdo localizadas nos
seguintes estados de Rio de Janeiro, Sao Paulo e Rio Grande do Sul.

Em relacdo aos dados econdmicos, o pesquisador buscou na internet os
numeros consolidados de 2023, que geralmente sao publicados pelas ESFLs em abril.
Para compreender a dimens&o da organizagao, os dados do balancete consolidado
de 2023 indicam que a ESFL possui: 1) patrimonio liquido: 539 milhdes de reais; 2)

receita operacional liquida consolidada: 187 milhdes de reais; 3) superavit consolidado
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do exercicio: 51 milhdes de reais. Esses numeros demonstram que a entidade possui
uma boa geragao de receitas, controle de custos e despesas, além de um patriménio

sélido, garantindo sua sustentabilidade financeira.
3.5.1 Sujeitos

Gil (2021) destaca que, em um Estudo de Caso, o pesquisador deve selecionar
cuidadosamente os entrevistados, considerando o0s potenciais participantes, as
implicagdes de sua inclusédo e garantindo que sua participagdo n&o resulte em prejuizos.
Além disso, € essencial que os participantes sejam informados sobre os motivos de sua
selecdo e concedam seu consentimento para a realizagdo da pesquisa (Creswell;
Creswell, 2021).

O pesquisador foi convidado a participar de uma reuniao do CA para apresentar
sua proposta de trabalho. Apds a exposicéo, as conselheiras — religiosas que integram
o conselho por pertencerem a congregagao — foram convidadas pela coordenadora
de educacao a se manifestarem sobre a possibilidade de participagao nas entrevistas.
As que estavam diretamente envolvidas na gestdo do escritorio e das obras sociais
demonstraram prontamente disposi¢gao em contribuir. Na sequéncia, a coordenadora
de educacgao consultou alguns membros técnicos da sede sobre a viabilidade de
participacdo na pesquisa, bem como duas ex-conselheiras. Todos os consultados

concordaram em colaborar com o estudo.

Tabela 4 — Relacdo dos entrevistados

Tempo
Entrevistado Funcgao / Género Ten:npc_) cje na Tempo_ de
Instituicao - Entrevista
Fungéao
E1* Secretaria da ESFL 43 5 50m33s
E2* Coordenadora do Setor Educagao 40 11 55m18s
E3 Assessora Pedagdgica 32 5 43m27s
E4* Diretora Geral 40 5 1h05m
ES5 Coordenador da Tl 07 2 28,03
E6 Gestor de Projetos 08 8 40,37
E7* Diretora de Escola 35 17 47,35
E8* Ex-diretora Geral 47 12 40,29
E9* Coordenadora Financeiro 17 7 54,12
E10 Assessor Administrativo +40 +40 1h13m,23s
E11* Diretora Obra Social 35 23 1h33m55s
E12* Coordenadora do Setor Assisténcia Social 39 11 1h11m47s
E13* Ex-secretaria da ESFL 56 6 46m09s
E14* Tesoureira 30 5 46m09

Fonte: Elaborada pelo autor.
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Na Tabela 4, sdo descritas algumas informacdes sobre os entrevistados.
Aqueles identificados com asterisco (*) sdo religiosas, enquanto os demais, sem
asterisco, correspondem a funcionarios que atuam no escritério de gestdo das
unidades. Tanto o tempo de instituicdo quanto o tempo na fungao sao relevantes, pois
refletem a experiéncia acumulada nos respectivos cargos. Cabe destacar que a
Entrevistada 3 possui uma trajetoria singular: estudou na prépria ESFL, atuou como
professora, aposentou-se, lecionou em uma faculdade e, posteriormente, retornou a
instituicdo como Assessora Pedagogica. Dessa forma, seu tempo de vinculo com a
entidade é superior ao tempo de atuagao na fungao atual. Observa-se ainda que a
maioria dos funcionarios e das religiosas possui longa permanéncia no escritério de
gestao, embora as religiosas que ocupam fungdes de diretoria tenham, em média, um
limite de 12 anos no cargo. A planilha também revela que o maior tempo de entrevista
ocorreu com a pessoa que possui maior tempo de casa, enquanto o menor tempo foi
registrado com o entrevistado que tinha o menor tempo de vinculo com a organizagao.
Apesar dessas variagcbes, todas as entrevistas contemplaram as informacdes

necessarias para a realizagdo da pesquisa.

3.6 Procedimentos para a coleta de dados

Hernandez Sampieri, Fernandez Collado e Baptista Lucio (2014) e Yin (2015)
destacam que os estudos de caso podem recorrer a diversas fontes de evidéncia, tais
como documentos, registros arquivisticos, entrevistas e observagao direta, incluindo
a participacdo em reunides. No caso das entrevistas, as perguntas podem ser
estruturadas, semiestruturadas ou abertas, com o objetivo de suscitar concepgdes e
opinides dos participantes da pesquisa. Quanto a observacéo, o pesquisador deve
realizar anotagdes estruturadas ou semiestruturadas, conforme a formulagdo de
questdes orientadas por seus objetivos investigativos (Creswell; Creswell, 2021).

Dentre essas fontes, é importante destacar os passos que foram dados, como:
a analise de relatdérios, que € particularmente essencial, pois permitiu um
entendimento mais profundo da ESFL e enriqueceu os desdobramentos do trabalho
de campo, essenciais desta pesquisa: a entrevista e a observagao participante
(Minayo, 2004).

Assim, as principais fontes de informacao nesta pesquisa incluem o proprio

pesquisador como instrumento da coleta de dados, a leitura documental, entrevistas
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e observagao de campo. Em resumo, quanto mais variadas e abrangentes as fontes

de evidéncias, maior a qualidade e a profundidade do estudo de caso.

3.6.1 A coleta de dados

A coleta de dados na pesquisa qualitativa usa métodos emergentes, perguntas
abertas, dados de entrevistas, observagdes, documentos e materiais audiovisuais,
com analise de texto e imagem e interpretacdo de temas e padrbes (Creswell;
Creswell, 2021). Este processo fundamenta-se nas relagdes humanas estabelecidas
em um contexto de experiéncias vivenciais e culturais, as quais sdo acessadas,
interpretadas e transformadas em informagdes significativas para o campo de anélise
especifico deste estudo, voltado a realidade da ESFL (Hernandez Sampieri,
Fernandez Collado e Baptista Lucio, 2014).

Os procedimentos para a coleta de dados seguiram os seguintes passos:
inicialmente, foi feita uma busca no Google sobre a Organizacdo Religiosa,
encontrando diversas informagdes publicas relacionadas a nomeagao do Conselho
Geral, a historia da Congregacgao Religiosa, ao seu carisma e aos locais de misséo,
com suas respectivas obras socioassistenciais e educacionais.
Na sequéncia, nos primeiros contatos com a secretaria da instituicao, obteve-se
acesso a documentos internos da organizagao, os quais serviram de base para a
leitura preparatéria, bem como para o planejamento das observagdes e entrevistas

que seriam realizadas (Creswell; Creswell, 2021).
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Figura 5 — Coleta de dados — coleta de dados

14
Atas da 0 Sites .
instituicao rganograma institucionais Entrevistados

08 - Conselheiras

Estatutos da Plano Estratégico Balanco

e da Rede de Patrimonial e 02 - Ex Conselheiras

instituicdo 4 - .

Educacdo Social 04 - Colaboradores
Constituicoes Projeto Educativo Nﬂmero del
da Missdo, Visao, RrojEtas escalas, -
Congregacao Valores bolsistas e Observacio @
colaboradores ¢ '~

Fonte: Elaborada pelo autor.

A Figura 5 apresenta os dados coletados da Organizacao Religiosa, abrangendo
diversos documentos e fontes institucionais, tais como: atas da instituicdo, organograma,
sites oficiais, estatutos sociais, plano estratégico da Rede de Educagéo, balancos
patrimonial e social, constituigbes da congregacao, e o projeto educativo com a definicado
de missao, visao e valores. Também foram levantadas informagdes sobre o numero de
projetos e escolas, além dos respectivos quantitativos de atendidos, bolsistas e
colaboradores.

No que se refere as entrevistas, foram ouvidas 14 pessoas, entre religiosas e
colaboradores da organizagédo. Paralelamente, o pesquisador manteve um diario de
observagdo, no qual registrou aspectos relevantes dos ambientes visitados e

frequentados durante o processo de coleta de dados.

3.6.1.1 O pesquisador

Hernandez Sampieri, Fernandez Collado e Baptista Lucio (2014) afirmam que
0 pesquisador é o principal instrumento de coleta de dados, empregando diversos
métodos e técnicas, como leitura documental, entrevistas e pesquisa de campo, para
obter informagdes e compreender profundamente o caso estudado. Segundo Yin
(2015), para realizar um estudo de caso, é desejavel que o pesquisador se prepare
adequadamente, incluindo o planejamento das sessdes de pesquisa, O
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desenvolvimento e aprimoramento de protocolos de estudo de caso, e a conducgao de
um estudo piloto.

Embora o pesquisador deste estudo ndao possua o treinamento especifico
proposto por Yin (2015), sua experiéncia no TS lhe confere conhecimento e
familiaridade com a dindmica organizacional desse contexto. Ele ja integrou um
conselho na area da saude, participa da comissao econémica de uma Organizagao
Religiosa Sem Fins Lucrativos, € membro da diretoria de uma entidade ESFLs que
defende o Terceiro Setor e tem experiéncia em reunidées de conselhos consultivos.
Com essa bagagem, espera-se que a coleta de dados tenha sido conduzida de

maneira pertinente na busca por respostas aos questionamentos da pesquisa.

3.6.1.2 Leitura documental

O percurso investigativo comega pelo conhecimento da instituicdo, com base
nas informacdes disponiveis na internet e em jornais, assim como a documentagao
disponibilizada pela ESFL que, segundo Yin (2015), podem ser cartas, memorandos,
correspondéncias relacionadas ao tema, minutas de reunides, documentos
administrativos e outros documentos internos. Para Martins (2008), a leitura de
regulamentos, estatutos, jornais internos, circulares, material escrito divulgado em site
institucional sdo convenientes para analise e avaliagdo. Segundo Gil (2021), as fontes
documentais sao imprescindiveis nos estudos de casos e pesquisas etnograficas, com
papel complementar nas outras modalidades de pesquisa.

Para Yin (2015), nos estudos de casos, o uso de documentos serve para
corroborar e valorizar as evidéncias oriundas de outras fontes. Por exemplo, os
documentos podem fornecer nomes de pessoas e suas atribuigdes na organizagao,
comprovando dados informados em entrevistas. Na concepcdo de Gil (2021) a
pesquisa documental representa, com frequéncia, a primeira fonte a ser considerada
nas pesquisas, por favorecer o conhecimento da estrutura organizacional da
instituicdo, facilitar a identificagdo das caracteristicas dos principais integrantes,
reconhecer a missdo, metas e politicas institucionais, cujas informagdes auxiliardo na
elaboracdo das pautas das entrevistas e facilitara nos roteiros de observagao.
Portanto, os dados documentais poderao ser confrontados nos procedimentos de

observacoes e entrevistas.
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O pesquisador iniciou sua investigacao por meio das informagdes disponiveis
na internet, onde constam dados sobre a diretoria geral, as obras apostdlicas, balango
patrimonial, os colégios e as iniciativas sociais da organizagdo. Em seguida, teve
acesso ao planejamento estratégico e a outros documentos fornecidos pela
Coordenadora de Educacgao. Além disso, contou com o suporte da Secretaria da
ESFL, que disponibilizou materiais essenciais, como o estatuto da Organizagao
Religiosa e da ESFL, atas das reunides do CA, a Constituigdo da Organizagao
Religiosa, a programagao geral para 2025, o organograma da estrutura organizacional
da ESFL e o documento capitular que estabelece a eleicdo da diretoria da
Organizacgao Religiosa e da ESFL.

A analise documental contribuiu significativamente para que o pesquisador
compreendesse com maior profundidade a ESFL, fornecendo subsidios que
enriqueceram os dialogos durante as entrevistas. Nesse contexto, as atas das
reunides do Conselho de Administracao revelaram-se essenciais para o entendimento
da realidade institucional e de seu modus operandi, esclarecendo, inclusive, algumas
das questdes centrais da pesquisa e subsidiando as reflexdes e conclusdes

construidas a partir dos dados investigados.

3.6.1.3 Entrevistas

Segundo Gil (2021), a entrevista € reconhecida como uma das técnicas
essenciais para a coleta de dados em pesquisas qualitativas. Portanto, apos obter um
conhecimento prévio da instituicdo, incluindo seu escopo de atuagdo, numero de
funcionarios, valor do investimento social, missao, visdo e valores, o pesquisador
estara munido de informacdes para prosseguir com as entrevistas aos membros dos
conselhos e executivos.

De uma forma convergente, Yin (2015) destaca que as entrevistas s&o uma
fonte essencial de evidéncias em estudos de caso, especialmente quando se lida com
questdes humanas que precisam ser registradas e interpretadas por entrevistadores
especializados. Entrevistados bem-informados podem oferecer interpretacdes
valiosas sobre aspectos especificos da pesquisa. Gil (2021) ressalta, ainda, que as
entrevistas tém a vantagem de acessar temas que sao dificeis de observar
diretamente, tornando necessaria a mediacdo e questionamento por parte do

pesquisador. Além disso, as entrevistas permitem aos participantes reconstruirem
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eventos, proporcionando uma compreensao mais aprofundada do tema da pesquisa
e possibilitando a coleta de dados detalhados e ricos sobre o assunto investigado.

Ciente da importancia da entrevista, procurou-se agendar um tempo de uma
hora com cada pessoa indicada pela instituigdo. No entanto, os tempos efetivos
variaram, sendo menores ou maiores conforme registrado na Tabela 4, embora o
conteudo previsto tenha sido contemplado. Previamente, foi realizado um pré-teste
com duas pessoas. A primeira foi a Provincial franciscana, escolhida por sua
familiaridade e proximidade, além de sua atuagdo em uma organizagdo que também
desenvolve trabalhos nas areas assistencial e educacional, ainda que em menor
escala no Brasil. A segunda foi a secretaria da ESFL, que, embora posteriormente
entrevistada formalmente, participou inicialmente com o propdsito de validar o roteiro.
Esse pré-teste permitiu ao pesquisador ajustar sua abordagem e revisar as perguntas,
verificando a clareza dos termos utilizados e identificando eventuais necessidades de
explicagao adicional durante as entrevistas definitivas (Gil, 2021).

Segundo Gil (2021), a formulagdo das perguntas para a entrevista ndo segue
um conjunto fixo, mas & orientada por um guia de lembretes com temas especificos.
As perguntas devem ser elaboradas para preparar o entrevistado a fornecer
informacbdes precisas e relevantes. Neste aspecto, o pesquisador elaborou
previamente um roteiro de questdes, apresentado no Quadro 4, o qual serviu como
guia durante as entrevistas. No entanto, as perguntas ndo foram aplicadas de forma
rigida, mas sim de maneira orientativa e flexivel, conforme a abordagem
semiestruturada adotada.

As entrevistas da pesquisa foram realizadas em Porto Alegre e cidade
circunvizinha. A maioria dos encontros ocorreu na sede da ESFL, porém, as
entrevistas com as diretoras de obras foram conduzidas em seus respectivos locais
de trabalho. Ja a entrevista com a ex-secretaria geral da ESFL foi realizada em sua
comunidade religiosa, em Porto Alegre. O agendamento de todas as entrevistas foi
organizado previamente com a assessoria da secretaria da ESFL, que, com atencéo
e disponibilidade, facilitou o processo.

Nesse contexto, o entrevistador comecgou a conversa apresentando os temas
centrais da pesquisa, com base nos objetivos geral e especificos. Em seguida,
permitiu que o entrevistado se apresentasse e compartilhasse seu histérico na ESFL,
criando um ambiente propicio para o dialogo. Esse processo facilitou intervengdes
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pontuais, conduzindo naturalmente as respostas as perguntas semiestruturadas ao
longo da conversa.

Cada entrevista foi iniciada com uma acolhida, seguida de um agradecimento
pela disponibilidade do participante, apresentacao do estudo e assinatura do termo de
confidencialidade. O pesquisador também enfatizou que, caso alguma pergunta fosse
considerada sensivel ou o entrevistado ndo se sentisse confortavel para responder,
ele teria total liberdade para declinar.

No inicio da conversa, o entrevistador apresentou os temas centrais da
pesquisa, com base nos objetivos geral e especificos, permitindo que o entrevistado
se apresentasse e compartilhasse seu historico na ESFL. Esse processo contribuiu
para a criacdo de um ambiente favoravel, possibilitando intervengdes pontuais que
direcionassem o dialogo para as respostas as perguntas semiestruturadas. Todos os
participantes, conforme a percepc¢ao do entrevistador, demonstraram estar a vontade
para relatar suas experiéncias na ESFL e sua relacido com o CA.

A maioria das entrevistas foi gravada, com a devida permissdo dos
entrevistados, para posterior transcricido e analise dos dados. Houve, contudo, uma
excegao: a entrevista com a Diretora Geral da Organizagédo Religiosa. Nesse caso,
por decisdo do proprio pesquisador, optou-se por ndo realizar a gravagao para
transcricdo. Em vez disso, os pontos mais relevantes da conversa foram registrados
em seu diario de observacao.

Por fim, em cada encontro e interagdo com as pessoas envolvidas no estudo
de caso, o0 pesquisador observou atentamente o comportamento nas relagdes
estabelecidas, os dialogos e os comentarios espontaneos dentro da organizagéao.
Essas observacgoes, tanto explicitas quanto implicitas, foram registradas em seu diario
pessoal. Essa abordagem visou ampliar a coleta de dados relevantes, contribuindo

para a qualidade e profundidade da pesquisa.

3.6.1.4 A observacao

De acordo com Yin (2015), a observacéo é uma importante fonte de evidéncias
em estudos de caso. Seu objetivo € avaliar comportamentos especificos, condi¢des
ambientais relevantes e atividades presenciais dentro da organizagao estudada. As
provas observacionais, através dos cinco sentidos do observador, oferecem

informacdes adicionais sobre o tema em questdo e permitem ao pesquisador acessar
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diretamente o contexto relacionado aos fatos investigados. Além do mais, a
observagado oferece vantagens significativas, como o acesso direto ao fendbmeno
estudado, permitindo que o pesquisador entre em contato imediato com as situacdes
e com os membros dos grupos envolvidos na pesquisa (Gil, 2021).

A observacao na pesquisa dependera da possibilidade de visitas in loco. Nesse
sentido, a abordagem da observacgéao sera flexivel e menos estruturada, podendo ser
ajustada conforme os grupos e situagdes encontrados. Além disso, a observagéo
frequente pode levar o pesquisador a desenvolver hipéteses com base nos insights
obtidos. Portanto, o pesquisador desempenha um papel crucial na definicdo da

modalidade da pesquisa (Gil, 2021).

3.6.1.5 A observacgéo patrticipante

Gil (2021) distingue entre observacdo n&o participante e observagao
participante. Na observacao nao participante, o pesquisador analisa o comportamento
das pessoas sem interferir no contexto ou nas interagcdes dos participantes. Em
contraste, na observagao participante, o pesquisador se integra ativamente ao grupo
estudado, assumindo o papel de membro do grupo para obter uma compreensao mais
profunda da realidade observada.

Dentro da observacado participante, o pesquisador pode adotar diferentes
posturas: a) observador completo — que se mantém separado do grupo, registrando
os acontecimentos sem interagir com os integrantes; b) observador participante — que
busca um equilibrio entre observar e participar, combinando distanciamento e
engajamento; c¢) participante-observador que se envolve profundamente nas
atividades do grupo para entender melhor seu comportamento; d) participante
completo — que se integra totalmente ao grupo, participando das atividades a ponto
de poder desviar-se do foco original da pesquisa.

3.6.1.6 De patrticipante-observador para observador-participante

O pesquisador esteve presente em uma reunidao do CA da ESFL durante o
estagio inicial da pesquisa, com o proposito de observar sem interferir nas discussoes.
No entanto, diante de uma duvida especifica sobre as bolsas CEBAS, a Diretora-geral

solicitou sua contribuicdo. Diante disso, o pesquisador passou da posicdo de
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participante-observador para a de observador-participante, assumindo o compromisso
de verificar de que forma poderia colaborar na resposta a questao levantada.

O tema em discussao foi a Imunidade Tributaria, com foco na auséncia de
normatizagao clara sobre a concessao de bolsas de estudo para o ensino técnico. A
principal duvida dizia respeito a possibilidade de contabilizar bolsas concedidas nesse
nivel de ensino como destinadas a educacgao basica. Apds ser interpelado durante a
reunido, o pesquisador comprometeu-se a investigar a questdo. Para isso, mobilizou
um consultor especializado, que dialogou diretamente com a conselheira interessada
no esclarecimento. Em outro momento, o pesquisador articulou uma reunido entre a
secretaria da ESFL - também responsavel pela area de certificagcdo — e
representantes de outra entidade, a fim de promover uma troca de experiéncias sobre
a concessao de bolsas no ensino técnico. Esses desdobramentos evidenciam o
envolvimento ativo do pesquisador, caracterizando uma pratica de observagao

participante voltada a compreensao e ao esclarecimento do tema.

3.6.1.6 Participante-observador

Durante as visitas a sede e as unidades das obras apostolicas da ESFL, o
pesquisador manteve um diario de observagdo para registrar observacgdes
especificas, como atitudes das liderangas, o clima organizacional e as dindmicas das
relagdes institucionais. Destacaram-se, de forma observavel e relevante, os
comportamentos das liderangas entrevistadas — tanto das religiosas quanto dos
colaboradores. As nuancgas presentes nas falas revelaram aspectos como abertura ao
didlogo, confiabilidade, dominio sobre as atividades desempenhadas, seguranga nos
posicionamentos e respeito mutuo entre liderangas, mesmo diante de divergéncias
perceptiveis.

Em determinados momentos dos encontros, o pesquisador ndo gravou as
conversas, priorizando a escuta atenta e a observacgao direta. Essa decisao esteve
relacionada a uma escolha pessoal, pautada na intengcdo de registrar, em sua
memoria e posteriormente em seu diario de observagao, aspectos relevantes dos
dialogos, vinculados aos temas centrais da pesquisa em relagdo a governanga e
gestao da ESFL.
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Destacaram-se, durante a observacdo, a acolhida cordial e a pronta
disponibilidade das pessoas em atender as demandas do pesquisador. Em especial,
duas diretoras tiveram uma atuacao relevante ao apresentar os espacgos fisicos e
descrever as respectivas agdes desenvolvidas nas instituicées, tanto antes quanto
apos a realizagdo das entrevistas. Ficou evidente o comprometimento pessoal e
missionario de ambas com o trabalho que realizam nas obras apostoélicas. Durante
sua visita ao escritorio da ESFL, o pesquisador, além de ser recebido com
atendimento atencioso, teve a oportunidade de vivenciar momentos de convivéncia

fraterna com as religiosas que atuam na sede administrativa.

3.6.1.7 Saturagéo dos dados

ApOs a analise das diferentes fontes de dados, constatou-se a auséncia de
informagdes novas e relevantes para os objetivos da pesquisa (Hernandez Sampieri;
Fernandez Collado; Baptista Lucio, 2014). Nao foram identificadas inconsisténcias
que justificassem a continuidade da coleta, o que indica a ocorréncia da saturacao de
conteudo (Fontanella et al., 2008). Os dados comegaram a se repetir, evidenciando
que tanto a documentagao quanto as entrevistas ja ofereciam material suficiente para
o aprofundamento das categorias empiricas que seriam construidas na etapa analitica

seguinte.

3.7 Procedimentos para analise dos dados

A Figura 6 ilustra os passos realizados apds a coleta de dados, que foram
organizados, verificados e, posteriormente, arquivados no software ATLAS.1i,
ferramenta utilizada para a codificagdo do conteudo e a sistematizagdo em categorias
e subcategorias. Nesse processo, os dados inicialmente quantitativos foram
convertidos em dados qualitativos, sendo interpretados e analisados conforme as
especificidades dos objetivos propostos na pesquisa. Com a analise de conteudo

estruturada, os resultados obtidos puderam ser prontamente revelados.
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Figura 6 — Procedimento para analise de dados
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Fonte: Elaborada pelo autor.

O material da pesquisa foi organizado numa pasta com subpastas nomeadas
por conteudos: da pesquisa google, atas, estatutos, diario de observacéao, entrevistas
de audio e transcrigdes com respectiva identificagdo. Segundo Guerra (2014), todo o
material coletado em uma pesquisa qualitativa deve ser cuidadosamente preparado
para analise. Isso inclui a transcricdo de gravacgdes (audio e video), a identificagao
dos entrevistados e da instituicdo, bem como a documentagcao de datas, formas de
contato, registros de comentarios e observagdes in loco.

Foram verificadas as informacdes preliminares necessarias para responder aos
objetivos da pesquisa. Nesse processo, foram identificados e selecionados os
conteudos relevantes, mesmo diante de um volume consideravel de material. Apesar
da possibilidade, mencionada por Marconi e Lakatos (2017), de ser necessario retornar
ao campo quando os dados se mostram insuficientes ou falhos, isso ndo se fez
necessario, uma vez que o material coletado atendeu plenamente as demandas da
investigacdo. O volume de dados foi considerado satisfatério e, posteriormente,
organizado com o auxilio do software ATLAS. i, ferramenta considerada essencial para
o gerenciamento e analise de dados qualitativos, conforme destaca Gil (2021).

Os programas de analise de dados qualitativos foram desenvolvidos para auxiliar

0s pesquisadores na organizagao, sistematizagao e interpretacdo do material empirico
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coletado. Nesta pesquisa, optou-se pelo uso do ATLAS.ti, tanto por sua ampla aceitagao
na comunidade cientifica quanto pela interface didatica e de facil manuseio, o que o
torna especialmente adequado para a analise de dados qualitativos. O software
contribuiu significativamente para a codificagdo dos termos, permitindo a constru¢ao de
categorias e subcategorias analiticas de forma estruturada. Nesse sentido, conforme
ressaltam Hernandez Sampieri, Fernandez Collado e Baptista Lucio (2014), o ATLAS. i
€ uma ferramenta eficaz para a criagdo de bases de dados organizadas
hierarquicamente, possibilitando uma analise aprofundada e sistematica dos conteudos

investigados.

3.7.1 Conceitos subjacentes a analise dos dados

Com o conteudo devidamente organizado no ATLAS.i, o pesquisador
procedeu a releitura integral do material inserido no software, iniciando o processo de
codificacdo. Essa etapa inicial teve um carater exploratério, semelhante a um
brainstorm (uma tempestade de ideias), embora orientada pelas categorias a priori
previamente definidas. A partir dos cédigos atribuidos, foi possivel qualificar e refinar
o conteudo emergente, estruturando-o de acordo com os critérios analiticos da
pesquisa e conforme representado na Figura 7. Esse processo permitiu a construgao
gradual de subcategorias, favorecendo uma analise mais aprofundada e alinhada aos

objetivos do estudo.

Figura 7 — Codificagdo das categorias e subcategorias

Fonte: Elaborado pelo autor a partir do software ATLAS.Ti.

Conforme apresentado na Figura 7, destacam-se os termos mais recorrentes e

relevantes, cuja repeticdo foi observada ao longo da categorizacdo dos dados.
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Posteriormente, esses elementos foram agrupados com base em critérios analiticos
definidos pelo pesquisador, o que possibilitou o estabelecimento de inter-relacdes e a
elaboragao de sinteses voltadas a compreensao do problema investigado.

Em seguida, procedeu-se a analise e interpretacdo dos dados, por meio da
aplicacdo combinada das logicas dedutiva e indutiva ao longo do processo
investigativo. Conforme proposto por Marconi e Lakatos (2017), os dados
representados na Figura 7 foram analisados em trés niveis distintos: a) interpretacao,
que consiste em identificar e compreender as relagdes entre as variaveis codificadas,
ampliando o entendimento do fendbmeno estudado; b) explicagdo, que busca
esclarecer a conexao entre variaveis dependentes e independentes, revelando
possiveis vinculos causais; c) especificagao, que tem por objetivo explicitar a validade
e a consisténcia das correlagdes entre as variaveis, contribuindo para a robustez
analitica da pesquisa.

Os dados coletados nao revelam de forma direta a realidade, pois séo registros
simbodlicos e carregados de multiplos sentidos. Por esse motivo, devem-se evitar
interpretacbes espontaneas ou precipitadas (Minayo, 2004). Nesse contexto, o
pesquisador adotou como referéncia o paradigma pedagdgico de Bardin (2016) para
a analise de conteudo, centrando-se na identificacdo de regularidades e significagdes,
considerando os sentidos semanticos, os aspectos sociolégicos, as variaveis
psicossociais, 0 contexto cultural e o processo de produgdo das mensagens. Assim,
para os fins deste estudo, essa técnica de tratamento dos dados qualitativos permitiu
uma interpretacdo sistematica e objetiva do material analisado, assegurando a
valorizagdo da complexidade e da riqueza dos conteudos, conforme apresentado no
Quadro 5.
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Secao Conteudo Bibliografia
4.1 Estrutura e governo da | Apresenta o histérico, os
Organizagao Religiosa fundamentos juridicos e a
estrutura da governancga da
organizagao religiosa.
4.1.1 Histérico Relata a origem da
congregagao, sua missao e
trajetoria até sua
consolidagéo no Brasil.
4.1.2 A Organizagao Aborda os trés niveis Vieira (2018); Oliveira (2019);

);
Religiosa organizacionais (candnico, Brasil (2010); Brasil (2003),
civil-religioso e filantrépico), Brasil (2002); Enap (2021);
destacando a separacao Brasil (2021); Brasil (2009);
entre ESFLR e ESFL. Igreja Catdlica (1983);
Grazziolli et al. (2015);
Monello (2011); Ifraim Filho;
Cierco (2022)
4.1.3 Eleicao Explica o processo de eleigdo | Grazzioli et al. (2015); Brasil

da diretoria e suas
implicacdes nas dimensdes
candnica e civil.

(1973); Igreja Catolica (1983)

4.1.4 Conselho de Gestéao

Descreve a composigao do
Conselho de Gestao

Charan (2010); IBGC (2016);
Oliveira (2015); Perfetti,
2018)

4.2 Perfil das Conselheiras

Analisa os perfis das
conselheiras, destacando
caracteristicas associadas as
teorias da Agéncia e
Stewardship.

Jensen; Meckling (2019);
Fama; Jensen (1983); Davis;
Schooman; Donaldson
(1997); Hernandez (2012);
Martin; Butler (2017):
Schillemans; Bjurstrom
(2020); Charan (2010);
Londero; Oliveira (2016);
IBGC (2023); Lacruz (2020).

4.2.1 Perfil humanistico e as
competéncias de gestédo

Explora as habilidades e
competéncias técnicas e
humanas das conselheiras,
apontando forgas e
fragilidades.

IBGC (2016); Boardsource
(2010); Matteson; Anderson;
Boyden (2016); Chiavenato
(2021, 2023); Cassapo
(2004); Machado (2018);
Charan (2010)

4.3 A gestdo da entidade
sem fins lucrativo

Apresenta o modelo de
gestdo com foco em comités
e areas coordenadas por
conselheiras.

Cornforth (2012); IBGC
(2016); Boardsource (2010)

4.3.1 Gestao da sede da
governancga

Aborda as fungdes
executivas e a auséncia de
uma diretora formal,
evidenciando sobreposi¢oes
de fungoes.

IBGC (2016); Boardsource
(2010)

4.3.2 Diretora, sim;
Executiva, ndo

Debate a auséncia de uma
diretora executiva e os
impactos desse modelo na
agilidade das decisdes.

IBGC (2016); Boardsource
(2010); Cornforth (2012);
Chiavenato (2023); Escobar
(2017)

(Continua)
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Secao

Contetido

Bibliografia

4.3.3 OS COMITES E SUAS
DELIBERACOES

Mostra o papel dos comités,
sua composicao e suas
atribuicbes operacionais e
estratégicas.

IBGC (2023); Boardsource
(2010); Cornforth (2012)

4.3.4 COMITES E GESTAO
DAS UNIDADES

Descreve o papel dos
comités na supervisao das
unidades e os desafios de
comunicagao e controle
institucional.

Freitas; Brito (2018); Charan
(2010); Chiavenato (2021,
2023); Alexandre (2019);
IBGC (2023); Santos et al.
(2019) Pinho; Guimaraes;
Leal (2010)

4.4 PRATICAS DA
GOVERNANCA DO
CONSELHO

Descreve o funcionamento
das reunides do conselho e
sua fungdo consultiva e
estratégica.

Charan (2010); IBGC (2016,
2023);

4.4.1 DIFICULDADES NAS
TOMADAS DE DECISOES
ESTRATEGICAS

Aponta obstaculos
emocionais e estruturais na
tomada de decisdes, como
resisténcia a mudancgas e
conflitos internos.

Boardsource (2010); IBGC
(2016) Hernandez (2012);
Martin; Butler (2017);
Schillemans; Bjurstrgm
(2020); Van Puyvelde et al.
(2012)

4.4.2 ENGAJAMENTO,
CONHECIMENTO E
PARTICIPACAO

Analisa o nivel de
participacao das
conselheiras, seu interesse
por tecnologia e
aprendizagem
organizacional.

Charan (2010); IBGC (2016);
Machado (2018).

4.4.3 A ARTE DA
INFLUENCIA

Apresenta como a historia de
vida, vinculos pessoais e
afetivos influenciam decisbes
no conselho.

Davis; Schooman; Donaldson
(1997); Hernandez (2012);
IBGC (2016)

4.4.4 O CONSELHO VISTO
POR UM OLHAR EXTERNO

Traz a visdo de
colaboradores sobre o
funcionamento e a influéncia
do Conselho de Gestao.

Davis; Schoorman;
Donaldson, (1997);
Hernandez (2012); IBGC
(2016, 2023); Charan (2010);
Zhu, Wang; Bart (2016)

4.4.5 PROPOSICOES
INTERNAS NA
QUALIFICACAO DO
CONSELHO

Sugere melhorias estruturais
e técnicas para fortalecer a
atuagao do conselho.

Charan (2010); Oliveira
(2015); IBGC (2016, 2023).

Fonte: Elaborado pelo autor.

3.7.2 Resultados da metodologia

Apo6s verificada a saturacdo do conteudo necessario a pesquisa — com base
nos relatdrios, entrevistas e anotagdes de observacao de campo —, deu-se inicio a
etapa de analise dos dados, orientada pelos critérios da analise de conteudo conforme
Bardin (2016). A partir desse processo, foram desenvolvidas as categorias e
subcategorias essenciais para a resultados,

interpretacdo dos os quais

fundamentaram o conjunto de recomendacgdes dirigidas a Organizagao Religiosa.



72

E importante destacar que as categorias foram formuladas a priori, com base
nos objetivos da pesquisa, mas também reformuladas a posteriori, a partir da
triangulagdo das informagdes provenientes dos materiais documentais, entrevistas e
observagdes realizadas no campo. Desse modo, a categorizagdo adotada nesta
pesquisa considerou a convergéncia entre diferentes fontes de evidéncia,
assegurando maior rigor analitico. Segundo Hernandez Sampieri et al. (2014), a
triangulagdo dos dados contribui para a corroboragdo e adequagao estrutural dos
achados, fortalecendo a validade interna da pesquisa.

Os resultados da pesquisa foram inicialmente encaminhados a Conselheira de
Educagcao, como parte de uma postura ética de validacdo dos dados, com o
compromisso de excluir qualquer conteudo que pudesse ser considerado
inconveniente a ESFL, ainda que a pesquisa tenha sido realizada sob clausula de
sigilo institucional. A validacdo foi concedida com a solicitagdo de uma pequena
alteracao no texto.

Posteriormente, o pesquisador solicitou uma audiéncia com a Conselheira de
Educacédo, tanto para reiterar os resultados quanto para agradecer pelo apoio
prestado durante o processo de pesquisa. Na ocasiao, ele voltou a indagar sobre a
necessidade de excluir algum trecho do relatério. A Conselheira, entdo, sugeriu a
retirada de um paragrafo especifico, que foi prontamente retirado pelo pesquisador,

visto que sua exclusdo nao comprometia os resultados alcangados.
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4 APRESENTAGAO E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Apoés a validacdo das categorias da pesquisa e a realizagdo da analise de
conteudo, consolidou-se o material necessario para a discussao dos resultados. Com
o intuito de assegurar uma leitura fluida e organizada, adotou-se a nomenclatura E1,
E2, E3... até E14 para identificar os respectivos entrevistados. Os relatos
apresentados contemplam, além das falas dos participantes, as inferéncias do
pesquisador, que interpreta os dados a partir de sua trajetéria, experiéncia religiosa e

posicionamento reflexivo no campo investigado.
4.1 Estrutura e governo da organizacao religiosa

A histéria da organizagao e a estrutura de seu governo refletem o movimento
inspirador de um pequeno grupo de religiosas virtuosas, que adotaram uma postura
de solidariedade e compromisso com os pobres, propagando a fé e defendendo a
justica com base nos principios cristdos de inspiragao catolica. Desde entao, tanto a
estrutura civil quanto a complexa organizagao interna tém como finalidade contribuir

para a construcdo de um mundo melhor.
4.1.1 Histérico

A histéria da Organizagdo Religiosa tem inicio em Viena, Austria, onde uma
jovem, herdeira da fé cristd transmitida por seus pais, desenvolveu um espirito de
fortaleza e perseveranca diante dos desafios. Com ousadia e determinagao, uniu-se
a suas amigas para fundar um pensionato destinado a jovens desempregadas,
oferecendo-lhes protegdo contra a prostituicdo e outras formas de desigualdade
social. Movida por um profundo impeto de fé, fundou uma instituicao inspirada no
modelo das primeiras comunidades cristas, onde tudo era compartilhado e os bens
eram repartidos com alegria.

Diante das dificuldades religiosas em seu pais, o pequeno grupo partiu em
missao para outras terras, chegando ao Brasil. No entanto, enfrentaram privagbes
devido a barreira do idioma e a auséncia de conhecidos, confiando apenas na graga
divina. Em 1849, em uma época em que as mulheres tinham pouca participacao social

e acesso limitado a educacgéo, esse grupo estrangeiro e voluntario, movido por sua
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crenga, dedicou-se ao atendimento dos necessitados. Assumiram a administracao de
asilos, acolheram o6rfaos e auxiliaram os pobres, especialmente em um periodo
marcado por epidemias de cdlera e febre amarela que assolavam o pais.

Num contexto em que as freiras viviam em clausura, essa organizagao religiosa
feminina nasceu com um dinamismo missionario inovador, unindo fé e servico social
de maneira inédita para a época. Hoje, consolidou-se como referéncia em servigo
social e solidariedade para com os mais empobrecidos, mantendo vivo o carisma da

educacgao, que sempre foi um dos pilares fundamentais do instituto.

4.1.2 A Organizagao Religiosa

A Figura 8 apresenta a estrutura da Organizagao Religiosa, que possui um
Conselho Geral, responsavel também pela diretoria de duas mantenedoras: uma
Entidade Sem Fins Lucrativos Religiosa (ESFLR) e uma ESFL voltada aos servigos
de Assisténcia Social e Educacédo. Além de administrar o patriménio religioso, a
ESFLR atua como mantenedora civil de duas provincias, ou seja, dois governos
candnicos. Ja a ESFL voltada a Assisténcia Social e a Educag&o possui um Conselho
de Gestao, composto pela diretoria e por membros da base da Organizagao Religiosa.
Ambas as mantenedoras compartiiham o mesmo escritério para a gestdo de suas

atividades administrativas.

Figura 8 — Estrutura da Organizagao Religiosa

Organizacao Religiosa

Conselho
Provincia 01 Entidade Sem Fins Conselho
o i o Geral —_ ~ —>
Provincia 02 Lucrativos Religiosa ) . de Gestao
(Diretoria)

|

Gestao

ESFL

Fonte: Elaborada pelo autor.

A complexidade representada na Figura 8 evidencia trés niveis distintos de

organizacgao. O primeiro diz respeito a dimensao candnica da Igreja Catdlica, na qual
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a Organizagao Religiosa estad vinculada a Santa Sé e, por consequéncia, ao
ordenamento juridico eclesiastico (Vieira, 2018; Oliveira, 2019). O segundo nivel
corresponde a dimensao civil-religiosa, na qual a entidade esta simultaneamente
submetida ao Acordo entre a Santa Sé e o Estado brasileiro — formalizado pelo
Decreto n® 7.107/2010 — e a legislagao civil nacional (Brasil, 2010). Destaca-se, nesse
sentido, a Lei n® 10.825/2003 (Brasil, 2003), que equipara as organizacgdes religiosas
sem fins lucrativos as demais associagdes no ambito do Cédigo Civil (Brasil, 2002;
Enap, 2021). Por fim, o terceiro nivel refere-se a ESFL, que se submete integralmente
a legislacao brasileira e, em virtude de sua atuagao nas areas de Assisténcia Social,
Educacdao ou Saude, mantém o CEBAS, conforme estabelecido pela Lei
Complementar n° 187/2021 (Brasil, 2021).
Conforme a entrevistada E1:

A ESFL foi fundada em 1911 como uma instituigdo catdlica, sem fins
lucrativos, constituida sob a forma juridica de Associagdo de fins nao
econdmicos, de direito privado [...]. Naquela época, ela englobava todas as
atividades que tinhamos no Brasil. Com o tempo, as leis da filantropia
mudaram, e ja ndo era permitido incluir atividades como pastorais dentro de
uma entidade filantrépica. [...] foi realizada cisado: criou-se a Organizagao
Religiosa e os bens financeiros e as atividades foram divididos quase
igualmente entre a ESFL e a Organizagdo Religiosa.

E1 relata o histérico de uma instituicdo que, em conformidade com a legislagao
vigente a época, operava com uma estrutura unica, na qual missdo religiosa e
atividade filantrépica coexistiam de forma integrada. No entanto, com as alteragdes
introduzidas pela Lei n° 12.101/2009 — que regulamentou novos critérios de
certificagcao das entidades beneficentes nas areas de Assisténcia Social, Educacao e
Saude —, tornou-se necessario reestruturar juridicamente a instituicdo, a fim de
atender as novas exigéncias legais (Brasil, 2009). Essa mudanga inviabilizou a
continuidade do modelo anterior, no qual organiza¢des sociais certificadas com a
CEBAS podiam atuar de forma articulada com a dimensao religiosa.

Segundo Monello (2011), a luz de algumas interpretacdes juridicas vigentes a
época, uma alternativa possivel seria a constituicdo de uma entidade mantenedora
com identidade religiosa, responsavel por administrar outras pessoas juridicas
voltadas a execucao das atividades da Assisténcia Social, Educacao e Saude. Nesse

contexto, a instituicdo optou por formalizar dois registros distintos: um como ESFL
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com CEBAS e outro como ESFLR, assegurando a conformidade com a legislagéo
brasileira e a continuidade de sua missao institucional.

Portanto, a Organizacdo Religiosa mantém duas entidades sociais, cujos
estatutos apresentam redagdes semelhantes, incluindo a sincronizagdo dos mandatos
da diretoria, que foram definidos para ocorrerem no mesmo periodo. Isso possibilita
que a mesma diretoria atue simultaneamente na governanga da Organizagao
Religiosa e da ESFL, exercendo fungdes tanto no ambito civil quanto religioso. Tal
arranjo assegura que a estrutura administrativa permaneg¢a em conformidade com a
legislacao brasileira e com as normas canénicas estabelecidas pela Santa Sé (Brasil,
2010).

Além disso, no ambito candnico, existem duas provincias, que correspondem a
governos locais responsaveis por determinados territorios. Essas provincias tém a
atribuicdo de zelar pelas religiosas e suas respectivas missdes, garantindo a
continuidade das atividades institucionais e pastorais, conforme previsto no
ordenamento da Igreja (Igreja Catolica, 1983).

Em relagdo ao patrimbnio, observa-se uma distingdo clara entre os bens

administrados pela Organizagao Religiosa. Segundo E1,

[...] a ESFL ficou responsavel pelas questdes relacionadas a filantropia, como
escolas e obras sociais. Ja a Organizacdo Religiosa passou a gerenciar as
acdes de solidariedade social, pastoral, cultural e Animacédo Missionaria,
Provincias, Casas de Retiros e outras atividades sustentaveis, como
pensionatos, comércio de estacionamentos [...].

Essa separagao € necessaria porque a legislagéo brasileira estabelece que as
entidades certificadas com a CEBAS devem atuar exclusivamente nas areas de
Assisténcia Social, Educacdo e Saude, como condigdo para a manutencao da
imunidade fiscal (Brasil, 2021). Nesse contexto, a ESFL & composta por 15 colégios e
7 obras sociais, cuja miss&o é realizar o carisma institucional por meio de atividades
alinhadas aos critérios de imunidade tributaria definidos pela Lei Complementar n°
187/2021 (Brasil, 2021).

A Organizacao Religiosa, por sua vez, € responsavel pela administragao dos bens
destinados a sustentabilidade da congregacao, incluindo as residéncias das religiosas.
Seu patriménio tem como finalidade assegurar o sustento das irmas e apoiar suas agoes
caritativas, além de se ocupar da vida e manutengao das religiosas, por meio de uma

mantenedora de natureza civil-religiosa (Grazzioli et al., 2015), enquanto a ESFL é
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encarregada da execugdo da missao educacional e assistencial, garantindo a
continuidade dos servigos filantropicos prestados a sociedade (Brasil, 2021).

Nos respectivos estatutos da Organizagdo Religiosa e da ESFL, a diretoria
possui plenos poderes para deliberar sobre atos executivos relacionados a patriménio,
contratagdes, gestdo de fundos e organizagcédo das entidades, incluindo a resolugéo
de casos omissos nos estatutos. No entanto, é fundamental destacar a interconexao entre
a dimensao candnica e a dimenséo civil. As decisdes da diretoria, que também exerce a
funcédo de Conselho Geral da Organizagédo Religiosa, s&o orientadas tanto pelo Direito
Préprio quanto pelo CDC (Igreja Catdlica, 1983), garantindo a harmonia entre a
governancga eclesial e a legislagao civil (Brasil, 2010; Oliveira, 2019).

Sobre a Organizagao Religiosa, E1 fez o seguinte comentario:

As provincias estdo ligadas a que €& uma organizagdo religiosa [...],
mantenedora das atividades pastorais e de solidariedade social. A ESFL, por
outro lado, ¢é responsavel pelas unidades de educagdo e obras
socioassistenciais. Mas todas as Irmas sdo associadas tanto a ESFL quanto
a Organizacdo Religiosa (OR). A OR é Mantenedora Religiosa, uma
organizagdo que abrange areas como pastorais sociais e projetos sociais
solidarios.

Conforme o CFC, a constituigdo de uma Organizacao Religiosa se assemelha a
de uma associagcado civil, diferenciando-se principalmente pelo fato de que seus
integrantes sdo denominados membros, e ndo associados (Grazzioli et al., 2015). Nesse
sentido, as irmas sao reconhecidas como membros da ESFLR e associadas na ESFL.
Essa pratica esta alinhada a modelos de governanga adotados por congregagdes que,
embora juridicamente separadas para atender as exigéncias legais, preservam a unidade
espiritual e carismatica de sua miss&o institucional (Monello, 2011).

A governanga da Organizagdo Religiosa esta estruturada conforme o
organograma apresentado na Figura 9, que detalha a organizagdo administrativa liderada
pelas religiosas da congregacao. Na condicao de membros da diretoria, elas assumem a
gestao cotidiana das areas sob sua responsabilidade nas respectivas mantenedoras,

garantindo a coeréncia entre a missao institucional e as praticas organizacionais.
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Figura 9 — Organograma da Organizagao Religiosa
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Fonte: Elaborada pelo autor com base na Organizagcao Religiosa pesquisada.

Portanto, a Figura 9 apresenta a departamentalizacdo da Organizagao
Religiosa como desdobramento pratico de seu Planejamento Estratégico. A estrutura,
de perfil horizontalizado, organiza-se por meio do agrupamento de atividades ou
tarefas semelhantes, reunidas conforme uma logica funcional que favorece a
integracao entre areas afins. Esse modelo é caracteristico de grandes organizagdes
que combinam uma estrutura hierarquica verticalizada com uma departamentalizagao
horizontalizada. Nesse arranjo, a comunicagdo percorre uma cadeia que envolve
multiplos niveis hierarquicos intermediarios até alcangar seu destino final, o que exige
processos bem definidos e eficientes de gestao (lfraim Filho; Cierco, 2022).

Conforme Ifraim Filho e Cierco (2022), o desenho organizacional é responsavel
pela estruturacdo ordenada e sinérgica das diversas unidades organicas de uma
organizagéao, definindo seus elementos e promovendo condi¢des racionais e ideais
para a operacionalizagao de suas atividades cotidianas. Nesse contexto, embora haja
uma separagao juridica entre as mantenedoras da Organizagao Religiosa, o desenho
organizacional evidencia uma articulagdo institucional que assegura a continuidade
da missao carismatica, sustentada pelo engajamento das religiosas na gestéo e pela
sua participacao direta nas decisdes e na conducao das atividades de ambas as

entidades.
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4.1.3 Eleicao

A Figura 10 representa a estrutura da Organizacao Religiosa, abrangendo tanto
sua dimensao candnica quanto civil, incluindo as duas mantenedoras, as casas
religiosas, os patrimonios destinados a sustentabilidade, as provincias, e as obras
socioassistenciais e educacionais. Essa estrutura sera governada pelas pessoas
eleitas no Capitulo Geral, responsaveis pela lideranga da Organizagéo Religiosa e de

suas mantenedoras ao longo do proximo sexénio.

Figura 10 — Estrutura candnica e civil da Organizagdo Religiosa

0 . 30 Religi Capitulo Geral da
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Ec6noma Geral Conselheira 02 Conselheiro 04
Secretaria Geral (Assisténcia Social) (Secretaria Mantenedoras)
Fonte: Elaborada pelo autor.
Segundo E1,

No Capitulo Geral da Congregacdo acontecem também as Assembleias
Eletivas da OR e da ESFL. Atualmente, a diretora-geral foi eleita Presidente
tanto da OR quanto da ESFL. Todas nds que somos conselheiras do setor
geral da congregacéo participamos também da diretoria da ESFL e da
diretoria da OR. Na atual gestdo, ha uma distingdo quanto aos cargos das
secretarias. A Secretaria Geral foi eleita para a ESFL e na OR ela assumiu
como conselheira. Foi eleita outra Secretaria para a ESFL e da OR que por
sua vez é conselheira na Congregacao.

A eleicdo da diretoria das duas organizagbes ocorre de forma distinta e
independente, conforme os ritos proprios de cada assembleia. Segundo Grazzioli et al.
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(2015), os cargos costumam ser divididos entre fungdes diretivas e consultivas,
abrangendo instancias como o Conselho Geral, o Conselho Local, a Diretoria, os
Conselhos Econdmicos e Fiscais, entre outros 6rgaos considerados convenientes e
relevantes para o funcionamento da organizagdo. Todos os requisitos de governanga e
estrutura organizacional devem estar previstos no estatuto, em conformidade com os
dispositivos legais estabelecidos nos Arts. 46 e 54 do Cdédigo Civil (Brasil, 2002),
combinados com o Art. 120 da Lei n° 6.015/1973 — Lei de Registros Publicos
(Brasil,1973).

Neste caso, para efeitos de distingado entre as organizagdes, serdo utilizados
os termos “canénico”, referindo-se a estrutura vinculada a Roma, e “civil”, relacionado
a legislacao civil brasileira. Dessa forma, no momento da elei¢do, a religiosa escolhida
para o cargo de “Geral” — denominagdo candnica para a Irma que exercera a
presidéncia de toda a Organizacao Religiosa — também ¢é eleita em novo escrutinio
para o governo das entidades civis, assumindo a funcéo de presidente da ESFLR e
ESFL. Tal arranjo evidencia a interdependéncia entre governanga da Organizagao
Religiosa como da ESFL.

Segundo E1,

No Capitulo Geral da Congregagéo, primeiro ocorre o Capitulo da Congregagao
como um todo. Sao vistas todas as atividades e programacgdes das Comunidades
do Exterior e do Brasil. Depois acontecem as Eleicbes da Diretoria Geral da
Congregacao e as Assembleias Eletivas da ESFL e da ESFLR.

Portanto, a eleicdo segue um regimento candnico especifico, estabelecendo
critérios para a escolha da Geral e das Irmas do Conselho Geral, que também
integrarao a diretoria das organizagdes civis. O mandato da administragdo é de seis
anos, podendo ser renovado por mais seis anos de acordo com o Direito Proprio. No
entanto, a Assembleia Geral pode reeleger ou ndo a diretoria atual, conforme decis&o
da Assembleia.

O processo eleitoral € democratico e exige consultas prévias para a indicagao
de candidatas. Os nomes sugeridos sdo encaminhados a diretoria vigente, que
coordena a assembleia da congregacdo. Todas essas disposi¢des estdo detalhadas
na Constituicdo da Organizagao Religiosa, ou melhor do Direito Préprio, que segue os
principios do CDC (Igreja Catdlica, 1983).

Conforme EA1,
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As conselheiras sdo eleitas em duas etapas. No Capitulo Geral, em
assembleia distinta, é eleita a Diretoria Geral da ESFL; e na assembleia da
ESFLR, ocorre a eleigdo da sua propria diretoria. As eleigdes ocorrem de
acordo com a seguinte ordem eleitoral:

1) Diretora Geral (Presidente da ESFL e da ESFLR),

2) Vice-diretora Geral (Vice-presidente da ESFL e da ESFLR),

3) Tesoureira Geral (tesoureira da ESFL e da ESFLR),

4) Secretaria Geral da Congregacao (Conselheira da ESFL e da ESFLR),

5) Conselheira da Animagao Missionaria (Conselheira da ESFL e da ESFLR),
6) Conselheira Geral (Conselheira da ESFL e da ESFLR, que assume a
Coordenacgao do Setor Educacgéo da ESFL),

7) Conselheira Geral (Conselheira da ESFL e da ESFLR que assume o setor
da Assisténcia Social na ESFL),

8) Conselheira Geral (Secretaria da ESFL e da OR).

Segundo o CDC, canon 631 e canon 632, o capitulo é o érgao soberano da
organizacao religiosa, instituido conforme as normas do Direito Préprio, detentor da
autoridade maxima da instituicdo abrangendo questdes relacionadas a autoridade,
composi¢cdo, assembleias, processos eleitorais e a estrutura de governanga
institucional (Igreja Catdlica, 1983). Portanto, no capitulo, sdo escolhidas as
integrantes do Governo Geral, que é composto pelos seguintes cargos: a) Presidente
(Geral); b) Vice-presidente; c) Secretaria Geral; d) Economa Geral; e) Quatro
Conselheiras, com as seguintes atribuigdes: i) Animagao Missionaria; ii) Coordenacgéo
da Educacéo; iii) Coordenagdo da Assisténcia Social; e iv) Secretaria das duas
mantenedoras civis. Todas as integrantes do Conselho Geral sdo as mesmas que
compdem a diretoria das organizagdes civis ESFL e ESFLR, permitindo continuidade,

coeréncia e alinhamento na administragéo da Organizacao Religiosa.
4.1.4 Conselho de Gestao

A Figura 11 mostra a existéncia de um Conselho de Gestdo na ESFL, composto
pela diretoria e quatro membros adicionais, representando as bases do Instituto
Religioso: uma diretora de colégio, uma diretora de obra social e duas provinciais de
diferentes regides. As escolhas das duas provinciais e das representantes das areas
social e educacional foram definidas durante um dos capitulos gerais, ou seja, a
Assembleia Geral da Organizagdo Religiosa. Essa composi¢cdo tem o objetivo de
assegurar que as bases da organizagdo estejam ouvidas e representadas no
conselho, segundo E1, garantindo a participacdo de todos os segmentos da
Organizagao Religiosa no processo de gestdo. Portanto, o conselho representa uma

forma de lideranga colegiada, e ndo de uma unica pessoa nomeada. Por isso, torna-se
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fundamental uma composicdo adequada, que leve em conta a diversidade de perfis e a

expertise necessaria para a criagao de valor (Charan, 2010).

Figura 11 — Composicédo do Conselho de Gestao
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Fonte: Elaborada pelo autor.

Todas as conselheiras sao religiosas, sem a presenga de conselheiros externos
ou funcionarios de outras areas da organizacdo. No entanto, como diz E1, “poderiam
ser convidados outros participantes, incluindo técnicos de areas especificas”. Por isso,
se justifica a presenga da Controller, colaboradora da organizagao, participar das
reunides para apresentar mensalmente o quadro contabil das unidades de Educacéao
e Assisténcia Social. Eventualmente, ela também compartilha sua opinido sobre as
obras apostdlicas. No entanto, apds sua apresentacio e esclarecimentos, ela se retira
da reunido, respeitando a estrutura consultiva do conselho.

Segundo o0 IBGC (2016), os membros do Conselho sao eleitos pela assembleia
geral e empossados conforme o estatuto social. Embora seja geralmente considerado
um 6rgéo deliberativo, no caso da Organizagao Religiosa, sua fungao é consultiva, em
razao da representacdo das bases prevista no Estatuto Préprio. Ainda assim, suas
atribuicbes sdo semelhantes as indicadas pelo IBGC (2016), contribuindo com a
diretoria nas decisbes relacionadas ao direcionamento estratégico, zelando pelas
finalidades institucionais e promovendo a sustentabilidade e a longevidade da
entidade.

Historicamente, E1 afirma: “O Conselho de Gestdo foi criado na diretoria
anterior, em 2015”. E2 complementa: “No inicio, chamavamos de Equipe Gestora, e

participavam a Presidente, o Setor de Educagéo, a Assisténcia Social, a Tesoureira,
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uma representante da Assisténcia Social e uma da Educagdo”. Segundo E2, a
assembleia indica os nomes para o Conselho de Gestao, e a diretoria escolhe as
pessoas com o perfil adequado para compoé-lo. Portanto, o Conselho de Gestéo
completou dez anos e conta com a representacdo de todas as religiosas da
Congregacéao, bem como das obras socioassistenciais e educacionais.

Uma caracteristica fundamental do Conselho de Gestdo é seu carater
consultivo, e ndo deliberativo. Como diz E12: “Elas podem dar o seu parecer, elas
discutem, mas se tem alguma decis&o a tomar, quem vai tomar é o Conselho Geral”.
Exemplificando melhor, E12 afirma: “Geralmente, transferéncias de pessoas, a nao
ser, assim, alguma mudanca de direcdo, que hoje nés temos varias diregdes leigas,
tanto nas escolas quanto nas obras sociais, que sao as que eu acompanho. Entéo, as
vezes, a gente trata aqui, mas a decis&do, onde se fecha, bate o martelo, como diz, €
no Conselho Geral”. Contudo, E12 menciona que alguns casos sdo decididos no
proprio Conselho de Gestao, isto porque o Conselho Geral esta presente no Conselho
de Gestdo, e principalmente quando o assunto ndo é complexo, como E12 diz: “As
vezes, até, dependendo se o caso n&o € muito delicado, as vezes a gente até, ouvindo
todo o Conselho de Gestao, se da os encaminhamentos no devido Conselho”.

A interacao entre instancias consultivas e deliberativas fazem parte da dindmica
da governancga corporativa. Segundo Oliveira (2015), algumas empresas utilizam o
nome de Conselho Deliberativo, mesmo tratando-se, na pratica, de Conselho
Consultivo. Porém, os conselhos consultivos s&o tipicos em organizagdes que estéo
iniciando as boas praticas da governanga corporativa, sem integrar a instancia
decisodria da Organizacao (Perfetti, 2018). Defendidos para serem formados apenas
por conselheiros, existem os comités consultivos, citados como 6rgaos com fungdes
técnicas ou de aconselhamento dos administradores da organizagao (Perfetti, 2018).

No caso da ESFL vinculada a Organizacdo Religiosa, optou-se pela
constituicido de um Conselho de Gestdao com carater consultivo, uma vez que as
decisdes finais competem a diretoria da entidade. Contudo, os comités, compostos
por membros do préprio conselho, reunem conhecimentos técnicos, informacgdes
relevantes e elaboram propostas que sao discutidas nas reunides do Conselho de

Gestao antes de serem encaminhadas para deliberacado da diretoria.
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4.2 Perfil das conselheiras

A analise dos depoimentos evidencia tracos de personalidade que revelam
aspectos significativos da governanga praticada no Conselho da Organizagéo
Religiosa. Tais caracteristicas dialogam com as teorias da Agéncia e da Stewardship
lembrando que, enquanto a Teoria da Agéncia enfatiza comportamentos voltados aos
interesses proprios e a necessidade de controle (Fama; Jensen, 1983; Jensen;
Meckling, 2019), a Teoria da Stewardship pressupde uma relagdo de confianga,
lealdade e compromisso com o0s objetivos organizacionais (Davis; Schoorman;
Donaldson, 1997; Hernandez, 2012). Sem emitir juizos de valor, mas considerando a
dimenséao subjetiva presente nas falas, € possivel identificar atitudes que refletem
diferentes posicionamentos diante da gestdo e da misséo institucional.

Valores como confianga, comprometimento e engajamento atravessam o perfil
das conselheiras. Essas caracteristicas tornam-se especialmente visiveis no
depoimento da E8: “Eu confiei bastante no conselho, em cada uma, e com essa
assessoria que a gente teve, que pra mim, pessoalmente, me deu muita seguranga
[...] sempre que eu pude, eu participei’. Sua fala evidencia uma disposig¢ao ativa para
participar das instancias de decisao e do planejamento estratégico da ESFL, indicando
alinhamento com os principios da Stewardship, que valorizam a identificagcdo do
individuo com os objetivos da organizagdo (Martin; Butler, 2017; Schillemans;
Bjurstrgam, 2020). De modo semelhante, E2 afirma: “Eu sou uma pessoa muito
comprometida [...] quando eu abracgo, eu abraco de verdade”. Essa declaragao reflete
a interiorizacao de valores caracterizados por propoésitos maiores do que interesses
pessoais (Hernandez, 2012).

Por outro lado, diferentes estilos de personalidade podem gerar tensées no
cotidiano institucional. E2 relata: “Eu mando uma mensagem para ela hoje, ela
responde daqui a trés dias. Entdo, quando responde. Entdo, isso ndao é bom”. A
observacgao sugere a coexisténcia de perfis distintos no Conselho — entre pessoas
mais ageis e outras com tendéncia a procrastinagdo. Essas diferengas impactam
diretamente a dindmica da governanca, podendo gerar lentiddo nos fluxos decisoérios.
Tais situacdes evidenciam a complexidade das relacdes humanas em relacéo a
questdes de personalidade na governanga. De acordo com Charan (2010), alguns
tracos de personalidades costumam prejudicar a dindmica do grupo, outros podem
dar excelentes contribuigdes.
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Outro traco importante identificado nos discursos é a centralidade do cuidado.
Ao se referir a lideranga da organizacgéao, E9 afirma: “Ela tem que cuidar das irmas, ela
tem toda a vida religiosa, ela tem que dinamizar”. Essa fala reforga o cuidado como
um valor institucional essencial, especialmente no contexto da Vida Religiosa
Consagrada, em que a lideranca espiritual se entrelaga com as responsabilidades
administrativas.

A atencdo a vida comunitaria e a dimensado humana das religiosas revela um
modelo de lideranga orientado para o cuidado, a escuta e o acompanhamento —
elementos fundamentais de uma pratica de governanga alicercada em valores
humanisticos. Nesse sentido, estudos sobre lideranga de Hersey e Blanchard (apud
Londero; Oliveira, 2016), indicam tragos de personalidade considerados desejaveis
em lideres eficazes, tais como: inteligéncia, otimismo, criatividade, tolerancia,
empatia, responsabilidade, confianga, perspicacia, disposicdo, conhecimento e
determinacao.

A humildade e a sabedoria no exercicio da funcdo também aparecem como
elementos do perfil das conselheiras. E8 observa: “A Diretora Geral [...] ela
compartilha comigo”, sugerindo uma abertura ao aconselhamento e a escuta. Essa
atitude esta presente na fala da E2, que reconhece: “Eu sei 0 que eu quero, sei o0 que
eu busco e sei, também, das limitagcdes que nao me deixam avancgar’. Trata-se de
uma lideranga consciente de suas potencialidades e restricbes, capaz de buscar
orientagdo e caminhar em comunh&o com suas coirmas. Tais posturas denotam uma
ética do cuidado consigo e com o outro, com forte aderéncia ao espirito de servigo
préprio da Stewardship (Hernandez, 2012; Martin; Butler, 2017).

Outro valor relevante apontado nas entrevistas € a imparcialidade. E8 declara:
“Uma das caracteristicas espirituais € a imparcialidade. E eu sempre levei isso muito
a sério”. Tal afirmacéo aponta para uma concepc¢ao de poder comprometido com a
equidade e a justica nas relagdes institucionais. No campo da governanga, a
imparcialidade reforga a legitimidade das decisdes, especialmente em contextos onde
o prestigio e a autoridade podem gerar desequilibrios. Agir com isengéo e
transparéncia fortalece a confianga na organizacgéao (IBGC,2023).

Por fim, destaca-se o valor da colaboragdo. E2 afirma: “Eu preciso da
economia, eu preciso da secretaria”, evidenciando a interdependéncia entre as
diferentes areas da instituicdo. Essa percepcédo esta alinhada com a nocado de

solidariedade caracteristica da Vida Religiosa Consagrada, na qual o trabalho em rede
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e a corresponsabilidade sao valores fundamentais. Nesse contexto, a governanga

colegiada é sustentada por uma légica de cooperacgao orientada para o bem comum.

Como observa Charan (2010), os conselheiros devem ser capazes de trabalhar bem

em conjunto para que o grupo atue de forma eficaz, mantendo, ao mesmo tempo, sua

independéncia e integridade institucional.

Quadro 6 — Atitude comportamental e alinhamento tedrico

interesses locais ou
especificos

citado na analise final]

Comportamento Exemplo extraido das Alinhamento Justificativa
Identificado entrevistas Tedrico
Comprometimento e “Eu confiei bastante no Stewardship | Reflete confianga, lealdade
engajamento com a conselho [...] sempre que e alinhamento com os
missao eu pude, eu participei”. (E8) objetivos organizacionais.
Assuncgéo de “Eu sou uma pessoa muito | Stewardship Demonstra senso de
responsabilidades comprometida [...] quando pertencimento e
com envolvimento eu abrago, eu abrago de identificagdo com o
pessoal verdade”. (E2) proposito institucional.
Dificuldade de “Eu mando uma mensagem Possivel Pode indicar baixa
resposta e gestdo do | para ela hoje, ela responde Agéncia corresponsabilidade ou foco
tempo daqui a trés dias”. (E2) em interesses
individuais/prioridades
locais.

Cuidado com as “Ela tem que cuidar das Stewardship Valoriza o bem-estar
irmas e com a irmas, ela tem toda a vida coletivo e a dimensao
missao religiosa religiosa, ela tem que humana da governanca.

dinamizar”. (E9)
Reconhecimento das | “Sei o que eu quero [...]; e Stewardship Indica consciéncia critica,
préprias limitagoes sei das limitagbes que nao abertura a escuta e
me deixam avangar”. (E2) humildade no exercicio do
poder.
Busca por “Uma das caracteristicas Stewardship Compromisso ético com
imparcialidade nas espirituais € a equidade e legitimidade das
decisbes imparcialidade. E eu decisbes colegiadas.
sempre levei isso muito a
sério”. (E8)
Colaboragéao “Eu preciso da economia, Stewardship | Valoriza a interdependéncia,
intersetorial eu preciso da secretaria”. o trabalho em equipe e a
(E2) construgéo coletiva.
Acbes em defesa de [Comportamento implicito, Agéncia Quando liderangas priorizam

suas unidades em
detrimento do bem comum,
o0 comportamento se
aproxima da racionalidade
estratégica individual.

Conforme o Quadro 6, os perfis apresentados

Fonte: Elaborado pelo autor.

foram identificados nas

entrevistas, mas certamente existem outros aspectos subjetivos que permeiam a

atuacao das conselheiras. A partir das teorias da Agéncia e da Stewardship, observa-

se uma predominancia de atitudes alinhadas a Stewardship, com forte adeséo a

missao institucional e relagdes pautadas pela confianca. No entanto, € importante
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considerar que tragos compativeis com a Teoria da Agéncia também podem emergir,
sobretudo quando ha indicios de que determinadas liderancas priorizam as
necessidades de suas unidades em relagéo aos interesses da organizagdo como um todo
(Lacruz, 2020). Nesses casos, o comportamento pode expressar um viés mais
estratégico ou competitivo, revelando que a governanga € também um campo de tensdes

e negociagdes subjetivas (Jensen; Meckling, 2019; Schillemans; Bjurstram, 2020).
4.2.1 Perfil humanistico e as competéncias de gestéo

E fundamental identificar as capacidades dos conselheiros para que possam
ser introduzidos nos temas mais urgentes, como finangas, infraestrutura, estatuto e
comités (IBGC, 2016). E preciso reconhecer seus interesses e disponibilidades para
integra-los as forgas-tarefa da organizagdo, responsabilizando-os também pelos
resultados (Boardsource, 2010). Nesse sentido, as entrevistas identificaram algumas
forgas e fragilidades internas no que diz respeito as capacidades técnicas, assim como
pontos positivos, como o conhecimento para além das questdes técnicas. Algumas
conselheiras desenvolveram, ao longo do tempo, o conhecimento tacito necessario
para realizar as tarefas de gestdo cotidiana, conhecimento este que se constroi na
experiéncia pratica e nas interagdes com 0s processos € com 0s outros membros da
organizagao (Chiavenato, 2021).

Contudo, o futuro revela algumas preocupagdes. E2, por exemplo, expressa
essa inquietagdo ao afirmar que “a gente ndo tem irmas, entdo vai aquela que mais
preenche”, ou seja, aquela que mais se aproxima do perfil necessario para
determinada atribuicdo no Conselho. Portanto, a eleicdo de uma conselheira pode nao
corresponder ao perfil de soft skills apropriado para atender a uma demanda de gestéo
gerencial da Organizacdo Religiosa (Matteson; Anderson; Boyden, 2016). E2
continua: “Porque tu tens que ter uma visdo de gestéo, tens que conhecer um pouco
da dimenséo econdmica e tens que entender de educacédo também. E a gente néo
tem gente assim”. Sua preocupacgao revela a caréncia de religiosas com perfil
administrativo para ocuparem determinadas fung¢des estratégicas na organizagéo. Isto
porque S&0 as pessoas € suas competéncias que impulsionam e dinamizam a
organizagao para os seus resultados. Isto &, o profissional em determinada fungéo
afeta e modifica essa funcao e as pessoas envolvidas, independentemente do que

venha a ser realizado (Chiavenato, 2021).



88

Importa destacar que a questao nao reside na falta de formacédo académica,
pois as conselheiras e os técnicos possuem qualificacdo reconhecida. O que falta é o
conhecimento especifico por parte de algumas pessoas relacionado a determinadas
areas de negocios da organizacao. E2 reforga essa ideia ao afirmar:

Ali a gente tem, por exemplo, uma irma [...] ela faz brilhantemente. Ela tem
conhecimento, formag&o, mas, nessa outra area que é mais institucional — eu
diria institucional no sentido de obras e tudo — ai falta um pouco para ela,
naquilo que a gente tem necessidade.

E2 evidencia a relevancia de algumas habilidades humanas para coordenar
uma area da organizacgao religiosa. Sabe-se que no Conselho tem a alta direcdo da
organizacgao, que pensa estrategicamente. Contudo, as irmas que exercem liderangas
das areas estratégicas, atuando como gerentes, estdo na dimensdo tatica da
organizagdo e, nesse aspecto, elas precisariam conhecer bem o operacional da

organizagao para que saibam supervisiona-lo (Boardsource, 2010; IBGC, 2016).

Figura 12 — Habilidade técnicas, humanas e conceituais
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Fonte: Chiavenato (2021).

A Figura 12 apresenta trés habilidades do desempenho administrativo para o

resultado bem-sucedido da organizacgao: habilidades técnicas, humanas e conceituais
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(Katz, 2009). As habilidades estado relacionadas a liderar, dirigir, gerenciar e
supervisionar. Portanto, essas competéncias (técnica, humana e conceitual)
constituem um patrimoénio pessoal de uma pessoa que atua na gestao de organizagao.

Por um lado, preocupa a auséncia de pessoas devidamente preparadas para
lidar com temas especificos da administracdo e da gestdo. Como destaca E9: “Hoje
eu percebo que 0 nosso comité é fraco, tecnicamente. As pessoas que estao nele nao
tém o conhecimento técnico necessario sobre determinados assuntos. E eu acho que
isso, muitas vezes, torna o processo mais moroso”. Essa percepg¢ao é corroborada
por E10: “Tem gente ali que ndo entende”. Nesse sentido, Charan (2010) observa que
nem todos os membros de um comité possuem as qualificacdes técnicas necessarias,
ainda que oferecam boas contribuicbes e exergcam liderangca em outras areas.

Por outro lado, E5 reconhece a competéncia de algumas irmas cujas
habilidades e dedicacado se destacam: “Sim, tem varias irmas que a gente identifica
que tém um trabalho muito ativo, que se sobressaem em todos o0s processos e
entendem a dinamica da rede, a dindmica do mundo em relacdo a todas as questdes
tecnoldgicas, inovagao”. Essa observagao reforca a ideia de que a eficacia na gestéao
esta relacionada a preparacédo e ao desempenho dos individuos. Como afirma Katz
(2009), o sucesso de um gestor depende, sobretudo, de sua capacidade de atuagao
e da forma como lida com as pessoas e com as situacdes, mais do que de tragos fixos
de personalidade.

E8, por exemplo, menciona sua trajetéria como lideranga da organizagao:

Eu nao tenho curso de gestéo, tenho formagao em psicologia e filosofia. Fiz
um mestrado em psicologia social, mas, quando fui eleita [...], ndo possuia
uma especializagdo em gestdo. Ainda assim, procurei sempre trabalhar de
forma muito proxima e em consonéncia com as conselheiras.

Ela destaca que o apoio das irmas foi fundamental para o desempenho de suas
responsabilidades. Nesse contexto, evidencia-se a importdncia do conhecimento
tacito — aquele saber incorporado ao longo da vida, fruto da experiéncia e da vivéncia
pratica — que, ao ser compartiihado, combinado com outras experiéncias e
posteriormente assimilado, transforma-se em conhecimento explicito (Cassapo, 2004;
Machado, 2018). Esse processo gera uma curva de aprendizagem que qualifica a
pessoa para exercer a funcao, impulsionando a chamada espiral do conhecimento,
por meio da qual o individuo amplia sua capacidade de assumir e realizar suas

atribuicées com eficacia.
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Portanto, mesmo que alguns individuos n&o estejam plenamente preparados
para determinadas atribuicdes técnicas, & possivel desenvolver as chamadas
competéncias duraveis — conhecimento, habilidade, julgamento, tomada de deciséo e
atitude — que sado fundamentais para o desempenho em fungdes estratégicas
(Chiavenato, 2021). Esse desenvolvimento pode ocorrer por meio de processos
formativos, tanto individuais quanto coletivos. Além disso, € essencial que haja uma
avaliacao sistematica das equipes técnicas, de modo que os resultados relevantes sejam
encaminhados ao CA. Isso permitira que o colegiado promova agdes voltadas ao

aperfeigoamento continuo de seus colaboradores (IBGC, 2016).

4.3 A gestao da entidade sem fins lucrativos

Conforme Cornforth (2012), as equipes técnicas detém as informagdes
necessarias para elaborar propostas estratégicas que subsidiem o CA. Cabe ainda a
gestdo a responsabilidade pela execucdo das diretrizes organizacionais, por meio do
planejamento, organizagao, diregdo e controle dos recursos disponiveis, com o objetivo
de alcancar os propdsitos institucionais (IBGC, 2016).

A gestéo pode ser conduzida com o apoio de comités permanentes compostos
por membros do conselho e profissionais da organizagéo. Tais comités lidam com
temas recorrentes, como supervisao financeira, gestdo e investimentos (Boardsource,
2010). Embora seus integrantes sejam renovados periodicamente, os comités
permanecem ativos, assegurando a continuidade de praticas fundamentais e atuando
como instancias de memoria institucional.

Nesse modelo, observa-se que a ESFL conta com conselheiras que assumem
a gestao estratégica de areas especificas, como Assisténcia Social, Educacéo,
Regulagao, Finangas e Patrimonio. Cada comité, sob a lideranga de uma conselheira,
€ responsavel por monitorar, orientar e tomar decisdes cotidianas relacionadas a
respectiva area de atuagdo, com excegcdo dos temas diretamente ligados a

governanga, os quais requerem deliberagao do CA.

4.3.1 Gestao da sede da governanca

Neste contexto, a ESFL em questdo possui uma sede administrativa onde as

tarefas sdo executadas por gestores e suas equipes executivas e técnicas. Segundo
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E2, a lideranga do escritério esta sob responsabilidade da E14, cujo papel seria o de
gestora executiva. No entanto, conforme a prépria E14 afirma: “Eu fago a coordenacgéao
dos funcionarios do escritorio e de alguns setores”. Apesar de ndo se identificar como
gestora executiva, ela demonstra estar atenta as questdes econdmicas, mantendo
controle rigoroso sobre o planejamento orgamentario (IBGC, 2016).

Por sinal, uma das atribuicbes do diretor executivo & apoiar o conselho,
fornecendo informagdes, promovendo reunides eficazes, valorizando os membros e
incentivando a inovagéo da organizagao (Boardsource, 2010). Contudo, essa fungao
nao existe na ESFL, pois ela atua com uma governanga democratica, onde a diretoria
€ pautada pelo Conselho de Gestao, que confia nas agdes dos comités executivos,
operacionalizadas por irmas com expertise em areas especificas de gestéo.

Talvez por isso E6 perceba a coordenagdo da entidade como fragmentada:
“Nao tem uma direcao exclusiva... Essa estrutura, para mim, ndo esta muito clara”. E6
identifica E2 e E14 como referéncias na hierarquia institucional: “E14 coordena alguns
setores [...] e eu estou embaixo do guarda-chuva da irma E2”. Ainda assim, E6 afirma
que, na pratica, E14 é quem exerce a dire¢ao operacional. Essa percepc¢ao evidencia
uma indefinicdo nas atribuicdes de lideranca: afinal, quem coordena efetivamente a
sede da ESFL? Quem responde como gestor executivo da entidade? Trata-se de uma
funcao estratégica, relacional e operacional que, conforme as diretrizes do IBGC
(2016), deve estar claramente alinhada aos valores institucionais e contar com uma
delimitac&o explicita de responsabilidades.

A ambiguidade nas fung¢des pode dificultar a compreenséao tanto por parte dos
membros do conselho quanto dos colaboradores, que podem nao saber exatamente
quem é responsavel pelo qué. A clareza nessa divisao € essencial para fortalecer a
governanga da organizagdo. Como alerta a Boardsource (2010), quando ndo ha
distingao clara entre as responsabilidades de diferentes liderangas, a governanga se
enfraquece. Por isso, é fundamental que tais atribuicdes estejam bem definidas e

comunicadas, promovendo uma estrutura de lideranga coesa e eficiente.

4.3.2 Diretora, sim; Executiva, ndo

Neste aspecto, E5 comenta:

Pelas minhas experiéncias anteriores em outras empresas, eu entendo que
seria de bastante valia ter uma diretora executiva, vamos dizer assim, que
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tomasse a decisdo a frente de tudo, apesar da gente ter um cargo parecido,
que é a tesoureira da instituicdo, ela é responsavel de toda a parte
administrativa e tomada de decisdo administrativa sobre isso, mas ter um
cargo especifico para isso eu acho que seria bastante interessante e bastante
inovador para uma instituicao de cunho religioso.

O fato é que a ESFL atualmente ndo conta com uma diretora executiva
formalmente nomeada pela diretoria para conduzir a gestdo do escritério e das
unidades, de acordo com os principios e diretrizes da governanga corporativa (IBGC,
2016). Contudo, caso houvesse uma diretora executiva, segundo Boardsource (2010),
ela teria as seguintes atribuigdes: executar a missao, implementar o plano estratégico,
fornecer suporte administrativo para a formulacéo de politicas do conselho, propor
orgcamento, gerenciar programas de acordo com as politicas financeiras e diretrizes
orcamentarias adotadas pelo conselho, garantir aos membros do conselho as
informacdes necessarias para as suas reunioes, participar das reunides, exceto
sessdes executivas especificas, garantir suporte aos membros dos comités, manter o
conselho informado, auxiliar no desenvolvimento de avaliacdo do conselho,
supervisionar e avaliar todos os funcionarios, definir politica de salarios dentro das
restricbes orgamentarias, coordenar o esforgo de arrecadagao de fundos e garantir o
apoio a equipe técnica.

Ao ser interrogado sobre a diferenga de uma empresa com diretor executivo e

outra sem um diretor, mas com o conselho deliberando, E5 respondeu:

Os dois eu acho que tém vantagens e desvantagens, na parte de ter um
diretor executivo, um CEO, e tem a tomada de deciséo, ele fica Unica, entdo
é top-down, ele determinou e aquilo acontece, e isso € uma coisa que as
vezes dinamiza, ou ndo, o processo, ele tem s a sua propria percepg¢ao. No
conselho eu também entendo que tem coisas boas, porque dai a gente
consegue trazer o entendimento de todas elas, mas as vezes a gente demora
mais para definir alguma coisa, porque sdo muitas percepg¢des e muitas
opinides sobre isso, entdo as vezes os resultados, as tomadas de decisbes
demoram mais quando tem um conselho, porque nem sempre todas vao estar
de acordo; quando tem um diretor, normalmente ele toma a decisao e as
coisas dai sao diferentes.

Nesse contexto, observa-se que a presenga de um diretor executivo tende a
acelerar os processos decisorios. Por outro lado, as decisdes tomadas por um
conselho costumam ser mais refletidas e melhor discernidas. Assim, é natural que

haja vantagens e desvantagens em cada modelo. No entanto, as irmas optaram por

uma gestao democratica e participativa, caracteristica comum em setores publicos e



93

sociais, nos quais se pressupde que as pessoas podem colaborar, deliberar e refletir
coletivamente para tomar decisdes (Cornforth, 2012).

De acordo com Chiavenato (2023), a centralizagado apresenta como vantagem
principal a tomada de decisées com uma visédo global do negdcio. Nesse modelo, as
liderangas costumam ser bem treinadas e ha eliminacao de esforgos duplicados entre
diversos tomadores de decisdo, o que contribui para a reducdo de -custos
operacionais. No entanto, a centralizagdo também apresenta desvantagens, como o
distanciamento em relagdo aos fatos e as circunstancias locais, uma vez que as
decisbes partem do topo da hierarquia, afastado das realidades especificas. Além
disso, como as decisdes percorrem uma longa cadeia escalar, a comunicagao tende
a ser mais lenta, o que pode gerar distorgdes e falhas nos processos comunicacionais.

Por outro lado, a descentralizagao oferece vantagens como a proximidade dos
gestores com os pontos de decisao, evitando atrasos causados pela dependéncia de
instancias superiores ou da matriz. As pessoas envolvidas diretamente nos problemas
tendem a encontrar solugbes de forma mais rapida e eficaz. A descentralizagao
também contribui para o aumento da eficiéncia e da qualidade das decisdes, ao
mesmo tempo que alivia 0s niveis superiores da sobrecarga decisoria. Ademais,
favorece a formacdo de executivos locais mais motivados e conscientes dos
resultados operacionais sob sua responsabilidade (Chiavenato, 2023).

Portanto, entre os modelos de centralizacédo e descentralizagdo na tomada de
decisbes, o Conselho atual adota uma postura descentralizada e orientada por uma
l6gica democratica. Ainda que a palavra final recaia sobre a Superiora Geral, valoriza-
se 0 processo deliberativo, com espacgo para o didlogo e a construgao coletiva das
decisbes. Tal modelo estd alinhado a perspectiva da democracia deliberativa,
conforme descrita por Escobar (2017), que ressalta a busca pelo consenso, o
reconhecimento da inevitabilidade dos conflitos e das diferengcas, bem como a
importancia da constru¢do de normas que sustentem e legitimem o processo de

deliberagéo.

4.3.3 Os comités e suas deliberagdes

Se a gestao é participativa, ela envolve a criagdo de comités — mas ndo numa
l6gica em que os comités auxiliam o diretor executivo ou assessoram o Conselho em

sentido tradicional. Na ESFL, percebe-se um modelo distinto de comité. Conforme E2,
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‘os nossos comités, segundo orientacdo do nosso assessor, deveriam ter uma
coordenadora. A coordenacao deveria ser uma conselheira”. Quer dizer, no processo
de elaboragéo do planejamento estratégico, o assessor sugeriu a criagdo de comités
que acompanhassem e tomassem decisdes cotidianas na gestdo das obras

socioassistenciais e de educagao. Como afirma E1,

Algumas de nossas conselheiras participam também de comités, entéo
trazemos os assuntos dos comités ao Conselho de Gestdo. Por exemplo, o
Comité de Certificagdo discute os temas, mas, antes de implementar algo,
precisa passar pelo Conselho de Gestado. Depois, a diretoria aprova e envia
para as unidades.

Conforme o IBGC (2023), os comités nao tém carater deliberativo nas
atribuicoes que competem ao CA. Eles estudam os temas sob sua responsabilidade
e elaboram recomendacdes. O numero e a natureza dos comités dependem da
necessidade da instituicdo, e € recomendavel que sejam periodicamente reavaliados,
para garantir que cumpram seu papel de forma eficaz. Ademais, os comités devem
possuir um regimento interno com definicdo de sua composi¢cdo, escopo,
coordenacao, funcionamento, plano de trabalho e periodicidade de reunibes, a ser
aprovado pelo Conselho.

Segundo Boardsource (2010), os comités podem ser compostos por membros
do conselho — selecionados por sua expertise ou por trazerem um olhar diferente
sobre a realidade da organizagdo. Esses comités podem ser permanentes ou
temporarios, formados por pessoas internas ou com a inclusdo de consultores
externos. Sua atuacéo pode envolver o trabalho direto com as equipes técnicas ou o
monitoramento de atividades, com posterior envio de relatérios ao Conselho. No caso
estudado, os comités assumem uma caracteristica organizacional propria, ou seja,
sdo grupos de trabalho que atuam em apoio direto a equipe técnica. Sao liderados por
conselheiras que atuam em parceria com as equipes no gerenciamento das obras
apostolicas. Dessa forma, as conselheiras religiosas exercem o papel de
coordenadoras dos comités, que possuem uma natureza mais executiva, sendo cada
uma responsavel por sua respectiva area de atuacao.

Como afirma E12, “O nosso comité € muito operacional, porque como nao
temos outra instancia, acabamos nos comités definindo, preparando encontros, vendo
qual a melhor forma de organizagdo”. Assim, os comités auxiliam diretamente na

organizacao e formagcao dos encontros em nivel de rede. Essas informagbes séo
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posteriormente compartilhadas com o Conselho de Gestao. E12 afirma: “Tem algumas
decisdes [...] quer dizer, nés do comité decidimos que 0 ano que vem a gente vai fazer
[...]. Entdo, a gente traz aqui na mesa, discute e leva adiante a proposta. Mas parte
do comité”.

Essa estrutura evidencia um modelo de governanga participativa, em que os
comités exercem papel relevante na gestao, compartilhando decisdes estratégicas com
o Conselho, no sentido de contribuir com as fun¢des de governanga (Cornforth, 2012).
A estrutura de comités em ESFLs reflete a cultura organizacional e seu modelo de
governanga, sendo possivel encontrar diferentes arranjos conforme o contexto
institucional. Contudo, os comités sao 6rgaos estatutarios ou ndo que auxiliam o

Conselho no exercicio de suas atribuigdes (IBGC, 2023).

4.3.4 Comités e a gestdo das unidades

A ESFL tem sua gestdo gerenciada pelas conselheiras de algumas areas,
como: Assisténcia Social, Educacdo e Finangas e Patrimbnio. Elas, além de
conselheiras, deliberam sobre a vida cotidiana na organizagdo. Neste aspecto, é
relevante perceber que o controle, a formagao, a comunicagao e a atitude de manter
a organizagao com foco na misséo, visao e valores tém sido desempenhados com
dedicagao pelas liderangas dos comités executivos da organizagdo. Alguns temas
extraidos das entrevistas demonstram carater gerencial com incidéncia e
acompanhamento continuo das unidades socioassistenciais e educacionais.

Em alguns casos, as representantes de determinadas unidades apresentam
demandas e ficam sem resposta. Como diz E11: “Essa casa [...] eu pedi numa das
gestdes para ela ficar com as unidades socioassistenciais [...] foi para o Conselho e
nunca me deram resposta”. Neste caso, a diretora de unidade reclama da falta de uma
resposta concreta: sim ou ndo. O siléncio & entendido como um n&o, o que poderia
ser interpretado como um sim. Contudo, a diretora mostrou uma dificuldade relacional
de comunicacio entre a sede e a sua unidade. Portanto, ha um indicativo de que a
comunicagao € uma estratégia nas relagdes institucionais no que diz respeito a gestéo
do conhecimento.

Segundo Freitas e Brito (2018), o siléncio organizacional na gestdo do
conhecimento reflete uma resisténcia ao compartiihamento de informacgdes e a

retencao de conhecimentos, frequentemente associada a dificuldades nos processos
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de tomada de decisdo. Essas atitudes comprometem as relacbes institucionais,
especialmente no que se refere a confianca e a moral. As autoras citam outros
estudiosos que entendem o siléncio como uma forma de comunicagao, destacando
que ele carrega ainda mais ambiguidades do que a propria fala, por ser constituido de
sinais estritamente nao verbais, o que o torna suscetivel a interpretacoes
equivocadas.

De acordo com Charan (2010), a comunicagéo é essencial para a resolugao de
questdes entre dois ou mais grupos. Por isso, € fundamental que os conselhos
mantenham canais abertos de dialogo, ouvindo diretamente reclamacgbes e
preocupacdes. Ainda que discordem de certos posicionamentos, devem comunicar
com clareza e honestidade o que pensam e quais acdes pretendem tomar.

E12 afirma: “La na unidade, elas dinamizam a partir da sua realidade. Porém,
algumas decisdes precisam ser tomadas em conjunto conosco”. Fica evidente que as
unidades prestam contas e alinham suas acdes com os comités. Estes, por sua vez,
intervém quando alguma decisdo compromete os resultados da organizagdo. E2
relatou um caso especifico em que houve intervencdo em uma unidade devido ao
excesso de concessao de descontos. Segundo ela, o tema foi levado ao Conselho de
Gestao, com a presenca da diretora e do setor de contabilidade financeira. Como se
tratava de uma questao de gestado, o assunto foi deliberado nesse Conselho.

A dificuldade em mitigar certas situagdes que impactam a saude econémica da
organizagdo € monitorada pelos comités. Apds a devida avaliagédo, sédo elaboradas
proposi¢cdes que sao levadas ao Conselho, com o objetivo de buscar cooperagéo na
resolucao de problemas que possam comprometer os resultados do negdcio. Nesse
contexto, o esforgo coordenado, articulado e integrado das equipes de trabalho exige
colaboragéo, cooperagao, participagéo e solidariedade (Chiavenato, 2021).

E2, falando sobre a autonomia das unidades escolares, diz:

Na verdade, assim, elas nao tém tanta autonomia assim, ndo. N6s temos um
projeto educativo que € comum para todos, ndés temos um plano de incluséao
que é comum para todos, nds temos uma proposta de valor que a gente tem
que entregar em cada etapa do ensino, € comum para todos, e temos um
plano de pastoral. Temos esses quatro documentos que sao comuns para
todos.

E completa dizendo que a assessora pedagogica atua respeitando a
regionalidade, mas com o objetivo de garantir uma caminhada conjunta entre as

unidades. Neste aspecto, E2 destaca a dimensao do controle que Chiavenato (2021)



97

define como acompanhamento, monitoracdo e avaliacdo do desempenho
organizacional. Afinal, existe um planejamento, com um plano operacional, que deve
ser seguido pelas unidades em conformidade com a estratégia, visdo, missao e
valores da organizacdo. Assim, a limitagdo da autonomia esta relacionada a dimensé&o

do planejamento e estratégica da organizagao. E2 afirma ainda:

Todos os anos, a gente reune as diretoras, vice [...] reunimos todos os
coordenadores pedagdgicos [...] os orientadores educacionais, o servigo de
pastoral [...]. A gente chama de seminario de planejamento estratégico, onde
vem diretora, vice, coordenador pedagdgico, orientador educacional,
coordenador de etapa, marketing, Tl. Vem todo mundo.

Para Alexandre (2019), os desafios dos gestores das organizagbes da
sociedade civil correspondem a demanda crescente por formacéao e profissionalizagao
dos seus colaboradores, mantendo o foco na missao e nos valores. Providenciar
treinamento e formacao € essencial para a organizagado. A formagao das liderangas
em competéncias técnicas, habilidades de gestdo e compromisso com os valores
institucionais assume um papel estratégico de garantir a eficacia das acbes e a
sustentabilidade da instituicao.

A diretora de unidade, E11, comentando as mudangas ocorridas na gestao,
afirma: “Até ano passado a gente podia trocar funcionario, demitir, contratar de acordo
com a nossa necessidade sem passar pelo aval da irma [...]. Agora tem que passar
pelo aval dela”. Pelo relato da entrevistada, a gestao das unidades esta centralizada
na sede da organizagao, eximindo a unidade da contratagdo de pessoas. Além do
mais, houve um impacto em relagdo a autonomia da unidade. A questao subjacente
esta na relagao entre a sede e as unidades, pois na atualidade, a sistematizagao da
contratacao de pessoas pelos Recursos Humanos tem sido cada vez mais frequente,
como processo de centralizagdo, com filtros sequenciais na sele¢cao de candidatos
que tém as caracteristicas desejadas pela organizagdo e competéncias requeridas
pela missao institucional, citadas nas contribui¢des de Chiavenato (2021).

A tensao entre autonomia e controle € um ponto sensivel, porém pode ser
atenuada por meio de uma comunicagao clara dos processos orientados pelo
Conselho. Expressbes como “agora tem que passar pelo aval dela” podem ser
interpretadas como arbitrariedades dentro da dindmica de poder, sobretudo quando
envolvem pessoas com o mesmo grau de autoridade, como € o caso de duas

religiosas. Nesses contextos, torna-se ainda mais necessario que a entidade esteja
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atenta a sua politica de conformidade, a qual estabelece limites éticos e orienta a
atuacao da equipe executiva e técnica, em alinhamento com o cddigo de conduta
(IBGC, 2023). Assim, a politica de comunicagao institucional torna-se fundamental
para minimizar conflitos de natureza intersubjetiva.

Observa-se, no entanto, uma mudanca institucional em curso, marcada pela
reducao do numero de religiosas. Como relata E10: “O fato dos leigos assumirem
exigiu uma certa profissionalizagao [...] as ecbnomas, os tesoureiros, passaram a ser
leigos... e isso exigiu um controle um pouco mais efetivo diante das irmas”. No
passado, os cargos estratégicos eram ocupados majoritariamente por religiosas, o
que conferia maior autonomia as liderancas locais e liberdade deciséria sem
necessidade de consulta a outras instancias. Atualmente, com a diminuicdo do
numero de membros consagrados — e considerando que nem todas as religiosas
demonstram interesse nas areas formais de Educacdo e Assisténcia Social —, a
governanga institucional passou a incorporar praticas mais proximas da ldgica
empresarial. Tal I6gica, amplamente difundida no TS, pode ser aplicada também as
organizagoes religiosas, uma vez que estas integram esse campo institucional (Santos
et al., 2019). Essa transigdo organizacional expressa um movimento de crescente
profissionalizacdo da gestdo, exigindo posturas mais técnicas e estruturadas,
sobretudo em entidades do Terceiro Setor (Pinho; Guimaraes, Leal, 2010).

Nesse contexto, observa-se uma transicdo do modelo tradicional de gestéo,
historicamente baseado na confianga e autonomia das liderancgas religiosas, para uma
l6gica organizacional orientada por maior controle, alinhada a principios mais
estruturados de governanca. Em outras palavras, ha um movimento claro de
substituigdo de praticas gerenciais mais autbnomas por modelos que exigem niveis
mais elevados de controle e accountability (IBGC, 2023).

A migracdo de uma governanga centrada na autoridade pessoal das religiosas
para um modelo sustentado por principios como ética, equidade, responsabilizacao,
transparéncia e sustentabilidade, conforme as boas praticas preconizadas pelo IBGC
(2023), requer uma abertura institucional continua, investimentos em formagéo
adequada e uma profunda reconfiguragcao dos papéis de lideranca.

A organizacgao, portanto, parece estar se preparando para um futuro em que as
irmas nao estardo mais a frente das diregbes estratégicas de algumas unidades
socioassistenciais e educacionais. Nesse novo arranjo, planejar a descentralizagéo

do processo decisério e ampliar os controles surge como uma necessidade para
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garantir o dominio das informacdes, assegurar a continuidade da missao e promover

uma gestdo cada vez mais transparente (IBGC, 2023).

4.4 Praticas da governanga do Conselho

O Conselho de Gestao realiza reunides mensais, cuja pauta é previamente
organizada pela Secretaria da ESFL. As reunides geralmente comegam com um momento
de oragdo, seguido por uma formagédo sobre lideranga, conduzida por uma das
conselheiras. Em seguida, a Controller apresenta a situagdo financeira das unidades,
expondo a Demonstragdo do Resultado do Exercicio (DRE) e informando sobre as
prestacbes de contas realizadas no periodo. Apds essa etapa, sdo revisados os
investimentos feitos nas obras. Posteriormente, os comités de Assisténcia Social,
Educacdo, Patriménio e Finangas, e Certificacdo apresentam relatorios sobre suas
atividades. Ao final, realiza-se uma avaliagéo geral da reunido antes de seu encerramento.

Conforme Charan (2010), os conselhos devem assumir um cCompromisso
efetivo com a qualidade e a produtividade do tempo dedicado as reunides. Para isso,
€ fundamental que seus membros se preparem previamente, participem de todos os
encontros e direcionem o foco para temas estratégicos — como gestdo de riscos,
sucessao e direcionamento organizacional — evitando a dispersao em assuntos
operacionais rotineiros ou em questdes triviais. Além disso, & necessario equilibrar a
apresentacao de dados financeiros, evitando excessos, a fim de tornar o tempo das
reunides mais eficiente e voltado a tomada de decisdes relevantes.

Nesse sentido, a existéncia de um calendario anual previamente estabelecido
contribui para a organizagdo e previsibilidade das reunides, que podem ocorrer
presencialmente ou de forma virtual. De acordo com as orientagées do IBGC (2016), cabe
ao presidente do Conselho a responsabilidade pela elaboragdo das pautas, que devem
contemplar tanto assuntos urgentes quanto estratégicos. Recomenda-se, ainda, que
sejam definidos objetivos claros, programas detalhados, responsabilidades, prazos e
mecanismos de avaliagdo, de modo a garantir a ampla participacao dos conselheiros e a
efetividade das deliberacoes.

A estrutura das reunides reflete claramente o compromisso do Conselho com
dois objetivos centrais: compartilhar agdes e diretrizes dos comités com as unidades
socioassistenciais e educacionais; monitorar a saude financeira da organizagao.

Como menciona E12: “Toda reunido fazemos uma prestacdo de contas sobre o
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andamento do comité, o que esta sendo realizado, pendéncias e propostas. Dessa
forma, trazemos ao Conselho o resultado das discussodes internas”.

Como destacado anteriormente, os comités desempenham um papel
importante na gestéo organizacional, e suas representantes, as religiosas, relatam ao
Conselho atividades e acontecimentos relevantes. Quando surgem temas importantes
que requerem uma analise mais aprofundada, eles sdo incluidos na pauta para
discussdo. Assim, além de pesquisarem e apresentarem temas estratégicos nas
reunides, os comités trazem questdes especificas para reflexdo do Conselho,
subsidiando as decisbes posteriores da diretoria (IBGC, 2023).

No fim das reunides, é realizada uma breve avaliacdo, focada exclusivamente
no andamento da reunido, e ndo na atuacgao individual das conselheiras. Conforme
esclarece E2: “Fazemos uma avaliagdo, mas ndo sobre a conselheira
especificamente. A avaliagdo é sobre o trabalho realizado. Até o momento, nao
adotamos essa pratica”. Portanto, as reunides tém um carater objetivo, abrangendo a
apresentacao dos resultados financeiros, o compartilhamento das atividades dos

comités e a breve analise do encontro em si.
4.4.1 Dificuldade nas tomadas de decisdes estratégicas

E2 afirma: “Nesse Conselho de Gestéo, discutimos todas as questdes, sejam
elas relativas a transferéncias ou a gestdo desta escola”. Durante as reunides, E2
costuma apresentar os temas discutidos no comité de educagao, destacando pontos
de atengdo como as transferéncias e a gestdo das unidades. No entanto, observa que
algumas orientagdes do Conselho nem sempre coincidem com o posicionamento da
conselheira coordenadora de determinado comité. E2 comenta: “Eu, pessoalmente,
sou contra responder a todas as questbes que foram propostas, mas vou
respondendo, na medida do possivel, porque € uma decisdo do Conselho”. A
divergéncia de opinides entre os membros nem sempre € simples de administrar.
Nesses casos, cabe a presidente do Conselho atuar como moderadora, promovendo
um ambiente de aceitacdo da diversidade de perspectivas e transformando-as em
solugdes criativas.

Segundo o entendimento expresso no manual da BoardSource (2010), o
presidente do Conselho exerce a fungao de liderar o colegiado no cumprimento de suas
responsabilidades de supervisdo e apoio, consideradas fundamentais para a boa

governanga. Sua atuagao € pautada pelo compromisso com os interesses institucionais,
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adotando uma postura estratégica e proativa na busca por conhecimento que Ihe
permita compreender as oportunidades, os desafios e as ameacgas que impactam a
organizagdo. Ao mesmo tempo, desempenha um papel visionario, capaz de motivar
pessoas e fortalecer o Conselho na construgcdo da capacidade institucional. Portanto,
essa fungao exige a integracao de competéncias de lideranga com a adeséo a praticas
sélidas de governancga.

Ainda sobre divergéncias de posicionamento, E11 afirmou: “A gente ficou
centralizado aqui no Sul, e continuamos investindo em escolas que sabemos que,
daqui a uns 5 ou 6 anos, teremos que passar adiante. Mas vamos investir novamente
no ano que vem. E sera uma quantia financeira razoavel”. Essa fala revela um cenario
de discordancia entre as conselheiras. O que para E11 € uma certeza pode
representar incerteza para outras. Ainda assim, fica evidente que o Conselho atua
como instancia consultiva, e ndo deliberativa. Por outro lado, ndo esta claro se a
informacdo compartilhada por E11 tem como base uma analise do comité de
educacdo, uma percepgao pessoal ou dados privilegiados.

Diante disso, destaca-se a importancia da formagcao dos membros do Conselho
(Boardsource, 2010), a fim de garantir que os temas discutidos, as reflexdes e as
decisbes estejam ancorados na realidade da organizagdo e nao resultem em
prejuizos. Vale lembrar que a missdo do Conselho é zelar pelos valores institucionais,
respeitar seus propdsitos e promover a qualificagdo do retorno social dos
investimentos no longo prazo (IBGC, 2016), assegurando, com isso, a
sustentabilidade e a perenidade da organizagao.

E14 menciona uma dificuldade nas tomadas de decisbes: “nds temos bastante
dificuldade de trocar diregbes. As vezes, quando acontece a troca, ja ndo ha mais
como recuperar a unidade”. Nesse mesmo sentido, E3 observa:

Aqui eu acho que é uma questao de respeito, porque vejo que o Conselho,
as vezes, se encontra em situagcdes desconfortaveis, porque todas séo

donas. E percebo que ha muito respeito pelo papel da irm3, e talvez isso, em
alguns momentos, possa atravancar alguns processos.

Embora o tema da mudancga de direcdo seja recorrente nas discussdes da
governanga, a retirada de uma religiosa da fungédo diretiva, em organizagdes
religiosas, enfrenta grande resisténcia — em grande parte devido aos vinculos afetivos

construidos ao longo do tempo. Segundo Hernandez (2012), esse fenémeno decorre,
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em parte, do fato de que, nesses contextos, os individuos tendem a colocar os
interesses da organizagao acima de seus proprios interesses pessoais.

Nesse cenario, as relagdes institucionais acabam sendo sustentadas por
contratos psicolégicos — isto €, obrigacdes tacitas, ndo formalizadas, mas
profundamente internalizadas, que orientam o comportamento organizacional e
moldam as expectativas reciprocas. Evidencia-se, assim, uma barreira emocional no
processo decisorio, especialmente quando se trata de religiosas que atribuem maior
valor ao cuidado continuo dos outros, atuando com desprendimento e sem reivindicar
beneficios pessoais (Hernandez, 2012).

De acordo com Martin e Butler (2017), convergindo com Hernandez (2012),
trata-se de pessoas que colocaram os resultados da organizagdo acima de seus
interesses individuais, tendo vivido integralmente em func&o da misséo institucional.
Tal comprometimento, embora admiravel, acaba por dificultar a implementacao de
mudangas necessarias por parte da governanga, sobretudo quando envolvem
decisdes sensiveis relacionadas a sucessao e a reestruturagao de liderancas.

Mesmo que seja discutido no Conselho de Gestdo, a deliberagdo sobre a
transferéncia de uma irmé cabe exclusivamente ao Conselho Geral. Dado que todas
compartilham a corresponsabilidade sobre a missao institucional, € compreensivel
que o Conselho Geral enfrente dificuldades para realocar uma religiosa que dedicou
a vida a determinada obra apostdlica. No entanto, essa dindmica também revela uma
fragilidade na objetividade das decisdes, o que pode comprometer a eficacia da
governanga, sobretudo em ambientes colegiados permeados por vinculos emocionais
intensos, como assinala Hernandez (2012).

Em organizagdes religiosas, a convivéncia de vinculos afetivos com obriga¢des
administrativas tende a dificultar decisées impopulares, o que pode ser interpretado como
um desafio comum da Stewardship em ambientes comunitarios (Schillemans; Bjurstram,
2020; Van Puyvelde et al., 2012). Assim, torna-se necessario o desenvolvimento de
mecanismos de governanga que equilibrem a confianga mutua com critérios objetivos de
avaliagao e tomada de deciséo.

Nesse contexto, o reconhecimento pela dedicacgao, fidelidade, integridade e
honradez se torna um valor dificil de relativizar (Martin; Butler, 2017), mesmo quando
a idade avangada ja compromete o desempenho ou a adaptabilidade as novas
demandas. O forte vinculo afetivo e a complexidade do desligamento trazem a tona

uma tensdo direta com a sustentabilidade econémica da organizacdo. E notério o
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quanto é dificil tomar decisdes que envolvem pessoas que entrelacaram sua historia
pessoal a trajetdria institucional.

Como exemplifica E2: “nds ainda temos uma diretora de escola de 88 anos que
a gente ndo conseguiu trocar [...] a gente n&o quer fazer o que tem dissabor”.

E3 acrescenta:

[...] acho que é muito mais uma questdo geracional [...] fizemos trés
mudangas dificeis na gestdo de irméas que ja estavam com idade avangada e
precisavam descansar — era uma questao de respeito. Ja tinham se dedicado
muito, mas é algo dificil para elas. E por melhor que tenham sido gestoras,
funcionaram muito bem em seu tempo.

E2 e E3 mencionam duas dificuldades principais relacionadas tanto as irmas

do Conselho quanto as diretoras das obras:

a) a dificuldade em comunicar a substituicdo de alguém que, embora alinhado
ao carisma da organizagao, carece de sintonia com os novos rumos da
educacgao contemporanea;

b) o reconhecimento, por parte da propria gestora, de que chegou o momento
de passar a responsabilidade a alguém com maior capacidade de ler e
responder as demandas atuais.

Assim, decidir pelo fim de uma missdo apostdlica ou por uma transicdo de
liderangca ndo € apenas uma questdo administrativa. Trata-se de um processo
delicado que o Conselho deve conduzir com sabedoria e sensibilidade, inserido em
um planejamento sucessorio estruturado, que assegure tanto a fidelidade carismatica

quanto a continuidade estratégica da organizagao religiosa.
4.4.2 Engajamento, conhecimento e participagao

E8 comenta sobre o nivel de participacdo das conselheiras: “E claro que,
quando observamos a participacdo, as irmas que atuam diretamente nas areas
especificas tém maior participagao ativa. No entanto, todas tém conhecimento integral
das areas, pois nao ha divisao interna entre ESFL e OR”. Na visao de E8, embora
exista maior participacdo ativa das conselheiras responsaveis pelas areas de
Assisténcia Social e Educacio nas reunides, todas se mantém informadas, uma vez

gque sao responsaveis pelas decisdes organizacionais como um todo.
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Segundo Charan (2010), alguns conselheiros tendem a aprofundar seus
conhecimentos em areas especificas de interesse, demonstrando maior participagao
e curiosidade em temas que |lhes proporcionam satisfacdo pessoal. No entanto,
mesmo atuando com protagonismo nesses assuntos, evitam impor ao colegiado a
mesma intensidade de seus questionamentos. Por outro lado, é igualmente essencial
que os demais conselheiros busquem formagao continua e atualizacdo nas areas
estratégicas do negaocio institucional, a fim de contribuir de forma qualificada para as
deliberacdes e fortalecer a atuacdo do Conselho como um todo.

E2 destaca a participagdo e transparéncia nas informacdes: “Temos uma
caracteristica muito positiva que € a ampla participacado e a auséncia de retencao de
informagdes. Contudo, as vezes, algumas opinides acabam nao sendo viaveis por
falta de uma visdo completa da realidade”. E2 enfatiza o engajamento ativo das
conselheiras, mas ressalta que nem todas as sugestdes sdo implementaveis devido a
limitacbes praticas ou técnicas.

Ja ES ressalta a capacidade técnica das irmas, especialmente em relagao a
tecnologia: “As irmas possuem um significativo entendimento técnico e tecnoldgico,
superando inclusive nossas expectativas iniciais. Elas frequentemente questionam
aspectos tecnoldgicos, o que é fundamental para o aprofundamento dos projetos”. E5
valoriza o alto nivel de engajamento das conselheiras, que demonstram interesse e
competéncia em assuntos tecnologicos, contribuindo para a qualidade das decisdes
institucionais.

De acordo com Charan (2010), os conselheiros possuem diferentes expertises
e areas de interesse. Alguns se destacam pela atengado aos detalhes operacionais,
enquanto outros demonstram sensibilidade para a perspectiva do cliente. Ha aqueles
com ampla visdo geopolitica e os que se aprofundam nos fatores internos da
organizagao. No entanto, poucos compreendem, de fato, a anatomia dos riscos
envolvidos no negdcio, e cada conselheiro tende a ter uma percepgéao distinta sobre
a estratégia da instituigao.

E8 compartilha sua experiéncia pessoal quanto a evolugdo do conhecimento
dentro da organizacédo: “Quando entrei, ndo entendia muito, mas gradualmente fomos
nos apropriando do conhecimento sobre as diversas areas”. Para E8, essa
aprendizagem continua acontece por meio da participagao nas reunides e da vivéncia
cotidiana nas areas-chave da gestao e da governanga. De certo modo, esse processo

formativo articula o conhecimento tacito e o explicito (Machado, 2018), favorecendo o
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aprimoramento constante das discussdes no Conselho e a qualidade das decisdes
tomadas — aspectos fundamentais para a sustentabilidade e longevidade da

organizagéo religiosa (IBGC, 2016).
4.4.3 A arte da influéncia

E14 menciona: “O que nos atrapalha nas decisdes, as vezes, sdo os apegos”.
Complementando essa percepcdo, E7 afirma: “E muito dificil para as irmas deixarem
de ser diretoras”. Essas observagbes merecem atengado, pois revelam que o apego
esta intimamente ligado a histéria de vida da pessoa, dificultando sua disposi¢ao para
mudancas e ampliando a resisténcia a incerteza.

Por outro lado, quando uma religiosa dedicou toda a sua vida a obra apostdlica,
essa missdo torna-se fonte de seguranga, identidade e realizagdo pessoal —
caracteristicas compativeis com a logica da Stewardship, na qual o gestor se orienta
por valores coletivos e encontra sentido no éxito da organizagao (Davis; Schoorman;
Donaldson, 1997; Hernandez, 2012). No entanto, a percepgdo de ameaga a
continuidade do que foi construido pode gerar um movimento defensivo. A religiosa,
nesse contexto, tende a proteger sua posicdo e projetos pessoais, assumindo
comportamentos mais alinhados a logica da Agéncia, que se fundamenta na
preservacao de interesses proprios e na busca por controle.

Essa dinamica evidencia uma possivel transicdo de uma postura orientada pela
Stewardship — baseada no compromisso com o bem comum — para uma postura
tipicamente associada a Teoria da Agéncia, marcada pela centralizagdo de poder e
pelo receio de perder o protagonismo na obra que lhe foi confiada. Assim, a longa
permanéncia na lideranga pode provocar um deslocamento progressivo de um agir
institucional para um agir de autopreservacao, ancorado na influéncia pessoal e na
defesa de iniciativas especificas, muitas vezes percebidas como extensdes de sua
prépria identidade (Davis; Schoorman; Donaldson, 1997; Hernandez, 2012).

E10 traz um exemplo relacionado a construgdo de um anfiteatro de alto custo:

Desde o inicio questionei a viabilidade econémica do projeto, perguntando
sobre retorno e estudos técnicos. Mesmo assim, disseram que era muito
importante. Questionei novamente se néo seria possivel melhorar o que ja
existia, mas insistiram que construiriam um novo para alugar.
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A pessoa relata que sua experiéncia anterior ja havia indicado que auditorios
frequentemente ndo geram retorno financeiro significativo. Apesar disso, o projeto
recebeu aprovacgao devido a influéncia interna: “A proposta tinha certa influéncia,
acabou sendo aprovada, mas nao deveria. Agora enfrentamos problemas, como a
falta de oitocentas vagas de estacionamento exigidas pela legislagao”.

Este exemplo evidencia que as consideragdes técnicas nao receberam a
devida atenc&o e destaca a forte influéncia da gest&o local junto a diretoria geral na
aprovacao do projeto. A deciséo, contudo, considerou fatores além do econdmico,
algo comum nas organizagoes religiosas onde, muitas vezes, a missdo sobrepde-se
as questdes financeiras. A falta de vagas para estacionamento reflete uma clara
fragilidade técnica na execugdo do projeto. Neste contexto, cabe ao Conselho
observar atentamente sua politica de gerenciamento de riscos e, em articulagdo com
a equipe executiva, analisar possiveis vulnerabilidades relacionadas ao orgamento, a
prestacdo de contas, ao langamento de novos projetos, a conformidade com novas
regulamentagdes, a investimentos, contingéncias e a associagdo da imagem
institucional a terceiros, entre outros aspectos relevantes (IBGC, 2016).

E10 ressalta a importancia de avaliar adequadamente os investimentos:
“Muitos investimentos trazem retorno, outros sao feitos simplesmente porque alguém
deseja fazé-los”. E10 critica a autodeterminagédo da gestéo local e a facilidade com
que certos projetos sdo aprovados pela diretoria geral por questdes de relacionamento
e politica interna. E9 corrobora essa critica: “Pela politica da boa vizinhanga, amizade
e parceria, acaba acontecendo uma troca de aprovagdes”. Segundo E9, prevalece
uma diplomacia institucional baseada na reciprocidade, o que compromete a
objetividade das decisdes. Ela acrescenta: “O Conselho sabe dessas praticas, e
analisando friamente, acredito que isso ndo esta correto”. E9 defende que projetos
sejam avaliados com objetividade técnica (IBGC, 2016), ndo por influéncias pessoais
ou amizades internas.

Essas preocupacdes relativas as influéncias nas decisdes revelam uma
caracteristica recorrente nas instituigbes religiosas, nas quais fatores pessoais e
apostoélicos muitas vezes se sobrepdem aos critérios técnico-econdmicos. Contudo,
quando a defesa de determinados projetos carece de transparéncia ou
fundamentagédo técnica, ha o risco de que interesses individuais ou de grupos restritos
se sobreponham ao bem coletivo da organizagdo. Diante disso, torna-se

imprescindivel a manutengcdo de uma autoavaliacao institucional continua, a fim de
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assegurar que tais influéncias pessoais ndo comprometam o interesse geral da
instituicdo. Nesse sentido, o gerenciamento de riscos deve ser compreendido e
praticado como uma diretriz permanente, orientando a conduta de todos os membros

da organizagéo religiosa (IBGC, 2016).

4.4.4 O Conselho visto por um olhar externo

Além das conselheiras, foram também entrevistados colaboradores que,
embora ndo facam parte diretamente do Conselho, possuem uma relagdo préxima
com ele, especialmente com aquelas que coordenam os comités internos. Essa
metodologia buscou capturar perspectivas externas, porém qualificadas, sobre o
funcionamento e as praticas do Conselho. Nos relatos obtidos, destacam-se relacoes
intersubjetivas que se alinham a Teoria da Stewardship, onde prevalecem confianga,
afinidade, empatia e amizade (Davis; Schoorman; Donaldson, 1997; Hernandez, 2012).

E3 comentou:

Nao sou nem eu que digo, elas mesmas trazem que as vezes faltaria mais
cabecas pensantes. Porque, assim, tem a irma que € responsavel pela
pastoral, a irma pela formagdo, a irma que é responsavel pela coisa do
dinheiro, tem a irma que pensa educacao, tem a irma que pensa social [...].
Elas tém ali os setores e fazem essas discussoes [...] emperra porque aqui
falta isso, falta aquilo.

Na fala de E3, percebe-se claramente a confianca que as conselheiras
depositam no colaborador da sede ao expor a necessidade de integrantes no
Conselho com conhecimentos técnicos especificos, uma vez que algumas decisdes
ficam prejudicadas pela falta dessa expertise entre as conselheiras. Corroborando
essa percepcao, E7 afirmou: “Entdo, por ai que tu percebes que as decisdes do
Conselho de Gestao sao muito baseadas pelas pessoas que nds temos ali”.

Essa constatacdo evidencia a importancia de ampliar a diversidade de
competéncias técnicas no Conselho, promovendo ndo apenas a qualificacdo do
debate de ideias, mas também a constru¢do de um ambiente pautado pela confianga
e seguranga psicolégica. Tal contexto favorece a participagédo ativa e inclusiva de
todos os membros nas discussdes, fortalecendo a colaboracdo em prol do interesse
institucional da organizacéao religiosa e de suas partes interessadas (IBGC, 2023).
Conforme destaca Charan (2010), um conselho formado exclusivamente por

generalistas ja ndo é suficiente. Embora continuem sendo necessarios, é igualmente



108

fundamental incorporar membros com conhecimento especializado, capaz de
contribuir com analises mais profundas e decisdes mais qualificadas.

E5 ressaltou o papel fundamental do Conselho nas decisdes institucionais:

O que eu conhego um pouco do Conselho Geral das Irmas é que,
basicamente, elas sdo as tomadoras de decisdo da instituicdo para os
direcionamentos como um todo — por onde vai andar a educagao, por onde
vao andar as obras sociais, 0 que a gente vai fazer de investimentos e as
decisbes sobre processos, procedimentos e politicas da instituigao.

E5 complementou: “Eu ja participei em alguns momentos assim, de forma mais
apresentativa [...]. Entdo, a partir do momento que chega no Conselho, a gente sabe
que, quando passa dali, a gente vai e realiza as agdes e as tomadas de deciséo sobre
0 processo”. Essa contribuicdo confirma que o Conselho atua como uma instancia
central de decisdes estratégicas, com encaminhamentos praticos subsequentes para
a diretoria da ESFL, ficando evidente, entdo, o papel de lideranga ativa do Conselho
(Charan, 2010).

E13 esclareceu o papel do Conselho em termos de governanca:

O projeto, o orgamento, as finalidades, as explicagdes, as justificativas, sao
tratadas no Conselho de Gestéo. Mas, se ninguém tem [...] se ndo tem coisas
[...] como o Conselho esta todo ali [...] a questdo acaba sendo objetivada,
sacramentada por uma deciséo da diretoria.

Segundo E13, embora o Conselho seja formalmente consultivo,
frequentemente age como deliberativo, pois membros da diretoria, instancia deciséria,
participam diretamente das reunides do Conselho. Portanto, a acao deliberativa,
segundo algumas circunstancias, significa que o sistema de governanga é mais
completo, principalmente quando inclui os atores que podem contribuir com as
praticas de governanga (Boardsource, 2010; Cornforth, 2012).

E10 destacou a acessibilidade e abertura do Conselho as contribuicdes

técnicas:

Se eu quero levar alguma orientacdo ou algum alerta para o Conselho, é
muito facil conseguir os dados. Eu ligo para o RH, eles me dao todas as

informagdes [...]. Entdo, se fez uma recomendacdo para o Conselho, e o
Conselho disse: olha, realmente é preciso fazer alguma coisa em relagéo a
isso.

Essa postura revela uma escuta ativa por parte do Conselho em relagcao as
proposi¢des da equipe técnica, especialmente quando embasadas em dados soélidos
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que mitiguem riscos (IBGC, 2016). Por outro lado, E10 trouxe uma ressalva
importante: “Elas decidem muito pelo conhecimento que tém [...]. Eu acho que as
decisbes acabam sendo tomadas: ‘ndo é do nosso negocio’, ‘é meio perigoso’, ‘n&o
seio qué’[...]. E ai a entidade acaba perdendo algumas oportunidades, as vezes bons
negocios”. A observacao feita por E10 alerta para decisdes que poderiam se beneficiar
de aprofundamento técnico, evitando, assim, perdas de oportunidades estratégicas

devido a falta de conhecimento especifico (Zhu; Wang; Bart, 2016).
4.4.5 Proposic¢des internas na qualificagado do conselho

E10 complementa:

Acho que o Conselho de Gestdo poderia contar com a participagao de
pessoas com conhecimentos especificos, tal como ocorre nos Conselhos de
Administragdo empresariais, onde especialistas externos, como economistas,
sao convidados para oferecer orientacdes qualificadas. Quando o Conselho
recebe relatérios de um comité confiavel e qualificado, tudo funciona bem. O
problema surge quando o comité nao possui forga técnica suficiente, e as
decisdes acabam sendo tomadas por quem fala mais alto, ou seja, pelo poder
de persuasao e nao pelo mérito técnico. Assim, tanto o Conselho quanto os
comités precisam ter competéncias solidas para oferecer recomendacdes
técnicas adequadas.

Portanto, E10 propde explicitamente a inclusdao de pessoas qualificadas no
Conselho, seja como membros efetivos ou convidados eventuais para tratar de temas
especificos, com o objetivo de evitar decisbes pautadas unicamente por
personalidades dominantes ou por intuicbes nao fundamentadas. Nesse sentido,
Charan (2010) adverte que muitos conselhos s6 percebem a auséncia de
competéncias essenciais quando ja é tarde demais. Um conselho eficaz € aquele que
assegura que seus membros possuam as habilidades e conhecimentos necessarios,
refletindo continuamente: “se féssemos os donos da empresa, de que expertise
precisariamos para governa-la? E como isso mudara nos préximos anos?” (Charan,
2010, p. 2).

Com o objetivo de qualificar o processo decisorio, o conselho pode convidar
profissionais para participar de suas reunides, sejam eles vinculados interna ou
externamente a organizagdo — especialmente aqueles que integram comités
tematicos. A presenca desses convidados torna-se ainda mais relevante quando os
conselheiros ndo possuem expertise técnica aprofundada nas matérias em pauta,

contribuindo, com isso, para decis6es mais embasadas e estratégicas (Oliveira, 2015).
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E9 observa que, atualmente, a Diretora Geral “administra tudo”, embora nem
sempre disponha do dominio técnico e do conhecimento abrangente necessarios para
assegurar a qualidade da gestdo. Como aponta: “Eu acho que deveria ter uma diretora
separada para a ESFL e outra para a Organizagao Religiosa. Isso evitaria sobrecarga
e permitiria uma gestdo mais eficiente e especializada em cada area”. Para E9, a
divisdo da lideranca entre duas diretoras possibilitaria maior eficacia nas decisbes e
asseguraria a presenga de competéncias especificas na condugado administrativa da
ESFL.

Essa reflexao esta alinhada as orientagdes do IBGC (2023) sobre boas praticas
de governanga, que recomendam a separagao entre as fungdes de presidente do
conselho e diretor-presidente como forma de evitar a concentragdo de poder,
preservar a independéncia e assegurar o adequado exercicio do dever de supervisao
por parte do Conselho. Em alguns tipos de organizagao, inclusive, essa acumulagao
de fungdes é legalmente vedada.

ES5 sugere uma inovagéo organizacional com base em sua experiéncia anterior

no mercado privado:

Acredito que seria muito valioso ter uma diretora executiva especifica, apesar
de ja existir uma tesoureira que administra questdes administrativas. Uma
religiosa executiva, com poder decisério claro, seria algo inovador e agil. A
decisao seria tomada rapidamente e implementada com eficiéncia.

Para E5, a presenca de uma figura executiva especifica poderia conferir maior
dinamismo e efetividade a gestdo administrativa e educacional da instituigéo.
Conforme orienta o IBGC (2023), cabe ao conselho deliberar sobre a escolha do
diretor-presidente e dedicar atengdo a sua sucesséao, reconhecendo que esse cargo
constitui o principal elo entre o conselho e a organizagédo. Assim, € fundamental que
a comunicacgao entre o conselho e o diretor-presidente seja clara, fluida e continua,
garantindo as condi¢cdes necessarias para uma tomada de decisdao consistente e
alinhada aos objetivos institucionais.

Por fim, E2 enfatiza a importancia de reativar o Comité de Recursos Humanos:
“E fundamental ter um comité especifico para gestdo de pessoas. Trabalhar com
pessoas nao é algo simples. Quando a conselheira ndo conseguiu levar adiante o
comité, tivemos que contratar uma pessoa para a gestdao de pessoas”. Na gestéao
organizacional contemporanea, a area de gestdo de pessoas torna-se cada vez mais

estratégica e indispensavel — ndo apenas para assegurar o cumprimento da legislagéo
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vigente, mas também para estruturar e implementar um plano de formagao continuada
que contemple todos os niveis da organizagao. Nesse sentido, o IBGC (2016) reforga
que a atuacdo de comités especializados contribui significativamente para o
aprimoramento da governanga, sobretudo quando se trata de temas sensiveis como

o desenvolvimento de pessoas e liderangas.
4.4.6 Viés religioso sobre uma ESFL

Na perspectiva do pesquisador — religioso e ex-dirigente de uma ESFL — a
experiéncia de vida permite observar que a gestdo de obras socioassistenciais ou
educacionais €, com frequéncia, confiada a pessoas que possuem determinadas
qualidades institucionais. Nem sempre se trata de individuos com formacgao técnica
em gestdo, mas sim de pessoas com perfil humanistico, bagagem cultural, interesse
e inclinagdo pessoal para conduzir determinado apostolado institucional. Essa
realidade esta intrinsecamente relacionada a profissao religiosa, na qual se assumem
trés votos — denominados conselhos evangélicos: obediéncia, castidade e pobreza.
Assim, € comum que a assunc¢do de cargos de diregao ocorra por forga do voto de
obediéncia, e ndo necessariamente em decorréncia de uma aptidao técnica ou
vocacional especifica para a missdo a qual o religioso ou a religiosa foi designado.

E evidente que, ao assumir a direcdo de uma obra, o religioso ou religiosa se
apoia nas liderancas institucionais que partilham do mesmo carisma e estdo alinhadas
a cultura organizacional. A depender do contexto, o gestor ou gestora acaba se
apropriando da fungao no cotidiano, aprendendo na pratica os caminhos para conduzir
a obra apostdlica. Esse aspecto foi evidenciado durante a observacéao participante, ao
se constatar que a gestora nomeada possui formagao em Psicologia, e ndo em Gestéo
Escolar ou Pedagogia. No entanto, a auséncia de expertise pode levar a erros e
acertos nas tomadas de decisdo. O éxito ou fracasso na fun¢do dependera, em grande
parte, do perfil pessoal, da capacidade de construir relagdes e da abertura para o
aprendizado.

O exemplo observado pode ser extrapolado pelo pesquisador com base em
sua vivéncia junto a diferentes organizagbes religiosas, nas quais € recorrente a
nomeacao de diretores ou diretoras escolares sem formacgao especifica para o
exercicio da fungao educacional. Quando esses gestores se saem bem na fungao —

especialmente se conseguem gerar receita e manter a misséo institucional —, acabam
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permanecendo por longos periodos nos cargos. Popularmente, aplica-se o ditado: “em
time que esta ganhando, ndo se mexe”. No entanto, na gestdo de uma ESFL vinculada
a uma organizacgao religiosa, corre-se o risco de a historia de vida do gestor confundir-
se com a historia da obra. O apego emocional pode tornar dificil a visualizagdo de
uma nova missao. Assim, o éxito no presente pode se tornar um risco no futuro, seja
para a obra, que deixa de ser renovada, seja para o proprio gestor, que nao consegue
se deslocar para uma nova realidade apostdlica.

A dificuldade em substituir uma religiosa na diregado de uma obra apostdlica da
ESFL pesquisada esta associada a permanéncia prolongada, muitas vezes por 20 ou
30 anos, na mesma instituicdo. A partir da observacao e das entrevistas, foi possivel
identificar duas interpretagdes possiveis: a primeira diz respeito a inseguranga diante
de um novo trabalho em contexto desconhecido, ou ao receio de ter que recomecar,
0 que é compreensivel, especialmente quando se dedicou um longo periodo aquela
missao educativa; a segunda refere-se a profunda identificacdo da religiosa com a
obra, que passa a ser percebida como expressao de sua propria vocagao, levando-a
a desejar consumir sua vida integralmente naquela missédo. Esses fatores tornam o
processo de substituicdo ainda mais sensivel, sobretudo diante da auséncia de
normas institucionais que regulem o tempo maximo de permanéncia em determinada
funcdo ou obra.

Ao mesmo tempo, é compreensivel que a direcdo de uma ESFL opte por
manter alguém que exerce com exceléncia suas atividades apostolicas. Contudo, a
longo prazo, essa pratica pode comprometer a atualizagdo organizacional, a
capacidade de inovacgao e o espirito dinamizador da missao. Ha ainda o risco de que
0 gestor se sinta “dono” da obra, apropriando-se de um poder simbodlico e se
considerando insubstituivel — o que dificulta ainda mais os processos de transigéo.

Diante disso, o pesquisador propde que a instituicio incorpore, em seu estatuto
ou regimento interno, critérios objetivos para a gestdo das obras apostdlicas,
incluindo, por exemplo, a definicdo de um tempo maximo de permanéncia na fungao,
como o limite de até oito anos. Tal diretriz ndo foi identificada nos documentos
analisados nem mencionada nas entrevistas. Ao contrario, a observacao revelou que
uma religiosa pode permanecer por tempo indeterminado a frente de uma obra.

Como afirmou o orientador desta pesquisa em um dos dialogos com o

orientando:
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Nos quatro primeiros anos, o gestor conhece a missao e realiza os ajustes
necessarios; nos quatro seguintes, colhe os frutos do que plantou; a partir do
nono ano, tende a implementar projetos pessoais, o que pode desviar o foco
da missao institucional.

Outro ponto relevante evidenciado na pesquisa é o envelhecimento das
liderangas religiosas e a redugédo no ingresso de novas vocagodes. Eis um aspecto
observado tanto nas entrevistas como na observagao dos encontros realizados com
as religiosas. Tal cenario tem levado os colaboradores leigos a assumir posigdes
estratégicas na condugéo da missado. Assim, as organizagdes religiosas precisarao se
preparar para que esses colaboradores — especialistas em gestdo — assumam, de
forma crescente, responsabilidades na sustentabilidade da organizacéo. Para isso,
sera necessario repensar a estrutura de governanga, com alternativas como: a)
conselhos compostos por irmas com expertise técnica; b) conselhos mistos, formados
por religiosas e leigos; ou c) conselhos de especialistas, com representagao
institucional da lideranga maxima da congregagao. A questao central é: ou a instituicao
define o futuro que deseja para sua ESFL, ou sera surpreendida por um futuro para o
qual ndo se preparou.

De todo modo, a ESFL analisada nesta pesquisa tem caminhado no sentido da
profissionalizacdo. Os comités e suas equipes técnicas vém sendo qualificados para
oferecer suporte as decisdes da diretoria, em sintonia com as orientagdes do
Conselho Consultivo. Apesar dos desafios institucionais, a organizagdo demonstra
compromisso com o desenvolvimento continuo de suas liderangas religiosas e
colaboradores leigos, de modo a enfrentar, com competéncia e discernimento, as

transformacdes contemporaneas.

4.4.7 Conjunto de recomendacdes ao Conselho de Gestao

Em consonancia com as propostas levantadas pelas pessoas que atuam na
ESFL e fundamentado nas melhores praticas de gestao indicadas por estudiosos e
por organizagdes especializadas em governanga corporativa — inclusive no contexto
do Terceiro Setor —, o pesquisador apresenta um conjunto de recomendacgodes
decorrentes da propria pesquisa. Embora algumas tenham sido sugeridas nas
entrevistas, elas sdo agora sistematizadas e explicitadas com o propésito de qualificar

estrategicamente a atuacao da entidade.
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- Primeira Recomendacao:

Investir na capacitacao das conselheiras para atuarem na ESFL. Atualmente,
diversas universidades brasileiras de renome oferecem cursos voltados a profissionais
que atuam em empresas ou no Terceiro Setor. Se viavel, recomenda-se a realizagao
de uma especializagdo em gestdo do TS ou a promogao de capacitagdes internas em
gestdo para essas conselheiras. Essa iniciativa contribuira significativamente para

qualificacdo das conselheiras na participacdo de comités e reunides do Conselho.

- Segunda Recomendacgao:

Elaborar um Regimento Interno, documento normativo que estabelece as
regras de funcionamento, define competéncias, procedimentos internos e detalha o
modo de operagdo do Conselho. Complementar ao Estatuto Social, o Regimento
Interno tem como principais objetivos: a) garantir a organizagédo e a eficiéncia dos
trabalhos; b) promover a transparéncia e a responsabilidade na governanga; c) evitar
conflitos de interpretagdo quanto a papéis — limites e responsabilidades; d) facilitar a

continuidade institucional diante de mudangas na composi¢cdo do Conselho.

- Terceira Recomendacgao:

A assembleia nomear uma Conselheira Geral com expertise técnica para
acumular os cargos de presidente e diretora executiva da ESFL. Essa profissional
gerenciaria o cotidiano da organizagao e de seus comités, apresentando a diretoria
geral da Organizagédo Religiosa um relatério mensal das atividades realizadas. Essa
configuragédo permitiria que o Conselho Geral se concentrasse exclusivamente nas
questdes relacionadas a Vida Religiosa Consagrada. A proposta poderia ser
implementada por um periodo de trés anos, a ser avaliado posteriormente pela
diretoria geral. Se os resultados se mostrarem positivos, essa fungdo podera ser
consolidada como uma nova estratégia organizacional da ESFL, solucionando de

forma orgénica a coordenacéo da sede da organizagao.
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- Quarta Recomendagao:

Caso o Modo Proprio da organizagao nao permita a alteragéo necessaria para
a nomeagado de uma diretora exclusiva para a ESFL, propde-se uma alternativa:
indicar uma diretora executiva para a ESFL, mantendo a estrutura organizacional
vigente. Nesse cenario, a diretora geral continuara exercendo os cargos de presidente
da Organizagédo Religiosa e de presidente da ESFL, enquanto a diretora executiva
atuara como coordenadora da sede, sera responsavel pelos comités operacionais e
apresentara relatérios de atividades nas reuniées do Conselho.

Em ambas as propostas, a estrutura religiosa continuara a frente das obras
apostodlicas da organizagao. No entanto, € fundamental qualificar os comités por meio
da incorporacao de pessoas com expertise técnica especifica, de forma a subsidiar o
Conselho com informacgdes robustas para a tomada de decisdes. Além disso, mesmo
com a participagao das irmas da diretoria geral nos comités, € essencial que elas
recebam formacédo especifica sobre os temas abordados, garantindo uma

compreensao aprofundada dos assuntos e maior efetividade nas deliberagdes.

- Quinta Recomendacgao:

Criar uma equipe de comunicagao responsavel por fortalecer a visibilidade da
organizacao e transmitir, de forma clara e eficaz, as decisbes da governanca.
Atualmente, a comunicacdo ndo € apenas um setor periférico, mas uma das areas
relevantes das instituicdes, que merece investimentos substanciais para garantir a

qualidade da informacgéo.

- Sexta Recomendagao:

Incluir colaboradores, sujeitos externos a congregacao religiosa, com
competéncia técnica reconhecida, da sede e/ou das unidades, no Conselho
Consultivo. A presenca desses profissionais trara maior objetividade aos temas

relacionados as areas socioassistencial e de educacao da ESFL.
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- Sétima Recomendacgao:

Adotar critérios claros para a tomada de decisdes em situagdes de influéncia
politica de determinados individuos ou grupos dentro da organizagdo. Quando os
decisores estiverem emocionalmente envolvidos, é recomendavel que se abstenham
de participar das discussdes e decisdes, garantindo assim a objetividade e a

sustentabilidade das deliberacdes.

- Oitava Recomendacao:

Estabelecer uma politica de término, desligamento humanizado dos membros
que, mesmo apos longos anos de dedicagao, necessitem deixar suas atribui¢oes.
Diante da dificuldade histérica da ESFL em promover esse desligamento, torna-se
fundamental definir principios e critérios claros, mediante uma dindmica de
discernimento e decisdo. Este processo deve contemplar tanto o encaminhamento do
desligamento quanto a realizagdo de uma celebragédo de agradecimento. Considerar,

ao longo do tempo, revisdes periddicas da politica de término.

- Nona Recomendacgao:

Implementar a avaliagdo do CA como pratica de reflexdo sobre o desempenho
individual e coletivo, identificando oportunidades de melhoria para fortalecer sua
efetividade. Para isso, € importante: 1) definir os objetivos da avaliagao; 2) escolher se
sera realizada por meio de autoavaliacao, avaliagdo entre pares, conduzida por terceiros
ou uma abordagem mista; 3) estabelecer critérios como clareza de papéis e
responsabilidades, qualidade das relacbes interpessoais, cumprimento dos deveres
fiduciarios, ética, engajamento e contribuicdo pessoal, entre outros; 4) selecionar os
instrumentos de avaliagdo (como formularios online), aplicar o processo, compilar e

apresentar os resultados, debater os achados e definir agdes de melhoria.

- Décima Recomendacgao:

Preparar-se para o futuro, evitando ser surpreendido por ele. A reducédo do
numero de irmas em cargos estratégicos evidencia a necessidade de substitui-las

gradualmente por colaboradores que estejam preparados para assumir essas
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funcdes. Nesse sentido, € imprescindivel investir na formagao desses profissionais,
promovendo a cultura organizacional da instituicdo e abrindo espago para que
colaboradores leigos assumam posi¢cdes antes consideradas inatingiveis na ESFL.
Observando a realidade europeia, onde algumas organizagdes religiosas transferem
a administracdo de seus patrimbénios para associagdes leigas, € prudente que a
organizagao religiosa brasileira se prepare para uma eventual transformacéao
semelhante. Ao mesmo tempo, deve-se considerar a criagdo de comités que
implementem boas praticas de governanga corporativa, ajustadas as necessidades

especificas da organizacéo.

4.4 .8 Sintese dos resultados

De acordo com os objetivos propostos na pesquisa, foi elaborada uma sintese
de enquadramento das categorias e subcategorias que melhor correspondem a
especificidade das questbes investigadas. Essa sintese evidencia que os objetivos

foram alcancgados e esta refletido nos resultados apresentados, conforme o Quadro 7.
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Quadro 7 — Segbes correspondentes aos respectivos objetivos da pesquisa

Objetivo (s) Descrigao Sec¢bées Correspondentes
Geral Compreender a influéncia das | 4.4 Praticas da governanca do conselho
praticas do Conselho de 4.4 .1 Dificuldades nas tomadas de decisbes
Administragdo na Governanga | estratégicas
e Gestao de uma ESFL 4.4.2 Engajamento, conhecimento e
vinculada a uma Organizagédo | participacao
Religiosa. 4.4.3 A arte da influéncia

4.4.4 O conselho visto por um olhar externo
4.4.5 Proposigoes internas na qualificagéo

do conselho
Especifico A Compreender como uma 4.1 Estrutura e governo da organizagao
ESFL vinculada a uma religiosa
instituicao religiosa tem 4.1.3 Eleicao

estruturado o seu Conselho de | 4.3.1 Gestédo da sede da governanga
Administracao

Especifico B Identificar as praticas da 4.4 Praticas da governancga do conselho
governanga corporativa da 4.3.3 Os comités e suas deliberagdes
entidade sem fins lucrativos 4.3.4 Comités e a gestdo das unidades

vinculada a uma instituicao
religiosa catdlica.

Especifico C Analisar o nivel de 4.2 Perfil das conselheiras
participagéo e envolvimento 4. 2.1 perfil humanistico e as competéncias
dos conselheiros nas praticas | de gestéao
adotadas pelo Conselho de 4.4.2 Engajamento, conhecimento e
Administragao. participagao

Especifico D Sugerir um conjunto de 4.4.5 Proposigoes internas na qualificagao
recomendagdes ao Conselho do conselho
de Administragao para 4.4.6 Conjunto de recomendagdes ao

qualificar a gestdo da Entidade | conselho de gestao
Sem Fins Lucrativos.

Especifico E Conhecer o funcionamento 4.4 Praticas da governancga do conselho
das reunides do Conselho de
Administragao.

Fonte: Elaborado pelo autor.

A governanca e a gestao da ESFL estdo estruturadas a partir da diretoria e de
seu Conselho de Gestdo, cujas praticas tém se voltado ao acompanhamento e
monitoramento das agbes da gestdo, visando garantir o alinhamento a missao
institucional, com transparéncia, ética e prestagdo de contas, focando na
sustentabilidade e na responsabilidade social.

As reunides do Conselho de Gestao sao fundamentais para orientar a tomada
de decisdes da diretoria. No entanto, € importante destacar algumas dificuldades
intersubjetivas, como a divergéncia de pontos de vista e os impasses relacionados a
decisdes delicadas, especialmente em casos de transferéncias ou desligamentos de

pessoas.
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Apesar da excelente participacdo e do engajamento das conselheiras nas
discussbes de temas relevantes para a ESFL — muitas vezes sustentadas por
conhecimento tacito —, ha limitagcbes de expertise para encaminhar determinadas
deliberagbes, o que gera morosidade nas decisdes ou até perda de oportunidades
estratégicas.

Como o Conselho tem carater consultivo, mesmo quando suas orientagdes sao
claras e objetivas, ha casos em que a influéncia e a persuasao de algumas liderangas
fazem com que projetos sejam aprovados pela Diretoria sem a devida anuéncia do
colegiado da ESFL.

A estruturagdo do Conselho de Gestdao tem como base as orientagdes da
Congregacéo Religiosa, mantenedora da ESFL. A diretoria é eleita pela Assembleia,
que também indica nomes para compor o Conselho de Gestdo. A partir dessas
indicagdes, a diretoria escolhe os membros que integrardo o colegiado — 6rgao
consultivo da ESFL - cujos integrantes representam as provincias, as obras
socioassistenciais e educacionais.

A sede da ESFL é coordenada pela lideranga do Comité de Financas e
Patrimbnio. Também atuam na sede algumas conselheiras que integram os comités
operacionais, os quais tém a fungao de articular a execugao das diretrizes estratégicas
no cotidiano institucional, promovendo o alinhamento entre governancga e gestao.

O perfil das conselheiras € marcado pela Teoria da Stewardship, ou seja, sao
pessoas orientadas para o bem da ESFL, atuando de forma comprometida e
dedicando suas vidas de maneira altruista em prol do bem comum. Embora haja certa
limitagdo de expertise técnica em algumas areas do conhecimento, o envolvimento e
0 engajamento das conselheiras, aliados a um conhecimento tacito relevante,
contribuem significativamente para o processo decisoério. Ainda que a maioria tenha
formacao pessoal voltada para areas humanisticas, todas demonstram competéncia
em seus respectivos campos de atuacao, oferecendo subsidios importantes para as

decisdes da diretoria da ESFL.
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As recomendacodes propostas nesta pesquisa ao Conselho de Gestao referem-
se a necessidade de avancos em sua estrutura e funcionamento. Entre elas,
destacam-se: a) a formulagdo de um regimento interno; b) a realizagdo de uma
avaliacdo institucional; c) agcbdes de formagao e capacitacdo dos conselheiros; d) a
definigdo sobre a necessidade ou ndo da contratagao de uma diretora executiva; e) a
inclusdo de colaboradores leigos com expertise especifica; f) o convite a técnicos
externos para contribuir com temas relevantes ao Conselho; g) a padronizagao de
rotinas operacionais; h) a criagdo ou fortalecimento de um setor de comunicagéo para
evitar ruidos e garantir o esclarecimento das agoes; i) a adogao de critérios objetivos
para a tomada de decisoes; j) 0 estabelecimento de uma politica de desligamento; k)
e a reflexao sobre o futuro da ESFL, considerando a inclus&o de liderangas leigas em
posicoes estratégicas.

Nas reunides do Conselho, as pautas estdo voltadas principalmente a
organizagao administrativa e a sustentabilidade da ESFL. Contudo, essas reunides
também incluem a dimenséo da fé, expressa por meio de uma oragao inicial e da
leitura de um texto para reflexdo sobre a lideranga institucional, o que reforca a
confissao religiosa da entidade. Assim, a identidade e a cultura religiosa orientam as
acoes do Conselho de Gestao, contribuindo para o discernimento e a tomada de
decisdes alinhadas a missao institucional.

Portanto, a sintese apresentada reflete o alcance dos objetivos da presente
pesquisa. Por outro lado, ela ndo contempla toda a profundidade e a dimenséao
apostélica que transcende os temas abordados. Ainda assim, vale destacar que a
cultura organizacional da ESFL esta alinhada com os objetivos do desenvolvimento
sustentavel, buscando o aprimoramento continuo de sua gestdo. Essa postura
reafirma seu compromisso com o bem comum, fundamentado em sua identidade e

cultura religiosa.

4.4.9 Sob o olhar das melhores praticas para o terceiro setor

Em relagdo as melhores praticas recomendadas pelo IBGC (2016) no contexto
estratégico, a pesquisa constatou que a ESFL possui um planejamento estratégico
com objetivos definidos em consondncia com sua visdao, missao e valores
institucionais. A governanga, estruturada com o apoio de um consultor externo,

favoreceu a criagdo de comités responsaveis por areas executivas da organizagao.
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Esses comités tém a atribuicdo de acompanhar, definir e orientar a gestao dos fluxos
organizacionais — como contratacao, transferéncias, remunerag¢ao, monitoramento de
receitas e supervisido — sempre com o proposito de mobilizar recursos e preservar os
principios e valores institucionais, visando a concretizagdo da missao
socioassistencial e educacional.

Portanto, pode-se afirmar que a ESFL esta alinhada aos propédsitos das boas
praticas recomendadas pelo IBGC, embora ainda esteja em processo continuo de
aprimoramento de seus mecanismos de governanga. Esse processo visa consolidar,
cada vez mais, a aderéncia aos principios normativos da transparéncia, equidade,
prestacdo de contas e conduta ética, integrando-os aos valores proprios da cultura
religiosa, fundamentados na fé e na justica, e contextualizados na realidade da miss&o
apostdlica.

Embora haja fluidez nos fluxos organizacionais, a pesquisa revelou fragilidades
técnicas em relagdo a formacdo de algumas conselheiras da ESFL. Ainda que o
conhecimento tacito e a experiéncia das religiosas a frente da instituicdo sejam
suficientes para suprir lacunas administrativas, nota-se que algumas conselheiras se
apoiam nos saberes e na experiéncia de colaboradores leigos mais experientes para
formular suas contribuicdes nas deliberacées do Conselho.

Essa interdependéncia entre colaboradores e conselheiras de forma explicita
evidencia uma dinamica comportamental que pode ser analisada a luz das teorias da
Agéncia e da Stewardship. A pesquisa indicou uma predominancia da logica da
Stewardship em diversos aspectos, expressa tanto na postura das religiosas quanto
na atuagdo dos colaboradores, que apoiam, propéem, acompanham e orientam as
conselheiras com senso de corresponsabilidade nas proposi¢cdes cotidianas em vista
do éxito institucional em sua missdo. Contudo, ha clareza por parte de todos os
envolvidos de que a decisao final cabe a diretoria, que, embora orientada pelo
Conselho, pode deliberar de forma distinta das recomendagbées do Conselho de

Gestao.
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5 CONSIDERAGOES FINAIS

Esta pesquisa buscou compreender a influéncia das praticas do CA no ambito
da governanga e da gestdo de uma ESFL, especificamente de uma Organizagéo
Religiosa. A motivagao central consistiu em compreender de que forma as a¢des das
conselheiras impactam, positiva ou negativamente, a continuidade e a missao
institucional. Para tanto, a investigagao fundamentou-se em referencial tedrico sobre
governancga e gestéo, nas teorias da Agéncia e da Stewardship, nos estudos sobre o
TS e sobre organizagdes religiosas. Também se considerou uma analise
comportamental das conselheiras, sua influéncia na estratégia de governanga, no
monitoramento das equipes técnicas e na elaboracio de pareceres que subsidiam as
decisdes da diretoria em relacédo as obras socioassistenciais e educacionais.

A metodologia adotada foi qualitativa, por meio de um estudo de caso unico, de
carater exploratorio. A coleta de dados incluiu analise documental, entrevistas e
observacao, com o tratamento das informacgdes orientado pela técnica de analise de
conteudo. O pesquisador, pertencente ao mesmo ethos das organizagdes religiosas
estudadas, reconhece, a partir de sua vivéncia, que determinados comportamentos e
atitudes observados sao recorrentes nesse contexto institucional.

Os resultados apresentados permitem refletir sobre como a vida religiosa
catdlica estrutura sua missao apostdlica, articulando a observancia da legislagao civil
com sua identidade, carisma e missdo, conforme a fé vivida e irradiada pelas

organizagdes religiosas.
5.1 Contribuigoes e perspectivas de futuras pesquisas

O estudo evidencia a relevancia das boas praticas de governanga nos
conselhos de organizagdes de confissdo religiosa para a concretizagdo da misséo
institucional. Ressalta-se, especialmente, a atuacdo desses conselhos no campo da
governanga e da gestao, revelando tanto pontos de vulnerabilidade quanto aspectos
fortalecidos, diante de contextos desafiadores que exigem competéncias técnicas
especificas para assegurar a sustentabilidade e a continuidade da vida organizacional.

Além disso, destaca-se a importancia de um perfil de conselheiras nas ESFLs
caracterizado pelo descentramento de si, por atitudes altruistas e pelo compromisso

com os objetivos coletivos em detrimento dos interesses individuais. Sao liderangas
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que colocam o bem da organizag¢ao acima de ambigdes pessoais, cuja missao de vida
esta profundamente alinhada a missao institucional. Reunindo conhecimentos tacitos
e técnicos, essas pessoas contribuem significativamente para a efetividade das
decisdes e da atuacgao institucional.

O estudo também aponta a predominancia da Teoria da Stewardship sobre a
Teoria da Agéncia, ao demonstrar que as decisbes tomadas nem sempre buscam
retorno financeiro, mas sim a geragao de valor social em favor do bem comum — ainda
que isso represente perdas econémicas. Por outro lado, observa-se a presenca de
tracos da Teoria da Agéncia em determinadas situagdes, especialmente quando
decisbes sao influenciadas por liderancas locais, sem o consenso das demais
instancias institucionais.

Verifica-se ainda que a gestdo da ESFL avancou em diregdo as melhores
praticas de governanga corporativa. Nesse processo, uma assessoria especializada
desempenhou um papel central no planejamento estratégico, na estruturagdo do
Conselho de Gestdo e na definicho de um organograma que evidenciasse a
importancia da criagdo de comités em consonancia com as demandas da
organizagao.

Fica evidente a necessidade de que as organizacgdes religiosas se abram a
participacao de conselheiros independentes, oriundos de fora do cotidiano das ESFLs,
a fim de que especialistas externos contribuam efetivamente com a governanga e com
os direcionadores estratégicos dessas instituicdbes. Nesse sentido, torna-se
imprescindivel a abertura institucional para a inovagao nas praticas de governanga
religiosa. Ainda que essas organizacoes se assemelhem, em certos aspectos, as
empresas familiares — que costumam operar com dois conselhos distintos, um voltado
a familia e outro a gestdo da empresa —, é fundamental que adotem mecanismos
préprios que garantam maior diversidade, profissionalismo e visdo estratégica em
seus conselhos.

Outro tema fundamental refere-se a formagao das conselheiras. Quando uma
organizacgao religiosa elege conselheiras para zelar pela vida consagrada e pela
sustentabilidade das obras apostoélicas, torna-se essencial que essas pessoas
estejam cada vez mais qualificadas para tomar decis6es assertivas e alinhadas a
missao institucional. Nesse sentido, € necessario fortalecer a formacao continuada
das conselheiras, aproveitando as oportunidades oferecidas por diversas instituicoes

académicas do pais. Ser conselheira implica assumir uma responsabilidade fiduciaria,
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0 que exige comprometimento ético, competéncia técnica e discernimento na atuagao
em prol da organizacgao religiosa.

Um aspecto essencial da governanca € o desenvolvimento da lideranga de
pessoas. Nesse sentido, torna-se relevante considerar a implementagdo de uma
Gestao Estratégica de Pessoas nas organizagdes religiosas. Diante de um futuro
incerto e da perspectiva de redugdo no numero de religiosas, torna-se fundamental
preparar colaboradores cada vez mais comprometidos com a missao institucional e
imbuidos do carisma da organizagdo. Essa preparagédo € decisiva para garantir a
perenidade das obras e a continuidade da missao no longo prazo. Assim, € imperativo
investir na formacao e no desenvolvimento de liderancas colaboradoras, capazes de
assumir posi¢des estratégicas com competéncia, responsabilidade e fidelidade aos
valores institucionais.

A eficiéncia, a eficacia e a efetividade de uma organizagao dependem de uma
estrutura solida de governangca e gestdo. Nesse contexto, a comunicagéo
desempenha um papel estratégico, sendo essencial para evitar desinformagdes,
interpretacbes equivocadas e ruidos nos fluxos conversacionais. Para garantir
coeréncia institucional e promover uma cultura de transparéncia, € fundamental a
implementagao de uma politica de comunicacéo clara, objetiva e acessivel. Tal politica
deve assegurar a fluidez dos alinhamentos internos, o compartiihamento adequado
das decisbes e o engajamento dos diferentes niveis hierarquicos na governanca
institucional. Além disso, recomenda-se que essa politica seja acompanhada de
mecanismos de feedback continuo e canais de escuta ativa, o que contribui para o
fortalecimento da confianga, da participagdo e da corresponsabilidade entre
liderancgas, conselhos e colaboradores.

Para aprofundar os conhecimentos na area, sugerem-se futuras investigacdes
com ESFL vinculadas a organizagbes religiosas que operam com conselhos
deliberativos, integrando especialistas em areas técnicas. Isso permitiria avaliar, de
forma mais objetiva, a eficiéncia e a eficacia da governanga em comparagdo a
parametros comuns as ESFL de carater consultivo.

Outra vertente relevante de analise consiste em examinar se a governancga das
ESFLs se aproxima mais dos modelos adotados por empresas com fins lucrativos ou
daqueles caracteristicos do setor publico, como as estatais, nas quais predominam
decisbes colegiadas e ag¢des orientadas ao interesse coletivo.
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Além disso, cabe investigar se 0 modelo de governanga das ESFLs vinculadas
a Organizacgbes Religiosas guarda semelhangas com o das empresas familiares. Tal
comparagao se justifica pelo fato de que, nessas entidades, as religiosas ocupam a
posicao de titulares institucionais — sé&o, por assim dizer, “as donas” da missao — e,
ainda que nem sempre possuam expertise técnica em gestdo, exercem papel central
na definicdo estratégica e na condugao da governanga de suas obras apostdlicas.

Na perspectiva futura, sera relevante estudar o comportamento dos
colaboradores que ndo sdo membros religiosos nos conselhos de organizagdes
religiosas, diante da tendéncia de possiveis conflitos de visdo e propdsito,
especialmente no que se refere aos comportamentos intrinsecos e extrinsecos nas
questdes econémicas. Enquanto o religioso ou religiosa consagra sua vida a misséo,
orientados pela Teoria da Stewardship e confiantes no amparo institucional na velhice,
outros colaboradores buscam remuneragao como forma de assegurar sua seguranga
financeira. Sua dedicacéo esta vinculada tanto a contribuigdo profissional quanto a
necessidade de subsisténcia, sem garantias de apoio futuro, o que o aproxima dos
pressupostos da Teoria da Agéncia.

Portanto, espera-se que esta pesquisa contribua de forma inspiradora para a
ampliacdo dos estudos especificos sobre as obras apostélicas de organizagdes
religiosas vinculadas a Igreja Catdélica. Reconhece-se que a realidade aqui analisada
€ interpretativa e situada e que as inferéncias apresentadas poderao ser aprofundadas

e complementadas em pesquisas futuras.
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APENDICE A — TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO DA
ENTIDADE SEM FINS LUCRATIVOS DA CONGREGAGAO

Prezada
Porto Alegre, 07 de novembro de 2024

Primeiramente quero agradecer a acolhida na reunido do Conselho de Gestao
da Congregacgéao (nome) no dia 25/10/2024 para apresentar o teor da minha pesquisa
como aluno do Programa de P6s-Graduagao em Gestao e Negodcios da Universidade
do Vale do Rio dos Sinos (UNISINOS). Agora, escrevo-lhe para solicitar formalmente
sua permissao para conduzir uma pesquisa qualitativa sobre a Entidade Sem Fins
Lucrativos (ESFLs) que a senhora representa legalmente.

A pesquisa faz parte do meu projeto de dissertagdo de Mestrado. O objetivo
principal do estudo é compreender a influéncia das praticas do Conselho de
Administracdo na Governanca e Gestdo de uma Entidade Sem Fins Lucrativos
vinculada a uma Organizagao Religiosa, com os seguintes objetivos especificos:

a) Compreender como uma entidade sem fins lucrativos vinculada a uma
instituicao religiosa tem estruturado o seu Conselho de Administracao;

b) Identificar as praticas da governanga corporativa da entidade sem fins
lucrativos de uma instituigdo religiosa catdlica;

c) Analisar o nivel de participagdo e envolvimento dos conselheiros nas
praticas adotadas pelo Conselho de Administracao;

d) Sugerir um conjunto de recomendacgdes ao Conselho de Administragao
para qualificar a gestdo da Entidade Sem Fins Lucrativos;

e) Conhecer o funcionamento das reuniées do CA.

A pesquisa incluira a coleta de dados por meio de entrevistas, observacdes e
analise de documentos. A proposta é que aproximadamente 12 pessoas engajadas
na organizacgao participem do estudo.

Sua participacdo neste estudo contribuira de forma valiosa para o setor
filantropico, ajudando a identificar desafios e a propor melhorias na governanca
corporativa. A pesquisa também podera revelar insights que aprimorem o trabalho
dos(as) conselheiros(as) e fortalegam a governanga das Entidades Sem Fins
Lucrativos (ESFLs).

Gostaria de adiantar que todos os dados coletados serdo tratados com a mais
estrita confidencialidade e que o anonimato dos participantes sera rigorosamente
preservado. Os resultados serao utilizados exclusivamente para fins académicos e de
pesquisa. Além do mais, vocé pode desistir a qualquer momento da pesquisa,
bastando manifestar esse desejo.

O unico risco na pesquisa é o entrevistador fazer uma pergunta inconveniente
ao entrevistado, causando-lhe constrangimento. Nesse caso, o entrevistado pode
expressar seu desconforto e optar por ndo responder a pergunta.
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O principal beneficio desta pesquisa € sua contribuigdo ao setor filantrépico de
ESFLs de organizagoes religiosas, que carece de estudos aprofundados e de insights
valiosos para aprimorar a governanga institucional.

Estou a disposicdo para discutir os detalhes da pesquisa e responder a
quaisquer perguntas que possam surgir. Agrade¢o antecipadamente pela
consideracao desta solicitagdo e espero poder contar com sua colaboracao neste
projeto, que é de grande importancia tanto para a pesquisa em andamento quanto
para o Setor Filantropico.

Por gentileza, sinta-se a vontade para entrar em contato comigo pelo telefone
51 99767 - 3138 ou e-mail atabosa@edu.unisinos.br para agendar uma reuniao ou
para obter mais informacgoes.

Agradeco sua preciosa atengao!

Atenciosamente,

Antonio Tabosa Gomes
Pesquisador
Declaragao de consentimento

Consinto que a Congregagao (nome) participe do estudo intitulado:
compreender a influéncia das praticas do Conselho de Administragdo na
Governanga e Gestao de uma Entidade Sem Fins Lucrativos vinculada a uma
Organizagao Religiosa. Ficaram claros para mim quais sao os objetivos do estudo,
os procedimentos a serem realizados, as garantias de confidencialidade e de
esclarecimentos permanentes. Tive oportunidade de perguntar sobre o estudo e todas
as minhas duvidas foram esclarecidas.

Estou ciente deste Termo de Consentimento Livre e Esclarecido assinado por
mim e que, ao assinar este documento, nao estou abdicando de nenhum dos direitos
legais da Congregacao (nome)

Nome-fungao
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APENDICE B — TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO DO (A)
ENTREVISTADO (A) - TCLE

Prezada
Porto Alegre, 07 de novembro de 2024

Venho convida-la a participar da minha pesquisa qualitativa com foco na
governancga da Entidade Sem Fins Lucrativos (home), mantenedora (nome).

A pesquisa faz parte do meu projeto de dissertacdo de Mestrado no Programa
de Pds-Graduagdo em Gestdao e Negocios da UNISINOS. O objetivo principal do
estudo € compreender a influéncia das praticas do Conselho de Administracéo na
Governanca e Gestdao de uma Entidade Sem Fins Lucrativos vinculada a uma
Organizagao Religiosa com os seguintes objetivos especificos:

a) Compreender como uma entidade sem fins lucrativos vinculada a uma
instituicao religiosa tem estruturado o seu Conselho de Administragao;

b) Identificar as praticas da governanga corporativa da entidade sem fins
lucrativos de uma instituigao religiosa catdlica;

c) Analisar o nivel de participagdo e envolvimento dos conselheiros nas
praticas adotadas pelo Conselho de Administracéao;

d) Sugerir um conjunto de recomendagdes ao Conselho de Administracéo
para qualificar a gestao da Entidade Sem Fins Lucrativos;

e) Conhecer o funcionamento das reunides do CA.

A pesquisa incluira a coleta de dados por meio de entrevistas, observacdes e
analise de documentos. A proposta é que aproximadamente 12 pessoas engajadas
na organizacgao participem do estudo.

Sua participacdo neste estudo contribuira de forma valiosa para o setor
filantropico, ajudando a identificar desafios e a propor melhorias na governanca
corporativa. A pesquisa também podera revelar insights que aprimorem o trabalho
dos(as) conselheiros(as) e fortalegam a governanga das Entidades Sem Fins
Lucrativos (ESFLs).

Gostaria de adiantar que todos os dados coletados serdo tratados com a mais
estrita confidencialidade e que o anonimato dos participantes sera rigorosamente
preservado. Os resultados serao utilizados exclusivamente para fins académicos e de
pesquisa. Além do mais, vocé pode desistir a qualquer momento da pesquisa,
bastando manifestar esse desejo.

O unico risco na pesquisa é o entrevistador fazer uma pergunta inconveniente
ao entrevistado, causando-lhe constrangimento. Nesse caso, o entrevistado pode
expressar seu desconforto e optar por ndo responder a pergunta.
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O principal beneficio desta pesquisa € sua contribuigcao ao setor filantrépico de
ESFLs de organizagdes religiosas, que carece de estudos aprofundados e de insights
valiosos para aprimorar a governanga institucional.

Estou a disposicao para discutir os detalhes da pesquisa e responder a
quaisquer perguntas que possam surgir. Agradeco antecipadamente pela
consideracao desta solicitacdo e espero poder contar com sua colaboragao neste
projeto, que é de grande importancia tanto para a pesquisa em andamento quanto
para o Setor Filantropico.

Por gentileza, sinta-se a vontade para entrar em contato comigo pelo telefone
51 99767 - 3138 ou e-mail atabosa@edu.unisinos.br para agendar uma reuniao ou
para obter mais informacdes.

Agradeco sua preciosa atengao!

Atenciosamente,

Antonio Tabosa Gomes
Pesquisador

Declaragao de consentimento

Concordo em participar do estudo intitulado: compreender a influéncia das
praticas do Conselho de Administragdo na Governanga e Gestao de uma
Entidade Sem Fins Lucrativos vinculada a uma Organizagao Religiosa. Ficaram
claros para mim quais s&o os objetivos do estudo, os procedimentos a serem
realizados, as garantias de confidencialidade e de esclarecimentos permanentes. Tive
oportunidade de perguntar sobre o estudo e todas as minhas duvidas foram
esclarecidas.

Estou ciente deste Termo de Consentimento Livre e Esclarecido assinado por
mim e que, ao assinar este documento, n&o estou abdicando de nenhum dos direitos
legais da Congregacao (nome).

Nome-fungao
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