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O amadurecimento de uma Organizagdo da
Sociedade Civil (OSC) & um processo gradual e ndo
necessariamente linear. Nessa jornada, as instancias
de governanga sdo estruturas que garantem a
perenidade e a protec¢do da missao e dos valores de
uma organizagao. Sem uma governanga estruturada,
que se dedique a olhar para o longo prazo, mesmo
organizagdes exitosas no presente podem ter seus
futuros ameagados.

Entretanto, no dia a dia de uma organizagdo social é
comum que demandas operacionais e de gestdo
consumam a atencdao e o tempo das liderancas, as
quais, muitas vezes, ndo conseguem se dedicar a
fatores indispensaveis para a sustentabilidade de
longo prazo. Entre as questdes pouco priorizadas
estd o processo de alocagcdo de dirigentes e
conselheiros voluntarios nas instancias de alta
gestdo da instituicdo (sejam elas executivas,
decisorias ou consultivas).

A incorporacdo de pessoas na estrutura de
governanga envolve desafios e complexidades. Uma
alocacdo equivocada ou no momento errado pode
gerar tanto o desengajamento dos individuos,
quanto prejudicar as atividades dos 6rgaos
deliberativos (ex. Assembleia, Conselho, etc.). Nesta
Nota Técnica propomos um framework para dar
suporte ao processo de alocagdo de talentos nas
diferentes esferas de alta gestdo das organizagdes,
analisando as diversidades de conhecimentos, o grau
de conexdo entre os individuos e a OSC, e a carga
horaria disponivel para se dedicar a organizagao.
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ESTRUTURA DE GOVERNANCA E OS ESTAGIOS DE MATURIDADE

Organizagdes sociais usualmente sdao criadas com estruturas simplificadas,
frequentemente compostas por equipes de voluntarios unidos por um proposito
Comum ou a paixao por uma causa ou territorio especifico. Com o tempo, 8 medida que
a organizagao cresce, seja em termos de nimero de beneficiados, alcance, do escopo
de atuacdo ou complexidade, surgem novos desafios e demandas que exigem maior
estruturacao, planejamento e visdo estratégica.

A governanga, entdo, ganha mais relevancia, exigindo que as liderangas sejam
intencionais na divisdo de responsabilidades e na definicdo dos processos de tomada de
decisdo. Com o tempo, pode-se tornar imprescindivel a profissionalizagdo dos quadros,
por meio da criagdo de posi¢cdes remuneradas na equipe, bem como com a abertura de
Novos espacos para escuta, cocriagcao e deliberagoes.

A trajetoria de desenvolvimento da governanca de cada organizagdo é Unica, mas, em
geral, podem ser observadas quatro etapas (Figura 1):

e Estagio inicial: Liderancas atuam de forma voluntaria, com acimulo de funcdes
operacionais e estratégicas. Pela sobreposicdo de responsabilidades, muitas
decisdes sdo tomadas de maneira centralizada e com poucos agentes envolvidos.
Nessa fase embrionéaria, usualmente organizagdes sdo constituidas apenas por
Assembleia (ou Conselho Curador, no caso de Fundagdes) e Diretoria (com um ou
mais membros).

e Expansdo: Gestores da organizagcdao identificam a necessidade de estruturagdo de
instancias deliberativas colegiadas e da melhor divisdo entre atividades de estratégia
e gestdo. Nessa fase, geralmente é dada a criagdo do Conselho Deliberativo.
Contudo, ainda existem fung¢des compartilhadas entre as liderangas, sem clareza
sobre o escopo e alcada de atuagdo de cada o6rgdo de governanga (ex.. as
diferencas entre a atuacgdo da Diretoria versus do Conselho).

e Estruturacdo: Com Conselho Deliberativo consolidado, as funcdes de governanca e
gestdo passam a ser segregadas em diferentes érgdos e individuos. Existe clareza
dos processos decisérios e das instancias envolvidas. Nessa fase, surgem
oportunidades para a criagdo de novas instancias, como os Conselhos Fiscal e
Consultivo, além de Comités tematicos.
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e Consolidagdo: No estagio mais avangado ha diversificagdo dos membros de

instancias deliberativas ja consolidadas, bem como a incorporagao de especialistas

aos quadros - ex.: especialistas em finangas em Comités de Investimento para

definir as diretrizes e monitorar a gestdao de Fundos Patrimoniais. Prezando pela

sustentabilidade de

longo prazo,

sdo estabelecidos processos claros de

monitoramento dos o6rgaos de governanga e, algumas vezes, opta-se pela

remuneragdo de Diretores - mitigando os riscos de dependéncia integral de

voluntarios.

FIGURA 1: TRAJETORIA DE DESENVOLVIMENTO DA GOVERNANCA EM

ORGANIZACOES SOCIAIS
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DESAFIOS PARA O FORTALECIMENTO DAS INSTANCIAS DE GOVERNANCA

Progredir de um estagio para outro na trajetéria de maturidade da governanga nao é

trivial, especialmente quando é necessario realizar mudangas estruturais e operacionais

enquanto as atividades continuam em andamento.

A separagdo entre as atividades de estratégia e gestdo, por meio da criagdo de novas

instdncias de governanga, impde o desafio de designar individuos para funcdes

especificas e muitas vezes novas.
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Nesse contexto, ao longo desse processo, as liderangas se deparam com algumas
questdes centrais:

e Quais sdo as habilidades e conhecimentos indispensaveis para cada instancia da
governanga?

e Qual o nivel de conhecimento de causa, territdrio ou da propria organizagao exigido
para cada uma das posi¢oes?

e Como harmonizar diferentes niveis de disponibilidade para ndo gerar sobrecarga ou
a subutilizagdo de talentos disponiveis?

Para responder esses questionamentos, propomos a seguir um framework que combina
o escopo de atuagdo das principais instdncias de governanga com as caracteristicas
desejadas para cada um dos seus membros.

FRAMEWORK PARA ALOCAGCAO DE INDIVIDUOS NAS INSTANCIAS DE GOVERNANCA

Para que individuos se engajem com as atividades de governanga de uma organizagdo é
necessario que suas habilidades sejam compativeis com as atividades do dia a dia, que
possuam legitimidade frente aos pares e que a carga de trabalho esteja de acordo com
suas disponibilidades.

Por exemplo, uma pessoa com pouco conhecimento sobre a historia e atuagdo da
organizagdo pode enfrentar desafios de credibilidade ao atuar em insténcias deliberativas
(por exemplo, o Conselho de Administragdo). Outro cenario pode se dar pela falta de
engajamento de profissionais especialistas em decisdes generalistas e pouco conectadas
com suas areas de conhecimento técnico. Por fim, o critério de disponibilidade de tempo
pode ser um fator decisivo para a participagdo na Diretoria de uma organizagdo. Em vista
disto, € necessario que a indicagdo para posigdes na governanga seja realizada de forma
estratégica, estruturada e bem alinhada entre as partes.

. ’ 4
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O framework desenvolvido pelo IDIS para este processo parte de dois eixos: o grau de
conexdo (horizontal) e o nivel de especializagdo (vertical). (Figura 2)

O grau de conexao do individuo engloba a
conexao com a organizagdo, com O
territorio e/ou com a causa de atuagdo. O
peso atrelado a cada subcomponente
dessa conexdo dependerda do perfil da
instituicdo. Enquanto organizagoes
comunitarias  podem  requerer  mais
conexao com territorios, aquelas que
atuam com advocacy/incidéncia, por
exemplo, podem considerar a conexdo
com a causa mais relevante. A propria
definicdo de conexdao com a organizagao
pode ser ajustada ao tamanho e perfil da
entidade: em alguns casos, ser doador
pode representar uma forma de vinculo,
enquanto em outros, fazer parte da rede
de beneficiarios por um longo periodo de
tempo pode ser considerado com o
mesmo grau de relevancia.

O nivel de especializagdo , por sua vez,
subdivide os conhecimentos entre os
mais especializados e técnicos versus os
mais generalistas e estratégicos. Apesar
da limitagcdo da hipotese de classificagdo
de habilidades em generalistas e
especializadas, entende-se esta
simplificagdo como um caminho para
descomplicar o processo de analise e
reduzir a quantidade de variaveis,
facilitando, assim, o processo de alocagdo
de candidatos nas instancias de
governanga das organizagoes.

FIGURA 2: EIXOS DE ANALISES PARA ESTRUTURAGCAO DE INSTANCIAS DE GOVERNANCA
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Para posicionar os 6rgdos de governanga nos eixos, 0 primeiro passo € a consolidagao

do escopo de atuagdo de cada uma das instancias e a identificacdo dos perfis

requeridos. (Tabela 1)

TABELA 1: ESCOPO DE ATUAGCAO E REQUISITOS PARA PARTICIPACAO EM
INSTANCIAS DE GOVERNANCA

Nivel de Conexao
Instancia Escopo de atuagao . e = o
especializagdo Necessaria

Lideranca cotidiana da Generalista. comn

Diretoria executiva organizagdo, atua proximo as . T Al
: ’ gt perfil executivo e ta
(voluntaria) equipes e/ou voluntérios para a J
. o . estratégico

operacionalizagdo do impacto

Da suportNe para a Iid,er.anga\da Especialista, com
Diretoria organizago, atua proximo as habilidades de Média
especializada qu'PfS e/ou VO|’L]i.I’1tarIOS em gestdo e e Alta

P ematicas especificas para a £ i

(voluntaria) a5 espec P estrategia

operacionalizagdo do impacto

Atua para definicdo da estratégia | Generalista, embora

e visdo de longo prazo da conhecimentos Média
Conselho organizacdo. N&o atua proximo as | especializados o Alta
deliberativo equipes e ndo se debruga sobre contribuam para as

questdes do dia a dia tomadas de decisdo

Garante a administragdo diligente
Conselho Fiscal e e eficiente dos recursos da

- organizagao, seja pela fiscalizagdo o o

Comlt.e de de contas e adequacio as normas | Especialista Media
Investimentos vigentes (Conselho Fiscal) ou pela

gestdo de ativos (Comité de

Investimentos)
Comités ou Discute e contribui com
s A . tematicas especificas da L .
instancias R ~ Especialista Baixa

. organizagdo, como a captagdo ou

tematicas implementacdo de projetos

Da suporte para o direcionamento

estratégico da organizagao, por . .
Conselho meio de recomendagdes ao NgerX|§ted il Muito Alta
Consultivo Conselho Deliberativo ou ex@er}}gla € perh

Diretoria, sem os eventuais vieses especifico

da atuagdo cotidiana
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Apos a avaliagdo do escopo de atuagdo, € possivel, entdo, o enquadramento nos eixos
propostos. (Figura 3)

FIGURA 3: MODELO DE ESTRUTURAGAO DE INSTANCIAS DE GOVERNANCA
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A variavel tempo, por sua vez, é incluida no framework de modo a dar suporte para a
tomada de decisdo em alguns cenérios habituais (Tabela 2):

¢ Situacdo 1- Candidato possui perfil adequado para Diretoria Especializada e
Conselho Deliberativo: Enquanto a atuagdo na Diretoria requer mais alocagdo de
tempo, quando ha menos tempo disponivel para uma atuagdo cotidiana, © mesmo
perfil pode ser melhor aproveitado no Conselho Deliberativo.

* Situacdo 2 - Membro de Conselho Deliberativo ou Diretoria enfrenta reducao de
disponibilidade: Em alguns casos, individuos com alta conexao com a organizagdo e
historico de engajamento nas instancias decisorias (ex. fundadores, diretores,
conselheiros longevos, liderangas comunitarias, etc.) passam a ter menos
disponibilidade. Frente a possibilidade de afastamento da organizagdo, a alocagao
em Conselho Consultivo passa a ser uma alternativa, permitindo a utilizagdo dos
conhecimentos acumulados ao longo do tempo.
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TABELA 2: ESCOPO DE ATUACAO, REQUISITOS PARA PARTICIPACAO E DISPONIBILIDADE
REQUERIDA PARA INSTANCIAS DE GOVERNANCA

ivel <
Instancia Escopo de atuacao ane .de - Conex?? Disponibilidade
especializacao Necessaria

Lideranga cotidiana da Generalista. com
Diretoria executiva organizagdo, atua proximo as orfil e><ecu7tivo o Alta Alta
(voluntaria) equipes e/ou voluntérios para a P I

. o , estratégico

operacionalizagdo do impacto

Da suporte para a lideranga da Especialista, com
Diretoria especializada | ©"93N1Zacao, atua proximo as habilidades de Média Alta
(voluntaria) equipes e/ou vol/u.ntamos em gestdo e e Alta

tematpas e§pec~|ﬂcaslpara a estratégia

operacionalizagdo do impacto

Atua para defini¢do da estratégia | Generalista, embora
Conselho e visdo de longo prazo da conhecimentos Média
deliberativo organizagdo. N&o atua proximo as | especializados e Alta Média

equipes e ndo se debruga sobre contribuam para as

questdes do dia a dia tomadas de decisdo

Garante a administracdo diligente

e eficiente dos recursos da
Conselho Fiscal e organizagdo, seja pela fiscalizagdo o ) ‘
Comité de de contas e adequacdo as normas | Especialista Baixa Baixa
Investimentos vigentes (Conselho Fiscal) ou pela

gestdo de ativos (Comité de

Investimentos)

Discute e contribui com
Comités ou temaéticas especificas da Ecpecialista Baixa Variavel
instancias tematicas organizagdo, como a captagdo ou P conforme

implementagdo de projetos tematicas

Da suporte para o direcionamento

estratégico da organizagdo, por . .

ratey ganizacgao, p Nao existe
. meio de recomendac¢des ao N , : -

Conselho Consultivo Conselho Deliberativo ou exigéncia de perfil Muito Alta | Baixa

Diretoria, sem os eventuais vieses especifico

da atuagdo cotidiana

Por fim, evidenciam-se os desafios inerentes da insercdo de pessoas com baixa conexao com a
organizagdo nas instancias decisérias ou consultivas. Neste sentido, sugere-se a incorporagdo de
novos membros através de posicdes de voluntariado especializadas, assessoramentos e agodes
pontuais, visando potencial incorporagdo conforme o grau de conexdo for expandido. (Figura 4)
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FIGURA 4: JORNADA DE INCORPORAGCAO NA GOVERNANCA DE NOVOS

VOLUNTARIOS
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No caso das Associagdes, a participagdo como associado pode ser utilizada como pré-

requisito para ingresso em instancias da governanca, facilitando a aproximagao gradual
dos interessados as esferas decisorias. Outra possibilidade é designar o cargo de
associado como um espago para que membros veteranos, com menor disponibilidade
de tempo, mantenham seu vinculo com a organizagdo. A definicdo do papel do
associado, seja como cargo de entrada ou de final de sua jornada na governanga,
dependerd do histérico e perfil da organizagdo, como o nUmero de associados
fundadores ou o grau de coesdo entre os seus membros.

CRITERIOS DE DIVERSIDADE NA ALOCACAO DE TALENTOS

Adicionalmente as consideracdes sobre a diversidade de habilidades (especialistas ou
generalistas) nas instancias de governanga, o processo de alocagdo de talentos deve
maximizar os beneficios da criagdo de estruturas decisorias que integrem mudltiplas
dimensdes de diversidade, como pessoas racializadas ou pessoas com deficiéncia,
dentre outros aspectos.

Para alem do papel social de nao perpetuagao de desigualdades sociais dentro da
organizagao, a diversidade nas esferas decisorias contribui para a melhor representacao
da sociedade e promove discussées mais qualificadas.Nesse contexto, a diversidade de
perspectivas nas instancias estratégicas resulta em operagdes mais eficientes, inclusivas
e sensiveis as necessidades dos publicos atendidos.
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Na pratica, recomenda-se que a alocagdo de candidatos para as posicoes de
governanga seja representativa da composicdo demografica do territério ou publico-
alvo. Isso evita, por exemplo, situagdes em que organizagdes focadas em mulheres
sejam lideradas predominantemente por homens, ou em que iniciativas voltadas a
territorios compostos principalmente por pessoas racializadas sejam conduzidas por
liderangas majoritariamente brancas.

CONSIDERAGCOES FINAIS

O fortalecimento da governanga nas organizagdes sociais € fundamental para assegurar
a sustentabilidade e o impacto social de longo prazo. A utilizagdo de frameworks como
O aqui exposto permite que as organizagdes estruturem suas instancias de forma
estratégica, integrando membros de maneira mais agil e eficiente. Além disso, a
existéncia de processos previsiveis e permanentes de recrutamento de membros para a
alta gestdo facilita a transicdo e sucessdo de liderancas, garantindo continuidade e
resiliéncia.

Esse enfoque profissionalizado abre as portas para que OSCs enfrentem com éxito os

desafios do futuro, fortalecendo suas missdes e consolidando seus papéis como
agentes transformadores da sociedade.

CONHEGCA MAIS CONTEUDOS DO IDIS SOBRE GOVERNANCA:

o ARTIGO | Sucessdo em organiza¢des sociais: agir antes que seja tarde

e ARTIGO | Por gque grupos minorizados precisam participar _da governanca na
filantropia?
o CASE | Fundagéo FEAC - Projeto Dirigentes Voluntéarios

Esse &€ um produto de conhecimento produzido pelo
time de consultoria do IDIS!

A geracgdo e disseminagcdo de conhecimento € um dos
pilares para o atingimento de nossa missao como
organizagdo. Por meio de publicagdes, notas técnicas,
artigos, capacitagdes e eventos, inspiramos, apoiamos e
ampliamos o investimento social privado e seu impacto.

Conhecga mais de nossa produgdo.
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https://www.idis.org.br/conhecimento/
https://www.idis.org.br/sucessao-em-organizacoes-sociais-agir-antes-que-seja-tarde/
https://www.idis.org.br/por-que-grupos-minorizados-precisam-participar-da-governanca-na-filantropia/
https://www.idis.org.br/por-que-grupos-minorizados-precisam-participar-da-governanca-na-filantropia/
https://www.idis.org.br/por-que-grupos-minorizados-precisam-participar-da-governanca-na-filantropia/
https://www.idis.org.br/casesidis/fundacao-feac/

