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RESUMO

O fenbmeno central que se busca discutir neste estudo é a governanga no
Terceiro Setor brasileiro. O objetivo geral reside em saber, para além das
problematicas que envolvem as relacfes agente-principal, que significados adquirem
os valores essenciais das boas praticas de governanca (transparéncia, equidade,
accountability, e conformidade) nas OSFLs. A partir de um referencial tedrico
baseado nos estudos sobre governanca; na Teoria da Agéncia; na Teoria da
Dependéncia de Recursos (PFEFFER; SALACIK, 2003); e, do referencial que versa
sobre Stakeholders, identifica-se por meio de um estudo multicaso e da Grounded
Theory, como as relacdes de poder, de interesse e de influéncia dos atores diversos
tém afetado a governanca das OSFLs e conferido significado aos seus
valores/principios essenciais. A contribuicdo deste trabalho esta, em primeiro lugar,
na oportunidade de oferecer uma proposta de andlise qualitativa capaz de identificar
como é formado o sistema de governanca em OSFLs. Em segundo, no uso do
referencial tedrico e das metodologias empregadas para construir uma proposta de
analise que garanta a possibilidade de se mapear riscos de agéncia nesses tipos de
organizacdo. E, em terceiro lugar, a partir dos tipos de riscos de agéncia
identificados, visa demonstrar quais sao os valores subjacentes aos processos de
controle, e em qual grupo de stakeholders estes valores podem ser potencializados,
para que seja possivel prevenir ou mitigar os efeitos desses riscos. Do ponto de
vista metodoldgico, a pesquisa procura demonstrar a possibilidade de aplicacdo do
método de Estudo de Casos e da Grounded Theory para se conhecer o modo como
as relagdes de poder e de influéncia de grupos de stakeholders distintos tém afetado
a governanca no ambiente de um conjunto de Associa¢cfes. Foi através da opcéo
pelo uso destas metodologias, que se entendeu que as OSFLs estudadas que
operam no Terceiro Setor brasileiro, estabelecem mecanismos proprios e atribuem
valores/principios proprios, capazes de gerir o poder e a influéncia de stakeholders

na tentativa de cumprir sua missao.

Palavras Chave: Governanca, Stakeholder, Estratégia, Terceiro Setor, Agéncia.



ABSTRACT

The central phenomenon this study discusses is the governance in the Third
Brazilian Sector. The overall objective is to know, in addition to issues involving the
principal-agent relationships, what meanings the essential values of good
governance practices (transparency, equity, accountability and conformity) acquire in
NPOs. From a theoretical referential based on studies on governance, on the Agency
Theory, on the Theory of Resource Dependence (PFEFFER; SALACIK, 2003) and
on the referential that deals with stakeholders, it is possible to identify, through a
multi-case study and the Grounded Theory, how the relations of power, interests and
influence of diverse actors have affected the governance of NPOs and given
significance to their values/essential principles. The contribution of this work is, firstly,
the opportunity to offer a proposal of qualitative analysis able to identify how the
governance system in NPOs is formed. Secondly, the use of a theoretical referential
and the applied methodologies to build a proposal of analysis that ensures the
possibility to map agency risks in these types of organizations. Thirdly, from the types
of identified agency risks, it aims to show what the underlying values of the
processes of control are and in what group of stakeholders these values can be
enhanced, so that it is possible to prevent or mitigate the effects of these risks. From
a methodological point of view, this research wants to present the possibility of
application of the Cases of Study Method and the Grounded Theory in order to know
the way how the power relations and the influence of different groups of stakeholders
have affected the governance in the environment of a set of associations. Through
the usage of these methodologies, it was understood that the studied NPOs which
operate in the Brazilian Third Sector set own mechanisms and attribute
values/peculiar principles able to manage the power and the influence of

stakeholders in an attempt to accomplish their mission.

Keywords: Governance, Stakeholders, Strategy, Third Sector, Agency.
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CAPITULO | - INTRODUCAO

A governanga nas organizagdes sem fins lucrativos privadas (OSFLs), esta
relacionada a autoridade legal que os membros do conselho exercem sobre a
organizacdo através da qual servem a sociedade. Esta autoridade pode ser
garantida por meio de uma variedade de recursos, tanto conferida pelos diversos
membros da organizagdo como por atores governamentais. De acordo com a
explicagéo contida no livro The Handbook of Nonprofit Governance (2010), se por
um lado existem algumas similaridades entre 0 modelo de governancga corporativa e
0 modelo de governanca das OSFLs, por outro existem muitas diferencas. Ainda que
ambos os modelos de governanca demandem a existéncia de um conselho com
forte lideranca, que deva aderir a certos principios legais e garantir o cumprimento
destes dentro das organizagdes, a preocupacéo do board no contexto da corporate
governance esta focada na maximiza¢cdo dos ganhos para os acionistas, enquanto
que nas OSFLs a preocupacédo do conselho esté focada na busca de resultados que
gerem beneficio puablico — o que pode mudar todo o contexto.

Considerando que o tema da pesquisa é a Governanca no Terceiro Setor
brasileiro, busca-se apresentar, para além das probleméticas que envolvem as
relacdes agente-principal, que significado adquirem os valores/principios essenciais
das boas praticas de governangca - transparéncia, equidade, accountability e
conformidade - nessas OSFLs. Supde-se que o nivel de importancia que estes
valores assumem e o modo como sao internalizados e operacionalizados no
cotidiano dependem ndo apenas da vontade da organizacdo, mas das
caracteristicas do contexto em que estéo inseridas.

Estas OSFLs, de acordo com a regulamentacédo brasileira estdo divididas em
trés categorias fundamentais. A primeira é constituida pelas entidades de
atendimento, que executam programas ou projetos e concedem beneficios de
prestacado social basica ou especial, dirigidos as familias e individuos em situagcdes
de vulnerabilidade ou risco social e pessoal (CNAS, Resolugdo n° 109/2005; n°
33/2011; n° 34/2011). A segunda é formada pelas entidades de assessoramento,
gque prestam servigos e executam programas ou projetos voltados prioritariamente
para o fortalecimento dos movimentos sociais e das organizacbes de usuarios,
formacao e capacitacdo de liderancas, dirigidos ao publico da politica de assisténcia

social (CNAS, Resolucdo n® 27/2011). A terceira é formada pelas entidades de
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defesa e garantia de direitos que prestam servi¢cos e executam programas e projetos
voltados prioritariamente para a defesa e efetivacdo dos direitos sécio assistenciais,
construcdo de novos direitos, promoc¢do da cidadania, enfrentamento das
desigualdades sociais, articulagdo com o6rgdos publicos de defesa de direitos,
dirigidos ao publico da politica de assisténcia social (CNAS n° 27/2011).

Conforme demonstrado por Cornforth (2003), assim como por De Mendonca e
Machado Filho (2004), quando comparadas a governanca corporativa, ha poucas
teorias sobre governanca em organizacfes sem fins lucrativos, além do que os
paradigmas que sustentam a governanca nas organizacdes de mercado aberto nédo
devem ser diretamente transpostos para o contexto das OSFLs. Enquanto a
governanca corporativa tem sido desenvolvida sob a énfase da Teoria da Agéncia, a
governanca em organizacfes sem fins lucrativos tem enfrentado desafios, ndo
apenas no que diz respeito a exposicdo ao risco de problemas agéncia, mas
também localizados nos diferentes paradoxos, ambiguidades e tens6es que povoam
a gestao e constituicdo destas organizacdes (CORNFORTH, 2001).

Por isso, partindo de um referencial tedrico baseado nos estudos sobre
governanga, na Teoria da Agéncia, na Teoria da Dependéncia de Recursos
(PFEFFER; SALACIK, 2003) e do referencial que versa sobre Stakeholders e seu
relacionamento com as organizagdes, identifica-se com base em um estudo
multicaso e na Grounded Theory, 0 modo como as rela¢cdes de poder, de interesse e
de influéncia dos atores diversos tém afetado a governanca das OSFLs e conferido
significado aos seus valores/principios. Nesta perspectiva, busca-se oferecer uma
melhor contribuicdo para os estudos sobre governanca em OSFLS, jA4 que o
referencial predominante nesta tematica tem sido centralizado nas organizacfes
voltadas para o lucro, a partir da Teoria da Agéncia (SHLEIFER; VISHNY, 1997;
CORNFORTH, 2001; DAILY et al., 2003) cujo foco principal séo as caracteristicas do
mundo corporativo.

Ressalva-se, que tais referenciais foram usados nao para a constru¢cao de um
modelo para posterior testagem, mas como ponto de partida para se conhecer
melhor o tema, para o qual se busca construir uma teoria substantiva, fundamentada
nos dados coletados. Para tanto, a Grounded Theory proposta por Glaser & Strauss
(1967), onde se seguiu a linha Straussiana (CORBIN E STRAUSS, 2008), esta
sendo usada como metodologia de pesquisa, pois, tal como explicado por Freitas

(2009), confere flexibilidade ao pesquisador. Esta metodologia se torna suficiente



22

para captar a esséncia do fendbmeno que emerge dos dados, a partir da percepcao
dos sujeitos protagonistas do fendmeno, neste caso conselheiros e diretores de
OSFLs.

Portanto, a pesquisa busca compreender o nivel de importancia que os
valores/principios da governanca assumem dentro das OSFLS. Levando em
considerac@o que é a partir da andlise do significado que os tomadores de deciséo
atribuem a estes valores/principios, uma vez que séo eles os responsaveis pelas
medidas que irdo garantir ou ndo o sucesso da implementacéo, é apenas diante de
suas percepcdes que se conseguir-se-a identificar os fatores que explicam a
implementagdo da governanga nos aspectos mais relevantes em para cada
organizacao. E isso s6 € possivel por meio da conducdo de um estudo qualitativo e
interpretativo.

Em se considerando que o contexto do Terceiro Setor brasileiro é
problematico, complexo e difuso e que nele operam stakeholders com maior e
menor grau de interesse e influéncia, supde-se que as variacdes entre estes graus
de influéncia e interesse de stakeholders distintos afetam a definicdo de papéis,
regras e posicdo dos atores que compdem organizacbes, bem como, podem
favorecer ou dificultar a incorporacédo dos valores da governanga, ja que grupos e

subgrupos de stakeholders mantém relacfes e tém interesses legitimos em jogo.

l.1 A IMPORTANCIA DO ESTUDO

A relevancia desta pesquisa reside sobretudo na oportunidade de se tratar de
um tema ainda pouco explorado (CORNFORTH, 2003). Além disso, fatores como o
crescimento do numero de entidades desta natureza; volume de recursos publicos e
privados movimentados; geracdo de empregos diretos e indiretos; geracao de renda
e beneficio social, ressaltam ndo apenas o papel do Terceiro Setor no Brasil, com
também as discussdes crescentes em torno de uma Nova Governanga Publica
capaz de sobrepor as fronteiras entre os setores publico e privado (OSBORNE,
2006; SALAMON, 2002; STOKER, 1998).

No ambito do Terceiro Setor existem organizacbes sem fins lucrativos
genericamente denominadas como ONGs (Organiza¢cdes Nao Governamentais), que
sao classificadas juridicamente como Associac¢des ou Fundacdes sem fins lucrativos.

A diferenca fundamental entre ambas as classificacbes € que no caso das
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Fundacdes, demandam reversédo patrimonial, enquanto que em Associacdes esta
ndo é uma prerrogativa. Estas organizacdes, dependendo do tipo de atividade e
relevancia dos servicos prestados, recebem ou requerem voluntariamente, junto aos
orgaos publicos, enquadramentos ou titulos, tais como o de Utilidade Publica
(Municipal, Estadual e Federal) e o Certificado de Fins Filantrépicos, o que ndo
apenas legitima estas organizacdes diante da sociedade, como lhes confere
beneficios fiscais. Estas organizacbes podem ainda ser reconhecidas, desde que
atendam requisitos legais, enquanto OrganizacGes da Sociedade Civil de Interesse
Publico (OSCIPs) e enquanto Organizacdes Sociais (OSSs).

No Terceiro Setor, ambiente onde operam as OSFLs, trés caracteristicas
basicas chamam a atencdo numa observacéo inicial: a indefinicdo de propriedade; o
risco de assimetria de informacdes; e, o controle difuso. Estas caracteristicas
desafiam a governancga destas organizagoes.

A indefinicdo de propriedade se da na medida em que as OSFLs ndo tém
dono. S&o personalidades juridicas criadas sob a vontade de um
fundador/instituidor, com a participacdo de outros entusiastas voluntarios que
pactuam valores comuns a causa que originou a instituicdo. Uma OSFL adquire
personalidade juridica na forma de uma Associacdo ou de Fundacédo, que nao pode
ser alienada ou vendida por seus fundadores/instituidores, bem como ndo gera
lucro, ou seja, seu resultado operacional deve ser totalmente revertido em beneficio
da manutencao da propria organizacao.

Além disso, a ideia de propriedade esta relacionada ao direito que tem uma
pessoa fisica ou juridica sobre determinado bem; direito este, que confere ao
proprietario o poder de dispor deste bem, podendo transforma-lo, consumi-lo ou
aliena-lo. Na perspectiva do Direito, Orlando Gomes (2008) descreve que a
propriedade é ainda um direito complexo, absoluto, perpétuo e exclusivo. Neste
sentido, a propriedade distingue-se da posse, que significa o desfrute de um objeto
por uma pessoa, que sbé se transforma em propriedade plena pelo conhecimento
juridico (SANDRONI, 1994).

No entanto, para além da perspectiva do Direito a problematizacdo do
conceito de propriedade tem sido objeto de interesse de varios pensadores ao longo
da historia. Rousseau (1712-1778), no seu “Discurso sobre a Origem e os
Fundamentos das Desigualdades entre os Homens”, caracterizava a propriedade
como decorrente do resultado da evolugdo humana, do desenvolvimento do trabalho
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como um momento essencial da desagregagcédo do Estado de Natureza tendo como
consequéncia o fundamento de uma organizacdo social e de normas oriundas da
propriedade que estabelecem as condicbes de miséria entre 0s homens
(STAROBINSKI, 1957). Proudhon (1809-1865), discutindo sobre o significado de
propriedade nos anos de 1840 considerava que se por um lado a grande
propriedade capitalista poderia ser vista como um roubo ou usurpacao, por outro a
pequena propriedade gerada a partir do trabalho individual e artesanal deveria ser
perpetuada (SANDRONI, 1994). Contemporaneamente a Proudhon, o jovem Marx
nos anos de 1844 a 1847 associava o estudo da propriedade com a problematica
geral da alienagéo, tentando demonstrar que a vida humana alienada somente seria
superada com o fim da propriedade privada dos meios de producéo.

No contexto do moderno, Max Weber (1864 — 1920) inaugurou o estudo da
Sociologia e naquilo que concerne as organizagdes, previu a ascensdo da
burocracia como forma racional de ordenamento das relagbes humanas entre si e
com a organizacao, propiciando que fins explicitos fossem atingidos (BLAU; SCOTT,
1970). A organizacdo, na perspectiva da Sociologia compreensiva de Weber, € um
objeto que reage sobre o que se diz sobre ele, diferentemente de objetos originados
nas ciéncias naturais. O desenvolvimento de leis de propriedade e de instituicdes de
Direito estudadas por Weber, demonstram, em certo sentido, a génese do que seria
o principio atualmente entendido por ambiente propicio aos negdcios e marcos
regulatorios.

Neste sentido, o conceito de propriedade torna-se complexo, sujeito as
interpretagBes do contexto social e historico. No conjunto das teorias que sustentam
os estudos e avancos da governanca, a ideia de propriedade qualifica a governanca
como “a arte de ser dono”, ou seja, um sistema pelo qual os proprietarios de uma
empresa “governam”, ou seja, encarregam-se de sua empresa (SERAFIN et al,
2010).

Nos primordios das teorias da governancga destaca-se o estudo realizado por
Berle e Means (1932), que culminou na Teoria da Agéncia, ou Teoria do Agente
Principal. Durante os anos de 1930 estes autores pesquisaram organizacfes norte-
americanas de grande porte com fins lucrativos, constatando que as organizagcdes
tipicas do século XIX pertenciam a um proprietario ou a pequenos grupos e que sua
gestdo estava restrita basicamente a estes individuos ou seus prepostos, o que

significa dizer que a sua abrangéncia estava limitada pelo patriménio pessoal dos
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seus proprietarios. No entanto, a partir da revolucdo do sistema fabril no século XX,
na qual se deu a separagdo entre propriedade e controle, este cenério sofreu uma
mudanca significativa (SERAFIN, E. et al, 2010).

A moderna sociedade por agfes [...], revolucionaria em seus efeitos,
colocou o patriménio de numerosos individuos sob o0 mesmo controle Unico.
Devido a essas transformacdes, o poder dos que se encontram no comando
se ampliou bastante, e a situacdo dos interessados — trabalhador ou
proprietarios — se modificou radicalmente. [Desse modo] o proprietario que
investe em uma companhia moderna, de tal forma entrega seu patriménio
aos que se encontram no comando da sociedade que a sua posicao de
proprietario independente se altera para a de simples recebedor de
dividendos (BERLE; MEANS, 1932, p.22).

Desde entdo, esta separacdo entre patrimbnio e gestdo, ou mais
especificamente entre 0 acesso aos ganhos residuais e as funcdes de controle,
ambos decorrentes do crescimento e da especializacao do trabalho, caracterizou um
novo modelo de organizacao, principalmente no qual quando o proprietario-fundador
passou a assumir um papel mais amplo, delegando atribuicbes especificas da
gestdo a um administrador profissional que, posteriormente, foi classificado como
Agente.

A partir da segunda metade dos anos de 1950, a gestdo das grandes
empresas norte-americanas caracterizou-se pela prevaléncia do chamado “ponto de
vista financeiro” (FLIGSTEIN, 1993).

Nos anos de 1960 e 1970, o amadurecimento destas organizacdes constituiu
uma espécie de “comunidade intelectual entre os especialistas financeiros das
grandes corporacbes e o0s Agentes do mercado financeiro, esses Ultimos,
obviamente, j4 nascidos sob o signo da prevaléncia dos critérios financeiros de
medicédo da performance empresarial” (GRUN, 1998, p.4).

Nesse contexto, a visao financeira assumia um status cientifico, tendo e
adquirindo respaldo académico por meio da Teoria da Agéncia. O termo corporate
governance foi utilizado pela primeira vez pelo americano Richard Ellis, em 1960,
para qualificar a estrutura e funcionamento da politica das empresas, por analogia
com o governo das nacodes, dos Estados (http://www.ifa-asso.com).

No caso das OSFLs, a ideia de propriedade se torna complexa porque apesar
de tais organiza¢des possuirem personalidade juridica e por vezes, patriménio, a
propriedade permanece como direito complexo, absoluto, perpétuo e exclusivo de

um conjunto social de individuos. Estes individuos podem ser denominados como
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associados, membros, fundadores, colaboradores e etc. que detém a posse de
recursos financeiros e materiais. Os recursos, destinados para a manutengcédo da
causa das OSFLs se materializam na forma de doac¢des em dinheiro, em iméveis, ou
em equipamentos utilizaveis pelos individuos que compdem tais organizacdes bem
como por seus stakeholders.

A diferenca percebida na questdo da propriedade, particularmente nas
OSFLs, estd no fato que estas organizacbes da sociedade civil, em funcdo de
atuarem em beneficio de interesses publicos, dirigem suas a¢des, captam recursos
e adquirem patriménio em nome de uma causa publica. Isto significa que os diversos
atores envolvidos nestas entidades assumem o compromisso de gerir de forma
eficiente e eficaz as captacdes, projetos e demais atividades, no sentido de alcancar
resultados pretendidos e prometidos aos doadores, beneficiarios, instancias
governamentais e a prépria sociedade.

De forma diferente do que acontece nas organizacbes privadas com fins
lucrativos, estas organizacdes da sociedade civil, por atuarem nos campos da
assisténcia e do desenvolvimento social, ndo tém a figura de um dono/proprietario
ou mesmo de um grupo de individuos que investem na divisdo e gestdo da
propriedade em troca de retorno financeiro.

Como estas organizacdes nao tém finalidade lucrativa, o retorno esperado
pelos diversos stakeholders que delas participam direta ou indiretamente - Estado,
doadores, beneficiarios e cidadaos - € o beneficio social afeto a causa defendida por
cada organizacdo e que justifica a sua existéncia. No entanto, estas organizacdes
devem prestar contas aos diversos stakeholders: ao Estado, cuja funcéo é zelar pelo
bem publico, porque autoriza sua existéncia e lhe concede beneficios e incentivos
fiscais; aos doadores, que destinam recursos a causa;, aos membros das
associacOes e fundacdes, que se organizam e trabalham voluntariamente em torno
de tal causa; e ainda; a sociedade, incluindo os beneficiarios aos quais a causa se
destina e também qualquer cidadao interessado em exercer o seu direito de zelar
pelo bem publico (SZAZI, E., 2005).

Com relagéo ao risco de assimetria de informacdes, nao existe ainda no Brasil
um sistema integrado de normas e padrées que permitam o acompanhamento e 0
controle da eficiéncia dos resultados obtidos pelas OSFLs. Além disso, sdo poucos
os dados disponiveis sobre o terceiro setor, enquanto setor ou enquanto
subconjuntos que o integram (GESET-BNDES, 2001).
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De acordo com informacdes disponiveis no website www.filantropia.org, o

terceiro setor possui 12 milhdes de pessoas, entre gestores, voluntérios, doadores e
beneficiados de entidades beneficentes, além dos 45 milhdes de jovens que o
enxergam como missdo. Segundo esta mesma fonte de dados, o dispéndio social
das 400 maiores entidades com atuacdo no Brasil, ainda no ano 2000, era de R$
1.971.000,00. Ao todo, naquela época, as OSFLS j& possuiam 86.894 funcionarios,
400.933 voluntarios.

Segundo consulta ao website Portal da Transparéncia do Governo Federal

Brasileiro (http://www.portaltransparencia.gov.br/) no periodo 2012-2014 a média de

recursos transferidos pelo Governo Federal para organizagbes de qualquer
natureza, ou seja, com e sem fins lucrativos situadas nos Estados, Distrito Federal,
Municipios e exterior, foi de aproximadamente 300 bilhGes de reais. Desta média,
aproximadamente 2,5% foram aplicados na contratacdo de servicos prestados por
OSFLs. O total transferido para este tipo de organizacdo, somente em termos de
recursos publicos brasileiros, ultrapassou a casa dos sete milhdes de reais.

No entanto, apesar do volume de entidades beneficiadas com transferéncia
de recursos para a execucao de projetos com as mais diferentes finalidades sociais,
dados do Cadastro de Entidades Privadas Sem Fins Lucrativos Impedidas (CEPIM,
2015) mostram que atualmente existem, num universo de aproximadamente 27.000
organizacdes espalhadas em todo o pais, mais de 4.300 entidades que estao
“‘negativadas”. As entidades “negativadas” sao aquelas impedidas de receber
recursos federais, seja por irregularidades cometidas na prestacdo de contas de
projetos, atrasos, omissdo ou impugnacao, seja por irregularidades cometidas na
execucao de tais projetos. Neste sentido, se for levado em consideracdo apenas o
caso do uso do dinheiro publico no contexto das OSFLs que atuam no Brasil, 0
estudo de estruturas de governanca voltado para a criacdo de um sistema de
informacgao e controle mais eficientes e eficazes se faz urgente.

Considerando o volume de recursos que movimenta, e o himero de pessoas
envolvidas direta e indiretamente, o estudo de préaticas de governanca adotadas
pelas OSFLs pode contribuir para a transparéncia e para o bom uso dos recursos
mobilizados em prol do bem publico, mitigando possiveis riscos de assimetria de
informacdes e problemas de agéncia.

O risco de assimetria de informacdes e os problemas de agéncia afetam

todas as organizacdes, seja com ou sem fins lucrativos. Naquelas que tém fins
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lucrativos o impacto dos chamados problemas de Agéncia - que ocorrem quando o
agente/gerente nao trabalha em prol da maximizacdo dos Ilucros do
proprietario/acionista — se desdobrou no movimento de governanca corporativa que,
segundo Bertero (2008), surgiu nos EUA entre o fim da década de 1970 e inicio da
década de 1980. Seu aparecimento se deu em um contexto caracterizado por um
movimento em que foi presente uma espécie de revolucdo de acionistas
institucionais, notadamente de fundos de penséo, devido a abusos cometidos por
dirigentes de empresas norte-americanas. Destas situacfes, surgiram conflitos no
ambiente corporativo, entre acionistas, administradores e demais partes
interessadas nos negécios.

A partir da década de 1980, em razdo das assimetrias resultantes, o assunto
ganhou destague no campo da Administracdo, com intensificados estudos e
pesquisas sobre o tema, tanto no contexto académico como no empresarial e
governamental. Destes trabalhos decorreram: mudancas na legislacéo, criacdo de
procedimentos e praticas de gestdo, e maior cobranca e acompanhamento dos
administradores na conducdo dos negocios das empresas, dando origem ao que
entendemos atualmente por governancga corporativa (SERAFIN, et al., 2010).

No Brasil, nas organiza¢des que nao possuem finalidade de lucro o risco de
assimetria de informacdes e os problemas de agéncia ndo se referem a relacédo
entre proprietarios/acionistas e agentes, pois nao existem lucros para serem
repartidos, mas ha dificuldades no modo como sédo produzidas informacfes e
geridas as relacdes que envolvem movimentacdo de recursos fisicos e financeiros
entre as OSFLs, doadores, governo, conselhos, beneficiarios, funcionarios e
voluntarios. Nas OSFLs o risco de assimetria de informacdes refere-se a acdo oculta
(hidden action) e a informacdo oculta (hidden information) definidos na literatura
sobre a Teoria da Agéncia de modo central como risco moral (moral hazard) e
selecéo adversa (adverse selection).

Como as OSFLs atuam em prol do interesse publico, agem como mandatarias
deste interesse e sédo obrigadas por for¢a legal a informar adequadamente seus
stakeholders por meio de relatérios internos e de auditoria externa em alguns casos;
e, por meio inventarios e prestacdes de contas, que visam demonstrar que a gestao
esta focada nos objetivos sociais previstos em seus estatutos (SZAZI, 2005).

No entanto, exemplos recentes da conjuntura sociopolitica brasileira tém

demonstrado que, de fato, o risco de assimetria e problemas de agéncia tém sido
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constantes. A plataforma Dhesca Brasil, por exemplo, surgiu como um capitulo da
Plataforma Interamericana de Direitos Humanos, Democracia e Desenvolvimento
(PIDHDD) e se articula desde os anos 1990 para promover a troca de experiéncias e
a soma de esforcos na luta pela implementacdo dos direitos humanos. Esta
entidade, na qual integram-se organiza¢des da sociedade civil de diversos paises,
em especial do Peru, Equador, Argentina, Chile, Bolivia, Coldmbia, Paraguai e

Venezuela (http://www.dhescbrasil.org.br/), mantém o Instituto de Estudos

Socioecondmicos — Inesc, uma OSFL ndo partidaria e com finalidade publica

(http://www.inesc.org.br/) que realiza pesquisas e publicagbes sobre o Terceiro

Setor.

Em uma de suas publica¢des foi informado que a Comissdo Parlamentar de
Inquérito, a “CPI das ONGs”, encerrou as suas atividades no Senado brasileiro no
dia 01 de novembro de 2010 de forma inconclusiva, ap6s mais de trés anos de
funcionamento e quatro prorrogacoes. Instalada em 03/10/2007, essa CPI destinava-
se a apurar a liberacdo, pelo Governo Federal, de recursos publicos para
organizacdes nao governamentais (ONGs) e para OrganizacGes da Sociedade Civil
declaradas de interesse publico (OSCIPs), bem como a utilizacdo, por essas
entidades, desses recursos e de outros por elas recebidos do exterior.

Finalmente, com relacdo ao controle difuso, Carriel (2011) acrescenta que a
falta de uma legislacdo especifica para o Terceiro Setor tem criado uma situagao
paradoxal no Brasil na qual Organizacdes Nao Governamentais, cuja atuacao é
reconhecidamente ética e séria, enfrentam diversos entraves burocraticos para
trabalhar. JA& ONGs de origem duvidosa se aproveitam da inexisténcia de
fiscalizacdo e frequentemente se envolvem em casos de corrupcéo

(http://www.gazetadopovo.com.br/). Neste sentido, tais problemas podem envolver,

para além do risco de assimetria, fraudes e mesmo desvios de recursos dificeis de
controlar.

Na tentativa de minorar o problema o governo federal brasileiro, por meio da
Comisséo de Servigos de Infraestrutura aprovou em 31 de maio de 2012 um novo
marco regulatério relativo ao relacionamento entre o governo e as entidades do
Terceiro Setor.

Tal regulagéo obriga as entidades interessadas, em parceria com 0 poder
publico, a observar principios de legalidade, impessoalidade, moralidade,

publicidade, economicidade e eficiéncia (http://www12.senado.gov.br/). Segundo
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este marco regulatorio, os estatutos dessas organizacées devem coibir a obtencéo
de vantagens indevidas por seus dirigentes e prever a divulgacdo anual de relatério
de suas atividades e de suas demonstracfes financeiras — o que ja demonstra, por
parte do Legislativo brasileiro, uma preocupacdo a mais com a governanca destas
organizagbes. O esforco legal no sentido de se estabelecer formas de
acompanhamento e controle tem sido observado principalmente em funcéo das Leis
13.019 de 2014, que trata das Normas gerais para parcerias voluntarias; da Lei
9.790, de 1999, que trata da regulamentacdo e estabelecimento das OSCIPs; e da
Lei 9.637, de 1998, que trata da regulamentacéo e estabelecimento da OSs.

Sob a perspectiva da governancga, o novo marco regulatério para o Terceiro
Setor implicara ndo somente o reconhecimento publico do risco de assimetria como
também uma tentativa de estabelecer relagcbes mais éticas e transparentes entre as
OSFLs e seus stakeholders, aproximando-se conceitualmente de orientacdes para
reduzir os conflitos de agéncia entre acionistas e executivos em de empresas
privadas que fazem parte das boas praticas de governanca ja reconhecidas pelo
mercado.

Na auséncia de uma articulacdo regulatéria reside o risco de uma baixa
padronizacdo nas configuracbes de governanca e de praticas organizacionais
utilizadas pelas OSFLS.

Neste sentido, apesar da abrangéncia de sua atuacdo e impacto econémico e
social, as OSFLs ainda nao dispdem de um sistema de acompanhamento e controle
consolidado no contexto de suas praticas, que defina principalmente suas relacdes
com agentes publicos ou apoiadores privados. Assim, demandam significativos
desenvolvimentos de processos em termos de transparéncia, seguranca juridica e
qgualidade na atencdo aos controles externos, assim como em produzir eficacia e
efetividade nas suas acoes.

Ressalte-se, neste ambito, que mesmo n&o sendo adequado utilizar
diretamente os principios e as recomendacfes de boas préaticas de governanca
corporativa para outras organizagbes que nao se caracterizem como empresas, e
mesmo as boas praticas propostas pelo Instituto Brasileiro de Governanca
Corporativa (IBGC), pela Comissdo de Valores Mobiliarios (CVM) e mesmo
internacionalmente pela Organisation for Economic Co-operation and Development
(OECD) — dadas as caracteristicas e peculiaridades desses 6rgdos e o ambiente

onde atuam - o conhecimento acumulado na governanca empresarial pode, néo
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apenas ampliar a discussado da boa governanca aos ambientes ndo empresariais,
como também permitir fecundo e reciproco aprendizado para as organizagfes que
operam em ambos os contextos (FONTES FILHO, 2013).

Ainda que a Teoria da Agéncia represente uma contribuicdo teorica
importante sobre os estudos organizacionais - principalmente para o contexto dos
trabalhos sobre governanca corporativa - considera-se que o estudo das relacdes
envolvidas no sistema de governanca nas organizacfes nao orientadas pelo
mercado sugere um olhar mais abrangente. Nesta perspectiva, 0s gestores se
situam ndo apenas como representantes dos interesses dos fornecedores de capital
para causas sociais (doadores, mantenedores), mas também devem considerar a
influéncia dos beneficiarios, fornecedores, empregados, Governo, imprensa e
sociedade em geral na sua tomada de decisdo, jA que a atencdo e suporte as
expectativas dos stakeholders preponderantes que pode vir a garantir a sustentacéo
e a viabilidade da organizagéo.

Uma vez que os requisitos legais de existéncia sdo variados e distribuidos
segundo o tipo de organizacdo e area de atuacao (vide quadro Anexo 1 — Quadro de
Normas aplicadas ao Terceiro Setor Brasileiro), problemas relacionados a estrutura
de propriedade, ao monitoramento e controle, e ao posicionamento e alinhamento
estdo sujeitos as OSFLs. Neste sentido, o estudo dos mecanismos de controle
praticados dentro do terceiro setor pode trazer contribuicdes significativas para o
campo da governanca, visto que a diversidade das formas de controle e
acompanhamento de atividades praticadas nestas organizacfes atualmente esta
limitado a um o corpo regulatério desarticulado entre as instancias de governo.

Por isso, considerando o contexto complexo em que se insere o didlogo entre
organizacdes voltadas para o mercado e OSFLs, identificar como os valores
essenciais das boas praticas de governanca (transparéncia, equidade, accountability
e conformidade) pode e deve contribuir para a construcdo de regras de governanca
que faciltem sua gestdo e fiscalizacdo, além de inspirar as instancias

estabelecedoras de boas préaticas. Como lembrado por Carriel (2011),

na falta de um “estatuto do terceiro setor”, outras legislagdes sao aplicadas,
0 que nao reconhece a especificidade das organizactes. As ONGs no pais
sdo definidas como associacbes ou fundacdes juridicamente. Nas
fundacgbes é mais dificil ocorrer desvio de verba porque ha uma fiscalizagao
constante do Ministério Publico (MP). J4 as associa¢des sO sdo auditadas
guando ha algum tipo de denuncia, o que facilita a pratica de fraudes
(http://www.gazetadopovo.com.br/).
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Face a inexisténcia de um sistema efetivo de controle externo, o
relacionamento entre gestores e financiadores publicos ou privados pode ser
caracterizado em uma questao de Agéncia. Nestas, onde o objetivo principal néo é o
resultado econémico, como é o0 caso das organizacdes publicas, nem ou o lucro,
como € o caso das organizac¢des privadas, a questdo da governanca adquire distinta
relevancia, pois em ndo havendo mecanismos claros e uniformes para afericdo de
resultados e avaliacdo do seu desempenho, tornam-se dificeis e muitas vezes
onerosos criar e manter mecanismos particulares de acompanhamento e controle
pela sociedade. Por isso, a falta de definicdo de propriedade, a assimetria de
informacgdes e o controle difuso em OSFLs se tornam problemas para a questao da
governanca, principalmente na conducdo de um processo decisorio participativo que
costumeiramente integram seus direcionamentos estratégicos.

Desse modo, o sistema de governanca das OSFLS, cuja origem parte de um
interesse social e ndo de uma iniciativa privada voltada para o lucro, explica-se por
um conjunto de referéncias que versam a respeito das organizacdes e seu
relacionamento com stakeholders, levando-se em conta que tal organizacdo, sob o
ponto de vista social, estabelece relagbes onde ora se torna influenciadora, ora é
influenciada pelos varios sujeitos que atuam no contexto em que esta inserida.

E a partir deste referencial que no lugar de restringir a analise sobre as
estruturas de governo, baseadas no relacionamento restrito de agéncia, pretende-se
lancar um olhar capaz de perceber, na estruturacdo das formas de governo destas
OSFLs, as influéncias e interveniéncias destes atores com 0s quais elas se
relacionam direta e indiretamente. Estes atores sao Governo/instancias de
acompanhamento e controle, fornecedores e parceiros,
doadores/patrocinadores/conselheiros/, imprensa/midia, clientes/beneficiarios e
sociedade em geral. Neste sentido, pretende-se demonstrar o modo como este
conjunto de sujeitos participantes do contexto externo das OSFLs exercem
diferentes graus de interesse e influéncia e participam na estruturacdo das formas

de governanca destas organizacoes.

[.2 OBJETIVOS DO ESTUDO

O objetivo geral desta pesquisa reside em saber, para além das probleméticas

que envolvem as relacbes agente-principal, que significados adquirem os valores
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essenciais das boas praticas de governanca (transparéncia, equidade, accountability

e conformidade) em OSFLs e qual a influéncia dos stakeholders nestes significados.

Os obijetivos especificos séo:
1) Identificar os stakeholders influentes de cada OSFL e o nivel de equidade

(senso de justica) no atendimento de suas expectativas;

2) Levantar e analisar o poder de influéncia dos stakeholders (FREEMAN,
1984), onde se encontram o poder sobre a decisdo por meio do voto, o poder
politco e o poder econbmico, verificando como estes poderes afetam a

conformidade da organizacdo em relacédo as boas praticas de governanca;

3) Identificar relacbes de dependéncia entre a organizacdo e seus
stakeholders influentes, verificando se o nivel de subordinacdo destas organizacdes
ano ambiente externo (PFEFFER; SALANCIK, 2003) pode afetar o cumprimento de
normas, a adocdo de instrumentos de acompanhamento e controle e de prestacao
de contas;

4) ldentificar riscos ou problemas de agéncia em cada organizacao para saber
se existe desalinhamento entre os interesses dos Conselhos de cada organizacéo e
os dos seus executivos, verificando seus impactos na transparéncia de cada

organizacao.

A tese proposta para explicacdo deste fenbmeno € que o nivel de importancia
gue os valores da governanca assumem nas praticas OSFLS pode ser favorecido ou
limitados pelo poder e pela influéncia dos stakeholders.

A partir do nivel de importancia que estes valores assumem e do modo como
sao internalizados e operacionalizados no cotidiano da organizacdo, dependem nao
apenas da vontade da organizacdo, como também das caracteristicas do contexto.
Espera-se poder fornecer uma explicacdo para o fenébmeno, tal como recomendado
por Cornforth (2001), com a ajuda de um referencial onde se considera, além da
Teoria da Agéncia, o referencial que trata da analise do ambiente externo as
organizacdes. Neste caso, foram selecionados para compor a revisdo de literatura
inicial desta pesquisa o0s referenciais que versam sobre stakeholderse seu

relacionamento com as organizagcOes, e a Teoria da Dependéncia de Recursos
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(PFEFFER; SALACIK, 2003). A estratégia utilizada para esta pesquisa é o estudo de
casos multiplos; e o método de analise é a Grounded Theory; e o tipo de OSFL

escolhido para a execucao do trabalho sdo Associacoes.

1.3 DELIMITACAO DO AMBITO DO ESTUDO

A delimitacdo do ambito deste estudo compreende a apresentacéo dos limites
da pesquisa no tempo e, no espaco, e de acordo com a literatura a ser investigada.
Tal como afirmado por Freitas (2009), a delimitacdo da pesquisa é de suma
importancia para dar sentido aos dados e garantir a viabilidade da qualidade da
teoria substantiva e seu poder explicativo. Procede-se, primeiramente, com a
identificacdo do objeto de estudo e a delimitagdo do fendmeno, definindo seu centro

e limites. Em seguida, delimita-se a pesquisa temporal e espacialmente.
1.3.1 SELECAO DOS CASOS

Este estudo de casos multiplos possui objetivo de saber, para além das
problematicas que envolvem as relacdes agente-principal, que significado adquirem
os valores essenciais das boas praticas de governanca (transparéncia, equidade,
accountability e conformidade) nas OSFLs, cuja natureza juridica sdo Associacdes e
cuja origem e funcionamento se dao no Brasil.

A selecdo das OSFLs é uma etapa fundamental para a qualidade do resultado
final dentro de um estudo que usa a metodologia da Grounded Theory.

O tipo de OSFL escolhido para este estudo tem seu foco em Associacdes. As
Associacdes estudadas foram selecionadas, a priori, a partir da base de associados
do GIFE - uma organizacdo sem fins lucrativos, que relne associados de origem
empresarial, familiar, independente ou comunitaria, que investem em projetos de
finalidade publica. Esta entidade nasceu como grupo informal em 1989, sendo
instituido como Grupo de Institutos Fundacbes e Empresas, em 1995, por 25
organizacdes. Atualmente o GIFE possui 134 organizacdes.

Desde a sua constituicdo, o GIFE tornou-se referéncia no Brasil a sobre
investimento social privado, e vem contribuindo para o desenvolvimento de
organizacdes similares em outros paises. Ao longo dos anos, 0 grupo se

transformou e atualmente se autodenomina Rede GIFE. A Rede GIFE é marcada
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pela diversidade de seus investidores e redne associados que, somados, investem
por volta de R$ 2,4 bilh6es por ano na area social, operando em projetos proprios ou
viabilizando os de terceiros. Neste trabalho, a opcdo pela lista de associados do
GIFE se deu, em primeiro lugar, pela caracterizacdo da lista — a ser detalhada na
metodologia deste trabalho, bem como, pelo volume de informacgdes disponiveis, 0
que permite a verificacdo empirica do problema central em estudo. Apesar de o
GIFE se caracterizar como uma Associagcao que reune, primariamente, fundacdes e
institutos de origem empresarial, suas recomendacdes a respeito de boas praticas
de governanca se aplicam a outras organizacdes sem fins lucrativos (IBGC; GIFE,
2014).

E preciso abrir um paréntese para situar que o campo politico-econémico do
Brasil esteve desde os anos de 1980, e principalmente a partir de 1990, marcado por
um redirecionamento do controle e de propriedade que redefiniu as prioridades das
empresas produtivas que pertenciam ao Estado com atuacdo em Varios setores
como siderurgia, quimica, transporte, comunicac¢do entre outros (SIFFERT FILHO,
N.; SILVA, C. S., 1999). Fruto do processo de democratizacdo politica, do avanco
tecnologico, do aumento da oferta de bens e servigos e, portanto, da qualidade da
escolha e qualidade do consumo, somado a estabilidade econémica e liberacdo dos
mercados e das privatizacdes (CASAROTTO; PIRES, 2001), o pais passou por uma
série de transformacfes que impactaram ndo apenas o campo politico-econémico,
mas também a vida social dos brasileiros.

As organizagbes privadas sem fins lucrativos surgem, portanto, em
decorréncia dessas mudancas e das crises denominadas sociedade pdés-capitalista,
Estado pos-fordista, globalizacdo da economia, pos-modernidade, entre outras

(CRUZ, et al., 2009) contextualizam que

processa-se entdo uma crise que estabelece o0 macro cenario em que se
desenvolve o terceiro setor no Brasil, estabelecendo uma crise de
identidade do Estado e, consequentemente, a (re) construcdo da sociedade
civil a partir do reposicionamento dos atores sociais, observando-se uma
maior participacdo da sociedade civil na gestdo de si prépria (CRUZ, et al
2009, p.13).

Neste cenério de redemocratizacdo brasileira, a propagacdo da capacidade
de gestdo do Estado assumiu uma nova faceta onde a parceria publico-privada

passou a ser uma espécie de resposta ao anseio democratico, que supds um

fortalecimento a partir da descentralizagdo da prestacdo de servigos publicos,



36

principalmente nas areas da educacdo e saude, cuja promessa era mais eficiéncia
na elevacido dos niveis de bem-estar da populacdo (COSTA, 2008, p.3). E neste
cenario que estao situadas as Associacfes estudadas, criadas voluntariamente por
pessoas fisicas e juridicas, voltadas para a producédo de bens publicos materiais e
simbdlicos de consumo coletivo e ndo orientadas pelo mercado.

Nestas instituicdes, mesmo quando privadas e financiadas também por capital
privado, o que motiva sua existéncia, como dito anteriormente, é o interesse publico
e 0 suprimento das demandas de cunho social. Diferentemente do setor publico,
onde as organizacgdes estdo subordinadas ao Estado e do setor privado, no qual a
propriedade é concentrada nas maos dos detentores dos meios de producao ou de
capital, o Terceiro Setor € constituido por instituicbes particulares proibidas por lei de
distribuir lucros, nas quais tanto a definicdo de propriedade quanto seus
mecanismos de acompanhamento e controle ndo obedecem a um sistema unico.

Neste sentido, as AssociacOes foram selecionadas, principalmente, por trés
motivos: 1) em funcdo de sua tipicidade: Associacdes sao organizacdes sociais
privadas, voluntariamente e formalmente constituidas que atuam em beneficio
publico; 2) em funcdo de sua experiéncia com a implementacdo: levou-se em
consideracdo uma experiéncia minima de pelo menos cinco anos de existéncia e
atividade e seu grau de maturidade (The Handbook of Nonprofit Governance, 2010);
3) em funcdo do acesso as informacdes. Pelo fato de a pesquisa demandar
entrevistas com os gestores dessas organizacdes, buscou-se aquelas que em que
houvesse maior facilidade de acesso aos seus dirigentes (membros dos Conselhos
e diretores) responsaveis pelo processo de implementacdo de normas de
acompanhamento e controle, definicdo dos direcionamentos estratégicos, processos

decisérios e geracdo de informacdo.

1.3.2 DELIMITACAO DO TEMA

Os elementos delimitadores que definem o foco do trabalho de pesquisa séo
caracteristicas da governanca de organizacdes sem fins lucrativos. Dado o carater
difuso do ambiente do Terceiro Setor no Brasil e por se tratar de um estudo de
carater exploratério, os limites do tema foram dificeis de serem estabelecidos. O foco
da pesquisa reside em identificar e analisar que significado adquirem os valores

essenciais das boas praticas de governanca (transparéncia, equidade, accountability
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e conformidade) e quais elementos e aspectos estdo relacionados ao seu processo
de internalizacdo e implementacéo no ambiente destas organizagdes.

O referencial teorico limitar-se-a as teorias relacionadas a governanca,
acrescido de estudos que analisem as relacdes da organizacdo com 0 seu contexto.
A utilizacdo desse referencial teérico teve dois motivos. Em primeiro lugar, para
situar a pesquisadora a respeito do atual conhecimento sobre o fenémeno — o que
favoreceu na elaboracdo das primeiras perguntas. Em segundo, para buscar os
estudos relacionados aos resultados da teoria proposta para contrasta-la, visando

conferir credibilidade e a validade interna da teoria substantiva proposta.
1.3.3 DELIMITACAO TEMPORAL

Tendo em vista que a adesdo as boas praticas de governanca originadas no
ambiente corporativo nas praticas das OSFLs brasileiras € um fenémeno
relativamente recente e pouco estudado quando comparado aos estudos produzidos
sobre corporate governance, a dimensdo temporal estd delimitada a partir de
informacBes colhidas com os entrevistados. Ou seja, € partir da percepcdo dos
sujeitos protagonistas do fenbmeno que se define desde quando os
valores/principios da governanca passaram a ter importancia e ocupar um lugar de
destaque na agenda da gestdo destas organizac6es. Em relacdo a literatura, esta
busca procura abranger os principais trabalhos de referéncia sobre o tema e onde se
destaca a década de 1990, pois € quando um numero razoavel de publicacdes
relacionadas ao tema comeca a surgir com mais frequéncia no ambiente académico

nacional e internacional.

1.3.4 DELIMITACAO ESPACIAL

Com relacdo a delimitacdo espacial, as Associa¢cbes foram restringidas
aguelas sediadas no Estado do Rio de Janeiro, muito embora atuem em nivel
nacional. Atualmente dentro da base GIFE existem 11 Associacfes que atendem as
condicdes desta pesquisa. Na hipétese de nem todas as Associa¢gBes delimitadas
concordassem em participar deste trabalho de tese, foram selecionadas outras
entidades com caracteristicas semelhantes, dentro do critério de facilidade de
acesso. O numero de organizacbes estudadas foi delimitado a partir do grau de
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saturacdo obtido qualitativamente. Segundo Thiry-Cherques, “a saturagdo é o
instrumento epistemoldgico que determina quando as observacdes deixam de ser
necessarias, pois nenhum novo elemento permite ampliar o nimero de propriedades
do objeto investigado” (THIRY-CHERQUES, 2009, p. 20).

A restricdo se deve a questdo de disponibilidade de recursos e,
principalmente, porque é possivel identificar, através de pesquisa de dados
secundarios nos conteudos e documentos disponiveis nos websites das
Associacdes escolhidas, que nestas organizacfes existem relacdes entre principais
(doadores, conselheiros e voluntarios) e agentes (gestores, diretores); porque se
relacionam com stakeholders (governo, principais, parceiros privados, empregados e
agentes); porque para a sua sobrevivéncia, dependem crucialmente de outras
organizacdes e atores para obter recursos e precisam encontrar formas de gerir esta
dependéncia e de assegurar 0s recursos e a informacdo de que necessitam
(PFEFFER, SALACIK, 2003; CORNFORTH, 2001); e, finalmente, porque possuem

declaracbes de missédo onde estdo presentes valores e principios organizacionais.
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l.4 ORGANIZACAO DO ESTUDO

Esta secao apresenta uma sintese do primeiro capitulo da Tese e contendo
seus elementos pré-textuais que abrangeram: a apresentacdo do problema de
pesquisa e dos argumentos iniciais discutidos na introducdo propriamente dita; a
importancia do estudo; os objetivos: geral e especificos; e a delimitagdo do ambito
do estudo.

As sec¢Oes seguintes serdo compreendidas dentro dos préoximos seis
capitulos.

O segundo capitulo compreende uma revisdo da literatura a fim de alcancar
um maior dominio do campo de estudo, onde se busca apresentar em sec¢les
separadas os temas que embasam a pesquisa.

O terceiro capitulo € composto pela metodologia onde se apresenta 0s
meétodos propostos e utilizados para o estudo do problema de pesquisa. Esta parte
abrange a definicdo das perguntas de pesquisa e suas proposi¢coes; o plano de
referéncia e a unidade de analise; os fundamentos teoricos; as categorias iniciais
levantadas; a definicdo operacional destas categorias; o método de coleta de dados;
a execucao do trabalho de campo propriamente dita; e a descricdo do modo de
andlise dos dados coletados.

O quarto capitulo é constituido pelos resultados obtidos, ou seja, pelas
caracteristicas gerais da governanca nas Associacfes estudadas; pela importancia
gue os valores/principios da governanca adquirem nestas organizacoes; pela andlise
das relacdes de poder, influéncia e dependéncia de stakeholders; se favorecem ou
impedem a internalizacdo e a pratica de tais valores/principios dentro das
Associacoes.

No quinto capitulo é proposta uma explicacdo substantiva para o processo de
implementacdo dos valores das boas praticas de governanca nas OSFLs. Neste
capitulo sdo descritas a categoria central e a integracdo das categorias; a descricao
do modelo de governanca identificado nas organizagdes estudadas; a forma de
aculturamento dos valores da governanca e 0 processo de aculturacdo e
disseminacao destes valores. Compreende ainda a verificagdo empirica da teoria a
partir de casos selecionados e a identificacdo da teoria proposta com os referenciais

tedricos principais utilizados na Tese.
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O sexto capitulo discute os principais resultados, as implicacdes conceituais
na literatura, as implicacdes para a pratica; as implicacdes metodoldgicas, com e faz

recomendacdes para futuros trabalhos.
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CAI?iTULO Il - REVISAO DA LITERATURA E FUNDAMENTOS
TEORICOS

Neste capitulo € apresentada uma revisdo da literatura a fim de alcancar um
maior dominio do campo de estudo, onde se busca apresentar em secdes
separadas os temas que dardo embasamento ao trabalho de pesquisa. Como linhas
gerais das perspectivas tedricas e conceituais de maior relevancia para a
consecucao da tese e, ainda considerando uma literatura de impacto e relevancia
dentro da area dos estudos sobre estratégia na qual esta proposta se enquadra, 0
quadro tedrico de referéncia utilizado esta dividido em duas partes, de acordo com a
estruturacdo do estudo do problema. A primeira compreendendo as discussdes a
respeito do terceiro setor e da governanca e teoria da agéncia; e a segunda, retne
uma sintese dos fundamentos tedricos que serviram de inspiracdo e orientacao
deste estudo: o referencial que versa sobre Stakeholderse sobre seu
relacionamento com as organizacdes e a Teoria da Dependéncia de Recursos, a
partir dos trabalhos de Pfeffer e Salacik, (2003). Ao final deste capitulo apresenta-se

um resumo de estudos realizados sobre o tema.

[1.1 O TERCEIRO SETOR E OS DEMAIS SETORES

A terminologia “terceiro setor” aparece como uma espécie de subdivisdo do
setor de servicos, onde figuram organizacdes prestadoras de servicos voltados para
o atendimento das demandas da sociedade ndo cobertas ou ndo eficientemente
tratadas pelo Estado. De acordo com COELHO (2000), a nocao terceiro setor foi
usada pela primeira vez na década de 1970 por pesquisadores norte-americanos.
Acrescenta a autora que a partir dessa década o citado termo também foi adotado
por estudiosos europeus, sendo hoje de conhecimento globalizado. Tipicamente, o
Terceiro Setor tem sido definido “por excluséo”, ou seja, por tudo aquilo que néo é
primeiro nem segundo setor, nem foi instituido para gerar lucro. Inclui, desta forma,
os tipos mais diversos tipos de organizacdo e formas associativas formalmente

constituidas que atuam em areas tematicas diversas.
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Como explicado por Souza (2005), por ter uma caracteristica intermediaria,
isto €, (agregando caracteristicas do Primeiro Setor: Estado e administracao
publica); e caracteristicas do Segundo Setor (mercado), ainda que afastado da
burocracia estatal e das ambicGes do proprio mercado, o conceito de terceiro setor
traz em si a “evolucdo do conceito de participagcdo e interferéncia estatais,
apresentando-se como ferramenta de longo alcance e de investidura precisa sobre
as necessidades sociais” (SOUZA, in: SZAZI, 2005, p. 166).

Sob o viés da teoria economia, a ideia da divisdo das atividades produtivas
em setores de producdo é uma formulacdo originalmente criada pelo economista e
estatistico britanico-australiano Colin Clark (1905-1989) e pelo economista francés e
Jean Fourastié (1907-1990). Esta divisdo dividia as atividades econémicas entre o
setor das atividades agropecuérias e de extracdo de matérias primas vegetais e
minerais (Setor primario); a industria (Setor secundario); e o setor de servigos (Setor
Terciario). Nesta perspectiva, o carater evolucionista da abordagem propunha que a
énfase central de uma atividade econdmica mudaria do setor primario para o
secundario e finalmente para o terciario. Tal mudanca proporcionaria, segundo 0s
autores, o aumento da qualidade de vida, seguranca social, florescimento da
educacéao e da cultura; e, em um nivel mais elevado de qualificacdes, humanizacéo
do trabalho e minimizagdo do desemprego (GALBRAITH, 2011).

O setor terciario, de acordo com Sandroni (1994), onde estdo situadas as
organizacdes privadas sem fins lucrativos, objeto deste estudo, abrange os servicos
de comércio, armazenagem, transportes, sistemas bancéarios, saude, educacdo,
telecomunicacdes, fornecimento de energia elétrica, fornecimento de agua e esgoto

e 0s servicos de administracéo publica.

[1.1.1 O TERCEIRO SETOR NO BRASIL

Historicamente, o Terceiro Setor no Brasil, enquanto atividade realizada por
uma organizacao de direito privado com o propdésito de desenvolver agbes voltadas
ao interesse publico, surge ainda no século XVI. Em razdo da vinculacdo estrita com
Portugal, o aparecimento das primeiras estruturas de assisténcia social se da por
meio de instituicdes religiosas privadas e de iniciativas voluntarias isoladas que
refletiam o conservadorismo de uma sociedade de elite (GRAEF; SALGADO, 2009).

De certo modo, a constituicdo da assisténcia social esteve associada, desde o
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século XVII até a década de 1930, a nocdo de caridade e de dadiva para com 0s
‘menos favorecidos”. Estas atividades eram praticadas por sujeitos altruistas e
instituicbes divinamente designadas. Foi somente no Governo de Getulio Vargas
que o Estado passou assumiu a responsabilidade, ainda que de forma paternalista,
das questdes relativas a assisténcia social. Destaca-se neste periodo a criacdo do
Conselho Nacional do Servico Social em 1938 e, anos mais tarde, em 1942, a
Legido Brasileira de Assisténcia — LBA. A assisténcia social, enquanto direito, so foi
designada oficialmente como atribuicdo do Estado a partir da Constituicdo Federal
de 1988, quando atingiu o status de direito social garantido pela alocacédo de
recursos do orcamento publico da seguridade social, entre outras fontes (C.F.1988,
Art.203, |-V, Art. 204, | e II, P.U., I-llI).

Muito embora o papel do Estado, enquanto responsavel pelas atividades de
assisténcia social, tenha sido reconhecido pela Constituicdo Federal de 1988, sua
atuacao no exercicio desta responsabilidade nunca conseguiu ultrapassar os limites
dos campos da Educacado e da Saude, o que deu margem para ao estabelecimento
de uma série de instituicbes que passaram, elas mesmas, a tentar atender as

demandas sociais n&do cobertas pelo Estado.

Coube a Constituicdo Federal de 1988 reconhecer a assisténcia social
como um direito social embora ndo tenham sido implantadas medidas que
efetivassem esse reconhecimento, em grande parte pela forte influéncia
conservadora que subsiste no pais, expressa nas praticas paternalistas
adotadas pelos Orgdos governamentais e na forca das entidades
filantropicas, que se assenta, na sobrevivéncia das oligarquias e na
gigantesca estrutura assistencialista. O fato é que, afora nos setores de
salde e educagdo, o Estado Brasileiro nunca atuou, de fato, na area da
social, o que deu margem a constituicdo da rede de instituicGes
assistenciais, atrelada principalmente as Igrejas, notadamente a Igreja
Catélica, montada ao longo de cinco séculos de histéria do pais (GRAEF;
SALGADO, 2009, p.2).

Estas instituicbes, segundo o Cddigo Civil Brasileiro (2002, Art. 44),
caracterizam-se como pessoas juridicas de direito privado e estdo contidas no
ambiente das organizacbes do Terceiro Setor (OTS). Neste sentido, o conceito de
Terceiro Setor, que comecou a ser abordado na primeira metade do século XX, nos
Estados Unidos, enquanto uma combinacéo entre o setor publico, representado pelo
Estado, e o setor privado, representado pelas empresas privadas (Melo Neto &
Froes, 1999, p.5) tem se tornado de dificil definicdo diante da multiplicidade de

organiza¢des como associacdes, fundacoes, partidos politicos, clubes, organizacdes
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ndo governamentais (ONGs), organizacdes da sociedade civil de interesse publico
(OSCIPs), e etc., possuidoras de finalidades e naturezas distintas, muitas vezes sem
qualquer relacao entre si (GRAEF; SALGADO, 2009, p.4).

Apesar do carater difuso, o volume de organizacdes e recursos mobilizados
pelo Terceiro Setor tem sido crescente. Segundo pesquisa empreendida pelo
Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica (IBGE), ainda em 2005, havia um total
de 601.611 instituicbes sem fins lucrativos em operacdo no Brasil. Nessa mesma
pesquisa, se considerarmos somente as instituicbes cuja natureza é voluntaria, do

mesmo modo, 0s numeros demonstram uma extensao significativa.

Trezentas e trinta e oito mil Fundac¢des Privadas e Associagfes sem Fins
Lucrativos — FASFIL existiam oficialmente no Brasil, em 2005. Sua
importancia € revelada pelo fato de este grupo de instituicbes representar
mais da metade (56,2%) do total de 601,6 mil entidades sem fins lucrativos
e uma parcela significativa (5,6%) do total de 6 milhdes de entidades
publicas e privadas, lucrativas e ndo-lucrativas, que compunham o Cadastro
Central de Empresas — CEMPRE neste mesmo ano (IBGE, 2008, p.22).
Além do namero de instituicdes, o volume de recursos aplicados nesse tipo de

organizacao também é expressivo.

Em 2005, as 338 mil FASFIL representavam 5,6% do total de entidades
publicas e privadas de todo o Pais. Empregavam 5,3% dos trabalhadores
brasileiros, o que representa um contingente de 1,7 milhdo de pessoas que
ganhavam, em média, R$1.094,44 por més. Este valor equivalia a 3,8
salarios minimos daquele ano, isto é, uma remuneracdo ligeiramente
superior a média nacional que era de 3,7 salarios minimos mensais naquele
mesmo ano” (Id. Ibid. p.58).

Segundo consulta ao website do Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica
(IBGE) realizada em 2014, as informacdes a respeito das Entidades de Assisténcia
Social Privadas sem Fins Lucrativos no Brasil “sdo escassas e dispersas,
inexistindo, até o momento, levantamentos ou pesquisas regulares de ambito
nacional que permitam identificar as entidades privadas sem fins lucrativos
prestadoras desses atendimentos e as condicbes em que 0S mesmos S&ao
realizados” (IBGE, 2007). Dados mais recentes, constantes no obtidos pelo Portal da
Filantropia, um website especializado em organiza¢cdes sem fins lucrativos, mostram
que o dispéndio social das 400 maiores entidades com atuacéo no Brasil alcancou,
em 2011, um valor de R$ 1.971.000,00 e um envolvimento direto de 86.894
funcionarios e 400.933 voluntarios. Dados divulgados pelo Censo do Grupo de
Institutos Fundacdes e Empresas — GIFE, no periodo 2011-2012, demonstram que

das 140 organizacbes cadastradas dentro da entidade, numa amostra de 100
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organizacdes sem fins lucrativos, mais da metade, ou seja, 53% das organizacfes
mantém politica de investimento social em outros paises (GIFE, 2014).

Neste contexto, o estudo da governanca nas OTSs ganha importancia diante
do crescimento desse setor ao longo dos ultimos anos, tendo em vista sua utilidade
como instrumento de apoio a préaticas de politicas publicas, de manifestacdo das
iniciativas sociais, e do volume de recursos que movimenta. O crescimento recente
desse setor no Brasil, sua presenca no debate politico e na expressao das iniciativas
sociais, sua utilidade como instrumento de apoio a execucéo das politicas publicas,
e 0 volume de recursos que movimenta, superiores a 16 bilhdes de reais apenas em
renuncias fiscais (GRAEF; SALGADO, 2009), trazem uma urgéncia ndo apenas para
sua melhor delimitacdo e conhecimento, mas também para que se discutam formas
de acompanhamento e controle de resultados. De fato, crescimento esta alinhado
ao que tem ocorrido ocorreu em todo o mundo afora nos ultimos 20 anos, quando se
constata houve um grande significativo crescimento da filantropia, do voluntariado e

do nimero de organizacfes da sociedade civil (SALAMON, 2010).

11.1.2 CONTROLE DE GESTAO E APURACAO DE RESULTADOS NAS OSFLs

Nas organizacdes sem fins lucrativos, de acordo com a literatura, a gestéao
dos stakeholders € uma das caracteristicas que vem assumindo um lugar
proeminente dentro do public management e ao nonprofit management desde o fim
da década de 1980 (BRYSON, 2004, ANTHONY; YOUNG, 2003; YOUNG, 2011), de
forma que parece existir um impacto importante sobre um sistema de controle de
gestdo voltado para o stakeholders nas OSFLs. Segundo Young (2011), como estas
organizacdes seguem padrbes de financiamento muito diferentes daqueles
praticados pelas empresas vocacionadas para o lucro, a governanca e o controle de
gestdo sdo exercidos coletivamente por beneficidrios, doadores, governo,
voluntarios e representantes de grupos de interesses.

De acordo com Anthony e Young (2003), o processo decisorio das OSFLs
leva em conta que o resultado alcancado pela gestdo, no lugar de ser medido
financeiramente, deve ser medido com base na qualidade da decisédo, onde a l6gica
estabelecida pretende identificar, no objeto da avaliacdo, 0 quanto as decisdes
contribuiram para o bem publico — o que, segundo os autores, é uma tarefa dificil de

mensurar — dado o carater difuso do préprio processo decisorio e a falta de
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informacdes que permitam uma analise comparativa mais agucada do problemas
relacionados as préaticas em vigor.

As formas de controle de gestdo em organizacdes sem fins lucrativos, estédo
distribuidas em duas grandes categorias: a primeira é a categoria publica, onde o
controle é realizado pelo aparelhamento burocratico do estado, subdividido em
instancias de governo, seja federal, estadual e municipal, com a participagdo de
agéncias, comissodes etc.

A segunda é a categoria privada, onde estdo as organizacdes voltadas para a
caridade. Nesta categoria as organizacdes tém a participacdo de doadores que
destinam fundos para sua manutencdo em troca de beneficios fiscais e estédo
também, nesta segunda categoria organizacdes comerciais e de adesdo, quando
doadores contribuem voluntariamente sem a intenséo de obter beneficios fiscais.

Internamente, as tarefas de acompanhamento e controle nas OSFLs podem
ser exercidas por pessoas que sao eleitas democraticamente entre os membros da
organizacdo, como € o caso dos Conselhos Fiscais; e ainda por departamentos
internos burocratizados na forma de setores de contabilidade, controladorias ou
ouvidorias. Anthony & Young (2003) pontuam que neste tipo de organizagao existem
caracteristicas que afetam os processos de controle de gestao, tais como a auséncia
de medida de lucro, a existéncia de diferencas entre impostos e obrigacdes legais e
uma tendéncia de atuacdo no campo da prestacdo de servicos.

No caso das organizagdes internacionalizadas, os fatores de sucesso das
OSFLs podem ter origem no volume de servi¢cos prestados nos paises onde atuam,
na qualidade das decisdes e na capacidade de contribuir para o bem publico. Dentro
do contexto difuso em que estdo inseridas, estas medidas, segundo Anthony &
Young (2003), mesmo no ambiente internacional, tornam-se usualmente complexas
e frequentemente intangiveis, e sdo poucas as organizacdes que possuem critérios
especificos para medir sua efetividade.

Apesar das dificuldades relacionadas a medicdo, nas OSFLs norte-
americanas, por exemplo, no que diz respeito ao tamanho e a composic¢ao do setor,
0S numeros - do mesmo modo em que no Brasil - sdo também, bastante
expressivos. Ainda em 1999, de acordo com o Internal Revenue Service (IRS), havia
perto de 275.000 organizagbes nao orientadas para o mercado nos EUA, em cuja
movimentagéo financeira ultrapassava US$600 milhdes. O numero de empregos na

época era de 38,8 milhdes, segundo os autores. O IRS € um servico de receita do
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Governo Federal dos Estados Unidos. A agéncia faz parte do Department of the
Treasury, sob a direcdo imediata do Commissioner of Internal Revenue. O IRS € o
responsavel pela coleta de impostos e pela aplicacdo e interpretacdo Internal
Revenue Code, o 6rgdo do direito tributario daquele pais, correspondente nos
Estados Unidos a Receita Federal, no Brasil.

De acordo com a legislacdo pertinente, no Ministério do Desenvolvimento
Social e Combate a Fome (MDS, 2011), um dos 6rgéaos reguladores e controladores
do Terceiro Setor brasileiro, existem trés tipos de classificacdo de entidades sem fins
lucrativos conforme mostrado no Quadro 1 a seguir, dos tipos de finalidades das
entidades sem fins lucrativos a partir da regulacdo do Conselho Nacional de
Assisténcia Social (CNAS).

QUADRO 1: CLASSIFICACAO DE ENTIDADES BRASILEIRAS SEM FINS LUCRATIVOS

Fundamentacé&o

Classificagao Legal

Descricao

Entidades de
atendimento

Prestam servigos, executam programas ou projetos e
concedem beneficios de prestacdo social béasica ou
especial, dirigidos as familias e individuos em situacfes
de vulnerabilidade ou risco social e pessoal.

CNAS, Resolugéo
n° 109/2005; n°
33/2011; n°
34/2011

Prestam servicos e executam programas ou projetos
voltados prioritariamente para o fortalecimento dos
movimentos sociais e das organizacdes de usuarios,
formacdo e capacitacdo de liderancas, dirigidos ao
publico da politica de assisténcia social.

Entidades de
assessoramento

CNAS, Resolugéo
n° 27/2011

Prestam servicos e executam programas e projetos
voltados prioritariamente para a defesa e efetivagdo dos
direitos sécio assistenciais, constru¢cdo de novos direitos,
promogao da cidadania, enfrentamento das
desigualdades sociais, articulagdo com érgados publicos
de defesa de direitos, dirigidos ao publico da politica de
assisténcia social.

Entidades de
defesa e garantia
de direitos

CNAS n° 27/2011

Fonte: Elaborado pela autora segundo consulta aos dados do MDS (2011).

Nestes tipos estdo as entidades de atendimento, direcionadas as familias e
individuos em situagdes de vulnerabilidade ou risco social e pessoal; as entidades
de assessoramento, direcionadas a formacgéo e capacitacdo de liderancas, dirigidos
ao publico da politica de assisténcia social; e as entidades de defesa, direcionadas a
defesa e efetivacéo do direito socio assistencial.

Aléem da classificacdo oriunda da regulacdo do Conselho Nacional de
Assisténcia Social (CNAS), existe no Brasil uma forma de classificagdo mais
especifica, que é atualmente utilizada pelo do Ministério da Justica. A classificacdo

“COPNI Ampliada” fornece um padrdao para a classificagdo das finalidades da
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entidade dentro do Cadastro Nacional de Entidades Sociais (CNEs). Este padrao
tem como parametro a Classificagdo dos Objetivos das Instituicbes sem Fins
Lucrativos ao Servico da Familia (Classification of the Purpose of Non-Profit
Institutions Serving Households — COPNI), que integra a familia de classificacbes
reconhecidas pela Divisdo de Estatisticas das Na¢des Unidas (CNES-MJ, 2007).

A “COPNI Ampliada” € uma adequacao definida no estudo “As Fundacgdes
Privadas e Associagdes Sem Fins Lucrativos no Brasil” (FASFIL), realizado pelo
Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica — IBGE e o Instituto de Pesquisa
Econbmica e Aplicada — IPEA, em conjunto com a Associacdo Brasileira de
Organizagbes Nao Governamentais — ABONG, e o Grupo de Institutos, Fundagoes e
Empresas - GIFE. “De acordo com o estudo, tal adequacgao possibilita a comparacao
internacional dos dados e serve como proposta de classificagdo destas entidades”
(CNEs - MJ, 2007, p.75).

De acordo com o CNEs- MJ, as adequacdes na “COPNI Ampliada” visam
atender aos requisitos obrigatérios para solicitacdo das qualificacdes federais
brasileiras abrangidas pelo CNEs, contribuindo para minimizar a possibilidade de
pedidos indeferidos, em razdo da n&o aceitabilidade da finalidade informada.
Algumas finalidades presentes na “COPNI Ampliada” foram excluidas da lista de
finalidades disponiveis no CNEs e outras foram incluidas.

Na realizacdo das alteracGes prevaleceu o intuito de aproximar a linguagem e
0s conceitos das politicas de 6rgaos federais especializados aos utilizados no CNEs.

No caso da finalidade de Assisténcia Social, foram incluidas trés distincbes
referenciando-se referenciadas nas orientacfes da Politica Nacional de Assisténcia
Social — PNAS para organizacdo dos servicos socio assistenciais (Promocao Social;
Vigilancia Social e Defesa Social e Institucional).

Na finalidade Meio Ambiente, foi adequada a nomenclatura para a
estabelecida como requisito para o registro de entidades no Cadastro Nacional de
Entidades Ambientais, administrado pelo Ministério do Meio Ambiente (CNEs -MJ,
2007).

Entre os principais instrumentos de apuracdo de produtividade das OSFLs,
Anthony & Young (2003) pontuam que trés medidas sdo usualmente empregadas
neste tipo de organizacdo. Segundo os autores, conforme o quadro 2 as medidas

frequentemente utilizadas para apurar a produtividade das organizacdes sem fins
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lucrativos mostram essas trés formas de medida que permitem avaliar os macro e

micro resultados alcancados pelas organiza¢gfes do Terceiro Setor.

QUADRO 2: CLASSIFICAGAO DE MEDIDAS DA PRODUGAO NAS OSFLS

E uma medida de producéo reflete o impacto do trabalho da organizacdo na
sociedade em que atua (p.ex.: mortalidade infantil, envelhecimento populacional,
gualidade de vida, etc.). Apesar das dificuldades do efeito de um indicador ter
Indicadores muitas causas, 0 que pode prejudicar a medicdo, os indicadores sociais podem
sociais ser usados no planejamento estratégico da organizacdo, pois orientam as
decisGes da gestdo sénior no direcionamento estratégico que a organizacédo
devera seguir.

Medida de Indica o grau de sucesso dos objetivos tragados pela organizagéo
resultados '
Indica o volume de atividades ou tarefas realizadas em um determinado periodo
gue fazem parte dos processos definidos para o alcance dos objetivos tracados
Medidas de (p.ex.: volume de gado inspecionado semanalmente; nimero de requisi¢des
processo preenchidas em um més, nimero de pedidos de compras preenchidos em um dia,

etc.).
Fonte: Adaptado de Anthony & Young (2003).

Independentemente do tipo de classificacdo da entidade, e apesar de certas
OSFLs ja terem avancado em relacdo a necessidade de medir seus resultados,
Anthony & Young (2003) explicam que em organizac¢des do tipo sem fins lucrativos
existe uma tradicdo no entendimento de que o uso de ferramentas de controle de
gestdo seja algo inadequado. Dizem estes autores que esta tradicdo se deve a trés
motivos principais: primeiro, o fato de que durante muitos anos as diferengas que
prevaleciam entre as organiza¢cfes nao orientadas pelo mercado e aquelas voltadas
para o lucro admitiam que os sistemas de controle de gestdo utilizados em
empresas ndo estavam de acordo para o uso em OSFLs. Segundo, pela valorizacéo
excessiva ao modelo de controle por orgamento. E, como terceiro motivo, porque um
sistema de CG melhor mais eficaz pode ser, ao mesmo tempo, uma ferramenta que
facilita o processo de gestdo, mas que também facilita o processo de
acompanhamento e controle externo, o que nem sempre pode interessar a
organizacao.

Conforme Anthony & Young (2003), este tipo de organizagcédo se volta para o
suprimento de demandas da sociedade, por isso sua atuacdo abrange areas como
cultura, saude, educacdo, servico social, religido, ciéncia, além de clubes,
organizacbes de fraternidade (do tipo Rotary Club, Lojas Maconicas, Elos Clube,

etc.); e organizacgOes de trabalho, como sindicatos e associa¢fes de classe.
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Nas OSFLs privadas observa-se uma sobreposicdo das fronteiras entre o
publico e o privado uma vez que ndo apenas a finalidade de tal organizacéo privada
acaba por ser o bem publico, como também projetos e programas privados séo
frequentemente financiados pelo orcamento publico. Dai porque se torna téo
importante do estudo dos mecanismos de CG em organiza¢cdes desta natureza. Na
tentativa de conhecer os dados basicos sobre a rede de atendimento socio
assistencial executado pelas OSFLs, o Ministério do Desenvolvimento Social e
Combate & Fome (MDS), visando subsidiar a implantacdo do Sistema Unico de
Assisténcia Social (SUAS), esta desenvolvendo o Cadastro Nacional de Entidades e
Organizagbes de Assisténcia Social, em parceria com o IBGE, com informagdes
sobre os servigos prestados por estas organizacdes — 0 que possibilitara, segundo
esta entidade, “uma melhor orientacdo para os investimentos estratégicos” (MDS,
2014). Tal fato leva a crer que se encontra em desenvolvimento um sistema de
monitoramento e controle que permitira estabelecer mecanismos de
acompanhamento e controle préprios e mais adequados para, no minimo, situar de
forma panoramica os niumeros do Terceiro Setor.

Independentemente de uma sistematizacdo, o carater constitutivo que define
a natureza das organizacdes do tipo sem fins lucrativos com atuacao no Brasil, vai
ao encontro do que afirmam Anthony & Young (2003). Para estes autores,
independente do pais de origem, estas organizacdes se voltam para 0 suprimento
de demandas da sociedade e sua atuacdo tem o seu foco nas em areas como
cultura, saude, educacdo, servico social, religido, ciéncia, além de clubes,

organizacdes de fraternidade e organizacdes de trabalho.
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1.2 GOVERNANCA

O termo “governanga” € um termo para o qual ndo existe uma abordagem
universal. Fruto do aprimoramento dos processos resultantes da divisao do trabalho
que se deram até os anos de 1950, principalmente no contexto das grandes
corporacfes norte-americanas. Com a separacao entre o controle da propriedade e
a sua gestdo, foram sendo observadas diferencas entre interesses dos
administradores profissionais e interesses de lucratividade dos acionistas.

A governanca teve seu ponto maximo nos anos de 1960 e 1970; e, a partir da
década de 1980, em razéo de situacdes de conflitos no ambiente empresarial entre
proprietarios/acionistas e agentes/gerentes e, por conseguinte, devido as
assimetrias de informagdes resultantes dos chamados problemas de Agéncia, surge
preocupacao maior quanto as formas de acompanhamento e controle de resultados
das firmas e quanto ao alinhamento de interesses de proprietarios e agentes. Nasce
ai, tanto no ambiente de mercado quanto no meio académico, o movimento de
governanca corporativa.

O termo governanca origina-se do latim “gubernare”, que vem a ser
“governar”, “dirigir”, “guiar”. O significado da expressado objetiva conceituar o sistema
pelo qual os acionistas de uma empresa (Corporation) “governam”, ou seja,
encarregam-se de sua empresa (SERAFIN, et al., 2010, p.3). O termo foi utilizado
pela primeira vez pelo americano Richard Ellis, em 1960, para qualificar a estrutura e
funcionamento da politica das empresas, por analogia com o governo das nacgdes,

dos Estados (http://www.ifa-asso.com).

Em estudo sobre a aplicacdo do conceito de governanca no setor publico,
Fontes Filho (2003) descreve que, no ambiente das grandes corporacdes, o conceito
de governanca tem origem nos desdobramentos dos estudos feitos ainda em 1932
por Adolf Berle e Gardiner Means. A ideia de governanga, neste sentido, surge a
partir da observagao destes autores sobre o comportamento dos administradores de
empresas de capital aberto — em virtude da separacdo entre propriedade e controle
— gque adotavam praticas que lhes traziam beneficios pessoais e ndo riqueza para 0s
acionistas; destes estudos tém origem tanto a Teoria da Firma quanto a Teoria dos
Custos de Transagdo (WILLIAMSON, 1975), e a prépria Teoria da Agéncia
(FONTES FILHO, J. R. 2003, p.3).


http://www.ifa-asso.com/
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De acordo com Tirole, J., (2006), nos estudos da governanca existe a visao
dominante da economia, baseada em autores como Sheifer e Vishny (1997) e Becht
et al (2003) que consideram que a governanca corporativa € o modo pelo qual
fornecedores financeiros, ou seja, as fontes de financiamento da corporacéo,
assumem, elas mesmas, a responsabilidade de garantir o retorno sobre o
investimento da firma. I1sso significa que o olhar puramente financeiro esta focado na
discussdo que situa a governanca como um modo de estabelecer regras de
transparéncia, acompanhamento e controle voltadas para beneficio exclusivo do
acionista (shareholder) a partir do dever e da missdo designados ao gerente/agente
de maximizar os ganhos e retornos destes shareholders. De acordo com Tirole, J.,
(2006), esta definicdo espelha o pensamento de um conjunto de atores composto
por politicos, managers, consultores e académicos, e consideram que o atendimento
as necessidades de maximizacdo dos ganhos dos acionistas deve ser prioridade, e
gque as demais partes interessadas (stakeholders) devem ser atendidas num
segundo momento tanto quanto for possivel. Ainda nesta linha de pensamento, a
contribuicdo de Jensen (2001) discute que em termos das praticas que envolvem a
dindmica empresarial, a governanca dos stakeholders é um desafio, visto que ndo
consegue se contrapor objetivamente a necessidade de maximizacdo do valor da
firma por ndo conseguir fornecer uma especificacdo concreta da proposta
corporativa e da funcao objetiva da firma.

Outros autores, tais como Freeman (1984) e Stout (2012) entendem que o
pensamento convencional, ao atribuir uma importancia maior ao acionista, como
acontece na maioria das empresas, provoca nos gestores uma leitura miope sobre
relatorios de ganhos de curto prazo, em detrimento do desempenho de longo prazo;
desencoraja o investimento e a inovacao; causa danos aos empregados, clientes e
as comunidades. A visdo puramente financeira por si s6 ndo € capaz de dar conta
de variaveis outras, nao financeiras, responsaveis pela geracdo de retorno e lucro
para os investidores. Estes outros ativos, mesmo nao sendo tao objetivos (tais como
os direitos de exploracédo de servi¢cos publicos mediante concessdo ou permisséo do
Poder Publico, marcas e patentes, softwares e fundos de comércio adquiridos),
podem ndo ser objetivos, ou seja, podem se comportar de forma articulada ou
isolada por meio de mecanismos difusos onde operam diferentes relacdes

comportamentais de forca e poder.
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Neste sentido, a governanca efetiva deve reforcar acbes de auditoria e
transparéncia, de tal forma que resultem na divulgacado de informagdes relevantes,
tanto voluntariamente quanto de modo obrigatério. Além disso, a governanca deve
representar fator de sucesso para a organizacdo, atraves da adocdo de boas
praticas de gestdo. J& a auséncia de um sistema de governanga ou mesmo uma
pratica ruim de governanca, no que se refere ao acompanhamento e controle, pode
depor contra a imagem da empresa no mercado (JENSEN, 2000, SHLEIFER;
VISHNY, 1997).

Em um estudo produzido por Beekes et al., 2008, foi encontrado que a firma
com efetiva estrutura de governanca produz mais documentos para o
mercado. Além disso, companhias provavelmente omitem relevantes
informacdes materiais para os stakeholders na auséncia de mandatos,
requerimentos e de ineficientes mecanismos de governanca (Mathews,
2008); este problema de assimetria da informagéo pode ser resolvido pela
boa governanca, em particular por um conselho diretor efetivo (Donnelly &
Mulcahy, 2008). Por conseguinte, seguir a transparéncia e accountability
habilitada pela governanca corporativa pode representar melhora sobre o
comportamento de divulgacéo das organizagdes. (RAO, et.al., 2012 p.146).

Sobre a questao do controle, Daily et. al. (2003), acrescentam que a adocéo
de um sistema de governancga favorece o controle, servindo como um “mecanismo
de controle externo que é tipicamente ativado quando mecanismos internos de
controle de oportunismo gerencial tiverem falhado” (DAILY, et. al. 2003, p.371-372).
Neste sentido, a governanca funciona como um sistema de monitoramento que é
capaz de espelhar o comportamento das organizacdes. Nas organizagdes privadas,

principalmente aquelas de capital aberto, as acfes de governanca propriamente

ditas se materializam nos termos do

esforco continuo em alinhar os objetivos da administracdo das empresas
aos interesses dos acionistas. Isso envolve as praticas e o0s
relacionamentos entre os acionistas/cotistas, o conselho de administragéo,
a diretoria, uma auditoria independente e até mesmo um conselho fiscal. A
boa governanca corporativa permite uma administracdo ainda melhor e a
monitoracdo da direcdo executiva da empresa. A empresa que opta pelas
boas praticas de governanca corporativa adota como linhas mestras a
transparéncia, a prestacdo de contas (accountability) e a equidade”
(OLIVEIRA; PACHECO, 2010, p.154).

De uma forma geral os sistemas de controle de gestdo envolvem o
alinhamento entre as necessidades da organizacdo e as decisfes tomadas pelos
funcionarios. Além disso, inclui o registro e a geracédo de contetdo que tanto servem

para a tomada de decisdo como para a definicdo de politicas e planos estratégicos,

por meio de métodos, instrumentos e mecanismos que envolvem uma rede de
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comunicacbes e retroalimentacdes, a partir da qual € possivel estabelecer a
medicao da atividade. O controle de gestdo, neste sentido, favorece a governancga,
pois permite a comparacao entre o previsto e o realizado, bem como a necessidade
de alteracdo a partir de desvios (FLAMHOLTZ,1996; ATKINSON et al. 2000;
ANTHONY; GOVINDARAJAN, 2008; FREZATTI et al., 2009).

De acordo com Gomes (2014), a classificagdo das formas de controle
realizadas dentro das organizacdes constitui uma tipologia formada por: a) controle
familiar — de estrutura mais centralizada e de pequeno porte, com foco na lealdade
dos funcionarios para com o dono; b) controle burocratico, praticado em
organizacdes de maior porte, realizado em ambiente social pouco dinamico, pouco
hostil, com estratégia de curto prazo e estrutura organizacional centralizada bastante
formalizada, com obediéncia ao chefe; c) controle por resultado — mais comum em
organizagbes de grandes dimensdes que apresentam, por sua vez, um contexto
social dindmico, muito hostil e complexo, estrutura descentralizada com utilizagéo de
centros de responsabilidade e grande formalizacdo, coordenacao através de precos
de transferéncia e indicadores financeiros, com avaliacdo de desempenho baseado
em resultados; e, d) controle ad-hoc — comum em organizacdes de dimensdes
regulares e com contexto social relativamente hostil, bastante complexo, com
estratégia pouco formalizada, flexivel e de longo prazo, elevada descentralizacéo,
com politicas de valoriza¢do do capital intelectual.

Neste sentido, percebe-se que o tipo de controle de gestdo adotado em cada
organizacdo esta muito relacionado com o seu proprio contexto, ou seja, com um
conjunto de circunstancias em que se produz a mensagem que se deseja emitir,
condicionadas por sua vez, ao lugar, ao tempo e a cultura dos individuos que se
encontram dentro da organizacdo e se relacionam dentro de um ambiente
especifico. Assim, 0 comportamento das pessoas e a congruéncia dos objetivos se
tornam fatores chave para a implantacdo de mecanismos de governanca e controle
de gestéao eficientes.

De acordo com Flamholtz (1996), tal congruéncia se faz necesséria porque
pessoas tém diferentes interesses, tarefas e perspectivas dentro da organizacéo, o
gue sugere que a incorporacdo de um sistema de governanca dentro das praticas
das organizacbes pode estar sujeita a importancia conferida pelos gestores aos
valores e principios da governanca (disclousure, accountability, fairness,

compliance) e a sua capacidade de integrar tais valores nestas praticas.
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Desta forma, governanca e controle de gestdo andam juntos; qualquer que
seja o tipo de controle adotado, segundo Flamholtz (1996), deve requerer
integracdo, no que diz respeito ao processo; e direcdo, no que diz respeito ao
resultado. Nesta perspectiva, integracdo e direcao significam conduzir esfor¢os para
criar sinergia entre a organizagdo e seus membros, de forma a motivar as pessoas
para o resultado da entidade como um todo, independentemente das metas e
resultados/objetivos pessoais dos seus colaboradores.

Para além da congruéncia interna, no entanto, tal como explicado por Gomes
(2014), é importante alinhar também a perspectiva da organiza¢do com as diferentes
perspectivas dos diferentes entes que fazem parte o ambiente no qual as firmas
estdo inseridas. Na tentativa deste alinhamento com o ambiente externo, faz-se
mister o uso de ferramentas adequadas para identificar e atender os interesses de
diversos stakeholders.

Na medida em que a organizacdo amplia suas atividades, sdo necessarios o
desdobramento e a descentralizac&o a partir da delegacdo de autoridade, a partir da
competéncia que os responsaveis tém, e da confianca que os donos depositam

nestes responsaveis, ou seja, na relacao entre principais e agentes.

1.2.1 TEORIA DA AGENCIA

O crescimento da producéo e a especializacdo do trabalho que definiram o
novo modelo de organizacdo, mais especificamente a partir do século XX,
conduziram os proprietarios/fundadores de grandes corporacfes a deixar de lado
certas atribuicdes e tarefas caracteristicas da gestdo para assumir um papel mais
abrangente. Neste sentido, o cotidiano das empresas foi sendo aos poucos,
delegada a um administrador/agente profissional que passou a ser o responsavel
pelas acOes de carater executivo, a partir de normas e diretrizes determinadas pelos
proprietarios. Em decorréncia desta transferéncia de responsabilidade, a separacao
entre propriedade e gestdo, ou mais precisamente entre 0 acesso aos ganhos
residuais e as funcbes de controle, embora necessaria para garantir 0s
investimentos por parte dos empreendedores em novos negocios, abriu as portas
para a agregacao de capital e permitiu, de um lado, que outros sOcios passassem a
fazer parte do negécio e de sua expansdo, mas, de outro, gerou problemas de

relacionamento entre proprietarios e gestores. Isto porque o gestor ou agente,
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dotado de interesses individuais, pode n&do perseguir 0os objetivos dispostos pelo
proprietario, o principal, ou ndo empregar todo o esforco necessario para a
conducédo do negocio.

Desta relacdo entre proprietario e gestor e do “endurecimento cientifico de
uma visao financeira das organizagdes que passou a prevalecer a partir da segunda
metade dos anos 1950 nos EUA, surge na forma de artefato cultural a Teoria da
Agéncia” (GRUM, 1998, p.146). Esta Teoria tem como base os estudos
desenvolvidos por Berle e Means (1932) sobre organizacdes tipicas do século XIX,
possuidoras de propriedade e controle restritos a individuos ou pequenos grupos,
nas quais o patriménio da firma se limitava ao patrimoénio pessoal dos individuos.
Estas pequenas firmas do século XIX, segundo os autores, se desdobrariam, dando
origem a corporacdo moderna, organizacdes bem mais complexas (SERAFIN, et al.,
2010, p.5).

Nestas organizagdes, a Teoria da Agéncia parte da existéncia de conflitos
entre 0s interesses de agentes/gerentes com 0s interesses dos

proprietarios/acionistas.

Jensen e Meckling (1976) propuseram a Teoria da Agéncia enquanto
explicagdo sobre como a corporacdo aberta pode existir, dado o
pressuposto que os gestores tém interesses préprios e o contexto no qual
estes gestores nao ficam satisfeitos com os efeitos de grandes
interferéncias sobre suas decisdes (DAILY, et. al., 2003, p.371-372).

Para Jensen e Meckling (1976), o relacionamento de Agéncia ocorre a partir
de uma relagdo contratual entre um ou mais individuos (proprietarios/acionistas) que
contratam um ou mais individuos (agentes/gerentes) para desempenhar algum
trabalho em seu favor conforme a figura 1 da llustracdo das relacdes de forca entre
acionistas, gerentes e os demais membros da organizacdo a partir de Jensen e
Meckling (1976) na Teoria da Agéncia, que envolve delegacdo de autoridade e
representatividade para a tomada de decisdo pelo agente/gerente em nome do

proprietario/acionista.

FIGURA 1: TEORIA DA AGENCIA- RELACOES DE FORCA
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Organizagao

Fonte: Adaptado de Jensen e Meckling (1976)

Considerando que, se ambas as partes que agem tém em vista a
maximizacdo de suas utilidades pessoais, a Teoria de Agéncia admite que existam
fatores que justifigjuem que o agente ndo agirA sempre no melhor interesse do
principal. Seguindo este raciocinio, uma contribuicdo importante sobre a aplicacédo
da Teoria da Agéncia nos estudos de Governanca Corporativa encontra-se nos
estudos empreendidos por DAILY, et. al. (2003), sobre dialogos e dados construidos

ao longo de décadas a respeito do tema.

A popularidade da Teoria da Agéncia nos estudos sobre governanga se
deve, provavelmente a dois fatores. O primeiro € uma Teoria extremamente
simples, na qual grandes corpora¢fes séo reduzidas a dois participantes —
gestores e stakeholders/acionistas e o0s interesses de cada um séo
assumidos de forma clara e consistente para ambos. Em segundo, a no¢ao
gue o humano, quando possuidor de interesse proprio, geralmente ndo tem
disposicéo para sacrificar este interesse pelo de outro mais velho. (DAILY,
et. al., 2003, p.371-372).

Nesta relagdo, ambos os atores perseguem maximizar a sua fungéo-utilidade
onde, se por um lado, para o proprietario/acionista a riqueza € variavel e, portanto,
Sujeita @ maximizacao, por outro, para os agentes/gerentes a funcéo utilidade pode
englobar, além de remuneracéo, poder, seguranca e distingdo profissional. Por isso,

cabe ao proprietario/acionista delimitar o campo de atuacdo dos agentes/gerentes,
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determinando incentivos adequados, e arcar com 0S custos do monitoramento
visando impedir atividades andmalas e limitar extravagancias do agente/gerente. De
acordo com o Instituto Brasileiro de Governanga Corporativa (IBGC), “o problema de
Agéncia ocorre quando os gestores tomam decisfes com o intuito de maximizar sua
utilidade pessoal e nédo a riqueza de todos os acionistas, motivo pelo qual séo
contratados”.

Um dos principais problemas caracterizados na Teoria da Agéncia encontra-
se na assimetria de informacdes. Considerando que 0 agente na sua pratica
cotidiana se torna um possuidor de informacgcOes a respeito dos requisitos e do
desempenho da organizacdo, ambos necessarios ao seu desenvolvimento, este se
torna um privilegiado na relacdo, podendo valer-se da informacédo adquirida para
manipular ou induzir o principal a conceder-lhe ganhos ou beneficios adicionais, o
que sem duvida significa um problema de confianca.

Na visdo de Shapiro (1987), a obtencdo e manejo de informacgdes adquiridas
pelo agente sdo tratados como apenas uma das suas tarefas e, ainda que esta
guestao represente um ponto significativo na relacdo de confianca estabelecida com
o principal, revela-se muito mais como algo que é subproduto do trabalho entre
principais e agentes do que um arranjo baseado em relagbes pessoais.
“Especializacdo e diferenciagcdo do trabalho requer que os agentes possuam a
confianca do principal ndo apenas para manter a propriedade, seu desenvolvimento
integrado, manutencdo, investimento, custdédia ou reparo, mas também para
executar a tarefa de colecionar informacdes” (SHAPIRO, 1987, p.626).

Ainda na visdo deste autor, a proliferagcdo do relacionamento de Agéncia
deriva, e muito, das relacdes existentes dentro do amplo espectro de producao e
troca, o que, por sua vez, cria barreiras tanto sobre o acesso a informacdo quanto
sobre sua posse, devido a existéncia de um alto grau de especializacdo e
diferenciacdo inerente a delegacdo dos agentes (Id. Ibid., p.627). Em outras
palavras, é a propria especializacéo do trabalho que confere ao agente o dominio de
um leque de informag¢des complexas muitas vezes distante do entendimento ou da
real possibilidade de acompanhamento pelo principal.

Ainda sobre o problema de assimetria de informagbes, Fontes Filho (2007)
analisa que, tendo em vista a necessidade de alinhamento entre os interesses dos
acionistas e a execucdo dos objetivos dos gestores, o0 objetivo principal da

governanga corporativa — enquanto fendbmeno decorrente do desdobramento do
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contexto em que se desenvolveu a Teoria da Agéncia — passou a ser associado a
formas de assegurar que 0s executivos persigam o0s objetivos determinados pelos
acionistas, no denominado problema de Agéncia.

Neste sentido, dois pontos que se destacam nos estudos dos problemas de
Agéncia e da prépria Teoria decorrem do risco de haver assimetria de informacdes e
desalinhamento entre os interesses dos principais e 0o dos agentes, e as acodes
decorrentes tomadas pelos interesses do segundo em detrimento dos interesses do
primeiro. O primeiro destes problemas esta relacionado ao aspecto de acdo oculta
(hidden action); e, o segundo, ao da informacao oculta (hidden information). Tais
aspectos sédo definidos na literatura sobre a Teoria da Agéncia de modo central
como risco moral (moral hazard) e selecéo adversa (adverse selection).

Segundo Arrow (1985), o risco moral tem origem nas teorias de seguros de
incéndio ou de saude nos quais a existéncia da cobertura pode levar indiretamente o
segurado a fazer uso do servigo de saude com mais intensidade, ou ainda ndo tomar
precaucbes contra incéndios, simplesmente porque o bem esta segurado. No
contexto da teoria da Agéncia o conceito se refere a casos nos quais as acdes dos
agentes ndo sao de conhecimento do principal ou possuem um custo elevado de
monitoramento. A selecdo adversa representa o fato dos agentes possuirem
informagdes desconhecidas pelo principal ou no fato de os custos de obtencéo
destas informacdes serem elevados (SATO, 2007, p.52).

Do mesmo modo que o problema de assimetria de informacdes, outra causa
de possivel conflito no relacionamento de Agéncia repousa no planejamento das
acOes da organizacdo. Segundo Parrino (2002), este problema é determinado como
problema de horizonte. Enquanto que os proprietarios/acionistas tém uma visdo de
longo prazo e, portanto, sdo capazes de suportar por um periodo maior possiveis
oscilacbes do mercado, os agentes/gerentes agem sob o enfoque de situacdes de
curto e médio prazos, sendo muitas vezes motivados por periodicas avaliacdes de
desempenho e pela propria condicdo de empregado, por um relacionamento mais

transitério com a organizacao.

Por exemplo, gestores podem preferir projetos que se pagam em curtos
periodos no lugar de valiosos projetos que se pagardo em um longo
periodo, eles podem atrasar a entrada de um novo e promissor negocio se
este necessitar de um pagamento substancial de curto prazo, ou ele pode
aprovar a manutencao, pesquisa e desenvolvimento gastando capital em
nome de obter impulso de curto prazo (PARRINO, R., 2002, p.2).
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Do mesmo modo, agentes e principais tém preferéncias por riscos diferentes.
Na visao deste autor, enquanto o principal tem um comportamento mais agressivo, 0
agente adota uma postura mais conservadora e avessa ao risco, ndo apenas para
manter a saude financeira da empresa, mas também para manter a sua imagem
profissional, decorrente de certo padrdo de conduta no mercado — o que lhe dara
credibilidade para conquistar uma nova posi¢éo, caso seja demitido.

Além destas questdes envolvidas na diferenca de timing entre planejamento,
execucdo e risco das acdes por parte dos proprietarios/acionistas e
agentes/gerentes, outro ponto de conflito reside no problema de uso dos ativos. Este
se refere ao uso dos ativos da empresa pelo agente na forma de beneficios indiretos
(fringe benefits) e vantagens pessoais, tais como o uso de carro da companhia,
cartdo de crédito empresarial, grandes e luxuosos escritérios, avides particulares,
entre outros.

Ultrapassando certos limites, essas vantagens podem significar um uso
ineficiente dos ativos da organizacdo, 0 que ir4 imputar prejuizos aos acionistas e
gue podera suscitar comportamentos desviantes dos demais colaboradores da
empresa como mostrado nos Quadros 3 (Tabela sintese das principais diferencas
encontradas na literatura sobre a Teoria da Agéncia a respeito dos comportamentos
de proprietarios e gerentes) e 4 (tipo de Risco de Problemas de Agéncia),

respectivamente.

QUADRO 3: SINTESE DOS PROBLEMAS DE AGENCIA

Principal/Proprietario Agente/Gerente

Visdo de curto e médio prazo (motivados por
Horizont | Visdo de longo prazo (capazes de | avaliacdes de desempenho periddicas e, pela
e/timing | suportar por um periodo maior | propria condicdo de empregado, por um
possiveis oscilagdes do mercado) relacionamento mais fransitério com a
organizacéo)

Risco Comportamento mais agressivo Postura mais conservadora

Uso dos | Usufruem de beneficios diretos na | Usam beneficios indiretos (fringe benefits) e
ativos forma de maximizacdo da utilidade do | vantagens pessoais

capital investido
Fonte: Elaboragéo propria.




QUADRO 4: TIPOS DE RISCO DE PROBLEMAS DE AGENCIA

61

Fragilidade dos

(fringe benefits)

pessoais

preventivamente 0 UuSsoO
dos ativos para fins
pessoais

Tipo de Risco Risco de Atuacéo sistemas de Motivo
do Agente governancga e controle
de Gestédo
Os sistemas ndo | Auséncia de previsibilidade
Risco Moral (moral | Acéo oculta (hidden | garantem que 0s | do risco pelo sistema e/ou
hazard) action) agentes ndo possam | custo de prevencao
agir em beneficio proprio | elevado
Os sistemas ndo | Auséncia de previsibilidade
Selecéo adversa Informacao oculta garantem que os | do risco pelo sistema e/ou
(adverse selection). | (hidden information). | agentes n&do possam | custo de prevencao
ocultar informaces elevado
Proprietarios tém um A.S acoes dos_ agentes
! visam o recebimento de
Problema de Foco nos ganhos de | horizonte de longo prazo | . . . .
) incentivos financeiros
horizonte curto prazo e agentes, de curto L
pagos pelos proprietarios
prazo .
diante do seu desempenho.
Os sistemas nao
proibem ou nao | Auséncia de previsibilidade
Beneficios indiretos | Uso de vantagens conseguem identificar | do risco pelo sistema e/ou

custo de
elevado

prevencao

Fonte: Elaborado pela autora a partir de Arrow (1985), Parrino (2002),

F.L.R., (2007).

11.2.2 A GOVERNANCA NO BRASIL

Fontes Filho (2007) e Sato,

O proprio conceito de governanca corporativa, nascido nos EUA, esta, de

fato, intimamente relacionado ao mercado das grandes corporacfes privadas,

principalmente empresas de capital aberto e propriedade fragmentada, o que

justificam os problemas de Agéncia que deram origem a Teoria da Agéncia. Estas

organizacdes estdo inseridas em um contexto de rigoroso controle externo,

constituido de comissdes e Agéncias oficiais que visam garantir seguranca e

transparéncia por meio de normatizacdo e de aclOes de inspecdo e fiscalizacéo
(CVM, 2002; IBGC, 2009; JENSEN, 2000; SHLEIFER; VISHNY, 1997).

No caso brasileiro, Bertero (2008) acrescenta que a manutencao do controle

das sociedades andnimas ainda estéa restrita a um reduzido e reincidente grupo de

pessoas.

Em uma pesquisa que seja feita entre as sociedades anénimas brasileiras
de capital aberto, € provavel a revelacao de que 80% delas ndo tenham
como controladores mais do que trés acionistas, sejam pessoas fisicas,
sejam pessoas juridicas. Isso é muito importante para a compreensdo da
peculiaridade da governanca corporativa no Brasil, que é muito diferente da
governanca corporativa norte-americana (BERTERO, 2008, p.2).
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Ao analisarem a governangca corporativa no Brasil, Black et al. (2010),
acrescentam que uma das principais areas de fraqueza nas estruturas envolvidas na
governanca corporativa brasileira reside no conselho de administracdo. Enquanto
em algumas empresas este conselho é formado por um reduzido numero de
membros para garantir efetividade, em outras nao existe a figura de um
administrador independente que se relacione diretamente com o conselho.

Além disso, segundo os autores, os processos formais sdo limitados e os
comités de auditoria ndo seguem um padrdo especifico. No entanto, ainda sob este
ponto, uma saida que o Brasil tem desenvolvido foi a de estabelecer, na figura do
conselho fiscal, um corpo substituto do conselho de administracdo que néo requer
necessariamente que a organizacdo tenha administradores independentes
participando dos comités de auditoria (BLACK et al, 2010, p.22-23).

Outra caracteristica do conselho de administracéo - no caso das empresas de
capital aberto brasileiras - é a inexisténcia de que ainda néo existe proibicdo legal de
o presidente do conselho acumular também a funcdo de executivo principal, tal
como acontece em paises em estagios de governanca mais amadurecidos. Andrade
e Rossetti (2012), explicam que particularmente no Brasil, assim como nos demais
paises do continente latino-americano e do continente latino-europeu, os conflitos
relativos ao controle de gestdo, caracteristicos dos problemas de Agéncia, ndo se
dao entre principais e agentes, mas sim entre grupos de acionistas minoritarios e
majoritarios formados por grandes proprietarios familiares ou institucionais. Isto
porque muitos presidentes de conselhos sdo também os executivos principais.

Neste sentido, embora a Teoria da Agéncia, que deu origem ao conceito de
governanca corporativa, tenha sido cunhada na perspectiva de minorar os conflitos
entre o principal e o agente, no Brasil este conflito ndo assume destaque porque até
o0 inicio dos anos de 1970 - e em boa parte das empresas de capital aberto até os
dias de hoje - o ambiente empresarial do pais tem, como centro, as empresas de
carater familiar.

Por isso, “o estado da Governancga Corporativa no Brasil pode ser mais bem
compreendido a luz do modelo de desenvolvimento do mercado acionario, do inicio
dos anos 1970. Até entdo o mercado acionario era bastante desregulado”
(CARVALHO, 2002, p.25).
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Pelo fato de em meados da década de 1970, mais precisamente em 1976,
quando o governo brasileiro sob a égide do regime militar criou a Lei das S/As,
inspirado no modelo norte-americano, o mercado de capitais passou a ser
desenvolvido no pais como uma das alternativas para alavancar a economia, face as
consequéncias do fim do “Milagre Econdmico” enfrentadas desde 1973. Através da
Lei n° 6.404, mesmo tendo permitido a distribuicdo de acgbes preferenciais, sua
utilizacdo deu origem as empresas de capital aberto, com alta concentracdo de
acOes ordinarias (de dao direitos de voto) em posse de acionistas majoritarios. Esta
pratica reafirmava os conflitos entre fundadores, herdeiros e gestores, tipicos da
antiga empresa familiar (LEITE, 2006, p.6). Além da caracteristica relacionada ao
controle acionario, o desenvolvimento da governanca corporativa no Brasil, segundo
Grin (2003a) aparece na cena histérica marcado pelo contexto politico do estado e

nao do mercado.

Uma maneira de avaliar esta peculiaridade pode ser depreendida da relagédo
gue se faz entre a Governanga Corporativa e a no¢do de transparéncia.
Lembremos que a necessidade de transparéncia foi um requisito social
desenvolvido na critica dos aparelhos burocréticos hipertrofiados durante a
ditadura militar. Uma vez algcada ao rol das preocupacdes sociais
relevantes, essa nocédo foi sendo modelada para abrigar as necessidades
contabeis das sociedades andnimas que queriam ser financiadas pelo
mercado financeiro e a partir dai houve uma maior discussdo em torno do
modelo de Governanca Corporativa. (GRUN, 2003a, p.147).

Considerando-se os aspectos histéricos do mercado corporativo da América
Latina e, neste sentido, principalmente do Brasil, pode-se detectar que as
caracteristicas de concentracdo patrimonial; de grandes grupos privados
empresariais; e da influéncia da tradicdo juridica do Cddigo Civil Francés foram
potencializadas ainda mais, a partir do processo de privatizacbes e abertura de
marcados que figurou no contexto do pais desde o inicio dos anos 2000.

A OCDE - uma Organizagdo para a Cooperacao e Desenvolvimento
Econdmico, internacional, formada por 34 paises que aceitam 0s principios da
democracia representativa e da economia de livre mercado, desde 2011 — redne um
conjunto de recomendagfes para a pratica da boa governanca corporativa. Visa,
através dessas praticas, fortalecer aos direitos e tratamento dos acionistas e
stakeholders; estabelecer o modo como devem ser produzidos relatérios financeiros;
a forma como deve ser gerido o controle acionario, as praticas de governanca e o
relacionamento com Orgaos reguladores (OCDE, 2011; ANDRADE; ROSSETI,

2012). Apesar destas recomendacdes se dirigirem aos mercados onde operam as
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companhias latino-americanas, suas recomendacdes se baseiam nos valores
essenciais da boa governanca corporativa anunciados desde 2002 pela Lei
Sarbanes-Oxley (disclousure, fairness, accountability e compliance) e adotados no
mercado norte-americano em funcdo dos escandalos financeiros corporativos da
época. A grande diferenca entre os principios e recomendacfes prescritos pela
OCDE e a Lei Sarbanes-Oxley, de um modo geral, € que, enquanto no primeiro,
tratam-se de recomendacdes que a corporacdo opta por adotar, a segunda € uma
legislacdo cujo cumprimento € obrigado, sob risco de sancao legal.

Além das recomendacdes da OCDE, no contexto das organizacdes privadas
voltadas para o lucro, atualmente no Brasil dois institutos sdo preponderantes no
estabelecimento das regras e padrbes de governanca: o Instituto Brasileiro de
Governanca Corporativa (IBGC); e a Comissédo de Valores Mobiliarios (CVM), ambos
responsaveis por determinar os termos das acfes de governanca a serem adotados
pelas organizacdes, principalmente as de capital aberto.

O IBGC é uma organizacdo sem fins lucrativos que se tornou a principal
referéncia no pais para o desenvolvimento das melhores praticas de Governanca
Corporativa; e a CVM é uma comisséo de valores, criada pela Lei N° 6.385 de 7 de
dezembro de 1976, que disciplina e fiscaliza as chamadas Sociedades por Ac¢des,
ou seja, um dos 6rgaos responsaveis status quo da governanga corporativa no
Brasil. O IBGC € uma OSFL e a CVM uma organizac¢ao publica.

Enquanto que o IBCG dissemina que governancga corporativa é o "sistema
pelo qual as organizagbes sao dirigidas, monitoradas e incentivadas, envolvendo os
relacionamentos entre proprietarios, conselho de administracdo, diretoria e 6rgaos
de controle”, a CVM oferece uma conceituacdo mais ampla. Esta instituicdo admite
que governanga corporativa “é o conjunto de praticas que tem por finalidade
potencializar o desempenho de uma companhia ao proteger todas as partes
interessadas, tais como investidores, empregados e credores, facilitando o acesso
ao capital” (CVM, 2002, p. 1).

No caso brasileiro podemos identificar, a partir do trabalho de Hitt et al.
(2005), alguns mecanismos que norteiam as praticas de governancga corporativa. Do
ponto de vista interno, na perspectiva dos autores, sao considerados: (a)
concentracdo de propriedade na forma de uma quantidade relativa de a¢gbes nas
maos de poucos acionistas; (b) constituicio de um Conselho de Administragéo

composto por individuos responsaveis por representar os proprietarios da firma que
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exercem monitoramento das decisbes estratégicas dos gerentes de alto nivel; (c)
modos de remuneragdo executiva materializados na utilizacdo de salarios,
bonificacbes e incentivos; (d) estrutura multidivisional, na forma de divisdes
comerciais individuais, para monitorar as decisdes dos gerentes.

O IBGC considera que “as boas praticas de governanga corporativa
convertem principios em recomendagfes objetivas, alinhando interesses com a
finalidade de preservar e otimizar o valor da organizacao, facilitando seu acesso ao
capital e contribuindo para a sua longevidade" (IBGC,2009, p-19). Por isso, ao
adotar um sistema de governanca corporativa, as empresas adquirem tanto a
legitimidade de operacdo perante os atores determinantes das préprias regras de
governanca, como também do mercado em que atua. A respeito destas abordagens

Fontes Filho (2003), analisa que:

os modelos de Governangca Corporativa consideram, de forma
paradigmatica, dois modelos como predominantes para explicar o
comportamento das corporagfes: o modelo shareholder (acionistas), onde
se privilegiam os interesses dos acionistas, e 0 modelo stakeholder (partes
interessadas), quando se adota uma visdo mais abrangente, enfatizando a
responsabilidade social da corporacgéo e colocando-a no centro de uma rede
formal e informal de relacionamentos com diversos atores” (FONTES
FILHO, 2003, p.5).

Nesta linha mais abrangente, defendida pelo IBGC, situam-se também as
discussbes empreendidas por Turnbull (1997). Para o autor, o termo ‘governanca
corporativa’ € empregado para “descrever todas as influéncias que afetam os
processos para nhomear aqueles que decidem como o controle operacional sera
exercido para producdo de bens e servicos e todas as influéncias externas que
afetam as operagbes ou os controles” (TURNBULL, 1997, p. 4-5). Seguindo este
raciocinio, Santos (1997) aborda a governanca como um conjunto de padrbes de
articulacdo e cooperacdo entre atores sociais e politicos e arranjos institucionais
voltados para o estabelecimento de normas e condutas onde participam, além de

principais e agentes, diversos stakeholders.

11.2.3 GOVERNANCA NO TERCEIRO SETOR E PROBLEMAS DE AGENCIA

No caso das OSFLs, o proprio IBGC recomenda que apesar de os principios
gue regem a governanca terem sido primeiramente desenvolvidos para empresas,
0sS principios e praticas de governanca também podem ser adotados e trazer

beneficios para organizagcbes ndo empresariais, por meio do alinhamento de
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interesses, em busca de contribuir para o sucesso da organizagcdo e para a sua
longevidade. Conforme consta no Guia das Melhores Praticas de Governanga para

Fundacdes e Institutos Empresariais,

0 aprimoramento da Governanca € um esfor¢o continuo que, no Brasil, ndo
findou com a lei das OSCIP”, é preciso expandir “as boas praticas de
Governanca para todas as organizacdes da sociedade civil, estabelecendo
assim as bases do que podera ser o sistema de auto regulacdo do terceiro
setor”... Ainda segundo o guia, “seus principais agentes - sejam eles
financiadores ou executores de projetos - podem e devem adotar praticas
que sirvam de exemplo para os demais, reforcando a legitimidade do setor”
(IBGC e GIFE, 2014).

O conceito de governanca aplicado ao Terceiro Setor estd associado ao
estimulo e a valorizacdo do poder local, enquanto uma escala de acéo politica que
se volta para o estabelecimento de cooperacdo publico-privada e a participacao,
com o objetivo de fortalecer, ainda que subliminarmente, a ideia de renincia ou de
incompeténcia do Estado e, portanto, sua reclusdo em muitas das suas funcdes
essenciais, como é o caso da gestdo dos servi¢os publicos e de infraestrutura.

Essa renlncia ¢é justificada pela diversidade, complexidade e
interdependéncia da sociedade global contemporanea, que seria muito mais

dificil de administrar, e demandaria instancias de gestdo mais dinamicas e
menos ‘presas’ a ‘pesada’ maquina estatal (FERREIRA, 2001, p.3).

De acordo com o Handbook of Nonprofit Governance (2010), a governanca
nas OSFLs pode ser apreendida por meio do ciclo de vida organizacional que
compreende cinco estagios: nascimento; adolescéncia; maturidade; estagnacao e
morte.

Nascimento: As organiza¢Oes sao fundadas por uma ou mais pessoas a partir
de uma ideia/causa que passam a se reunir em um endereco para decidir como a
ideia/causa serd executada ao longo do tempo e como serdo conseguidos 0S
recursos necessarios para sua subsisténcia. Segundo os autores do Handbook, os
fundadores destas organizacbes ou o0s grupos sdo formados por pessoas
visionarias, apaixonadas e fortemente comprometidas com a sua misséo, dedicando
grande energia para iniciar seus primeiros projetos.

No caso de serem formadas por um lider/fundador, este se reine com um
grupo entusiasmado de voluntarios de apoio, que o0 segue € o incentiva. No caso de
serem formadas por grupos, sdo estes grupos iniciais os tomadores de decisdo que

fardo parte do conselho diretor ou de administracdo das organizagdes. Os autores
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explicam que estas organizacbes geralmente sdo criadas a partir de trabalho
voluntario, o que significa que decisores e gestores ndo sdo remunerados no
primeiro momento; e, ao contrario, investem recursos pessoais fisicos e financeiros
em prol da ideia/causa.

Além disso, nesta fase, € comum que membros do conselho acumulem
funcBes de direcionamentos estratégicos, gestdo operacional e fiscalizacdo das
atividades. Os autores acrescentam que, para fazer a organizacdo sobreviver e se
fortalecer, os participantes iniciais precisam ter muita persisténcia, resiliéncia e
flexibilidade.

Adolescéncia: A vida das OSFLs adolescentes, com periodo entre trés e seis
anos de fundacdo, é acompanhada por incerteza e angustia. Nesta fase,
organizacdes norte-americanas podem elevar seus orcamentos aproximadamente
de US$250,000.00 para um ou dois milhdes, por exemplo. E comum que estas
OSFLs adolescentes expandam seus programas em diferentes canais de
comunicacdo, aumentem seus staffs e passem a trabalhar em escritérios mais
confortaveis.

Durante esta expansdo, o chefe executivo e o conselho se reldnem
sistematicamente de acordo com metas e objetivos estabelecidos focando em
resultados que tanto podem abranger o aumento do nimero de beneficiarios quanto
a qualidade do servico prestado. Também se destaca que, nesta fase, a OSFL
preocupa-se em informar adequadamente os membros do conselho a respeito de
regras e responsabilidades delegadas, desenvolvendo sistemas de entrada e uso de
dados, a fim de garantir que informacdes valiosas sejam incorporadas nos planos
estratégicos das organizacgoes.

Nesta fase ainda, o staff passa cada vez mais a assumir responsabilidades
das tarefas do dia a dia, enquanto que os membros do conselho passam a se
dedicar a fiscalizacdo e ao planejamento de longo prazo. Para esta mudanca
permanecer relevante, o conselho e o chefe executivo precisam monitorar o
desenvolvimento e os progressos da organizacgéo, e divulgar seus resultados interna
e externamente, principalmente para as partes interessadas que podem influenciar e
afetar sua efetividade e viabilidade. No caso, a ampliacdo das conexdes, por meio
da divulgacdo do trabalho que cada OSFL realiza, faz com que novos individuos e
instancias passem a participar e avaliar seus programas e projetos, indicando

agueles que funcionam e que ndo funcionam — o que de algum modo traz incertezas
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e inconstancias para as organizagbes (HANDBOOK OF NONPROFIT
GOVERNANCE, 2010).

Maturidade: Uma organizacao do tipo sem fins lucrativos chega a maturidade
qgquando seus programas atingem determinado grau de estabilidade, adquirindo
reconhecimento pelo mercado ou pela comunidade; ou ainda, quando suas
operacoes e sistemas sdo formalizados e suas liderangcas e membros do conselho
se mostram capazes de dirigir uma organizacdo complexa. Normalmente, isto
acontece a partir do quinto ou sexto ano de funcionamento, quando os membros do
conselho reduzem o grau operacional e incrementam politicas de fiscalizagédo e de
normas de arrecadacéo de fundos. Tais normas, relacionadas ao acompanhamento
e controle, se tornam mais sofisticadas, especializadas e formalizadas dentro das
OSFLs.

Neste sentido, a maturidade do conselho acaba sendo um indicador do
estagio em que se encontra o alcance da missao estabelecida pela organizacdo. Na
medida em que a organizacdo amadurece, seu conselho também o faz — o que traz
impactos para sua performance e modifica sua composicdo, regras,
responsabilidades e estrutura para obter efetividade.

Estagnacgédo: A cada ano as organizagbes sem fins lucrativos estao fadadas a
estagnacdo. No entanto, a partir de certas caracteristicas € possivel reconhecer
sinais desta fase a partir da reducdo do suporte de financiamento, da perda de
motivacdo do staff e da saida de lideres-chave da organizacéo. Este processo pode
ser rapido ou lentamente percebido, demorando anos para ser identificado.

Para reverter este andamento é preciso realinhar a organizagdo e, em certo
sentido, reinventa-la. Tanto o conselho quanto o chefe executivo precisam ser os
primeiros a conduzir a mudanca e o redirecionamento inclui reducdo de gaps de
processo, competéncia, afastamento de pessoas improdutivas, bem como a criagao
de novas estruturas e melhoria do processo decisorio e de para atingir melhores
decisbes e performance. Quando da estagnacdo, os membros do conselho, antigos
€ novos, precisam estar cientes da necessidade do enfrentamento das
circunstancias para vencer o desafio.

Morte: Do mesmo modo como acontece com 0 processo de estagnacéo, a
cada ano centenas de OSFLs fecham as portas. Mas, de acordo com os autores do
Handbook of Nonprofit Governance (2010), em raras situacdes iSso acontece em

funcdo da debandada dos membros diante da missdo cumprida. Na maior parte dos
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casos, as organizacdes sem fins lucrativos acabam se dissolvendo por razdes
negativas, como por exemplo, a perda de foco na missao, a inabilidade crbénica de
operar programas com eficiéncia, ou ainda a falta de experiéncia técnica em
marketing e captagdo de fundos. Pergunta-se, neste momento, se € melhor fechar a
organizagdo ou tentar reinventd-la. Os autores pontuam as razfes para O
fechamento: 1) Quando os programas séo largamente considerados ineficientes e a
base de beneficiarios declinou significativamente; 2) Quando o conselho esta a beira
da morte e seus membros tém pouco interesse nos problemas da organizacdo ou
demonstram que ndo querem ou nao sabem como iniciar a mudanga; 3) Quando o
chefe executivo principal esta relutante em assumir a tarefa da mudanca e o
conselho ndo consegue encontrar ninguém melhor no grupo para este trabalho; 4)
Quando a reputacdo publica da organizacdo € pobre e parece estar aquém da
capacidade de ressurei¢do da organizacédo; e, 5) Quando o sistema de gestdo nao é
suficiente para manter o trabalho da organizagéao.

A partir destas consideracdes, a obsolescéncia € um risco que afeta as
OSFLs, o que é possivel se observar também em outros tipos de organizacdo que
operam no mercado. Por outro lado, uma crise encarada de modo positivo como um
aprendizado pode possibilitar a renovacao, refletindo tanto nos processos internos
guanto na relacdo com o ambiente externo. Esta analogia com o ciclo de vida ajuda
a reconhecer o estagio em que se encontra a organiza¢ao, no entanto, o trabalho de
se evitar a espiral de decadéncia ndo apenas é dificil, como complexo, ndo havendo
segundo os autores, uma férmula para salvaguardar a organizacdo (HANDBOOK
OF NONPROFIT GOVERNANCE, 2010).

Além do caréater estruturante que envolve o ciclo de vida das OSFLs, a
gestdo, segundo Anthony e Young (2003), é caracterizada pela participacdo de
profissionais como cientistas, fisicos, ex-combatentes, professores, artistas, bem
como, por religiosos e politicos sendo comum que estes profissionais atuem sem o
devido preparo ou experiéncia no Terceiro Setor. Esta falta de preparo pode
dificultar o alinhamento entre os interesses da organizacao e os interesses de cada
profissional, de acordo com sua propria ideologia ou causa pessoal — 0 que se torna
um desafio a mais para a gestdo das OSFLs, uma vez que os critérios que orientam
as decisoes, no caso, podem ser conflitantes com os objetivos das organizacoes.

A falta de alinhamento também pode se transferir para os mecanismos de

governanca, fazendo surgir riscos de Agéncia. Ao contrario das organizacdes
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voltadas para o lucro, onde um grupo de individuos participa do conselho de
acionistas que controla as a¢fes dos seus representantes (agentes) por meio dos
mecanismos de governanca, nas organizacdes ndo orientadas para o mercado,
Anthony e Young (2003) explicam que a responsabilidade dos conselhos sobre as
acOes, durante o enfrentamento de crises pela organizacdo, acaba sendo minima.
Frequentemente, estes conselhos formados por voluntarios ndo sédo devidamente
informados sobre as decisdes e as questbes mais importantes enfrentadas pela
organizacao.

Sob a ética da Teoria de Agéncia, entende-se que no caso do Terceiro Setor
a insuficiéncia de informacdes aos conselhos das OSFLs pode produzir problemas
de assimetria de informagdo, detalhados anteriormente (hidden action, hidden
information, moral hazard e adverse selection), bem como, problemas de agéncia
propriamente ditos, na medida em que chefes executivos podem agir interessados
em aumentar seus ganhos pessoais de forma desalinhada com os interesses e
causas que motivaram a criacdo daquela organizacao.

Apesar de tais caracteristicas, que podem vir a dificultar a adocdo de um
sistema de governanca nas OSFLs no Brasil, um estudo empirico com 1.101
organizacdes-membros da rede North Carolina Center, nos EUA, mostrou que no fim
dos anos 2000 a adoc¢do voluntaria dos principios e valores da boa governanca,
prescritos pela Lei Sarbanes-Oxley, ja era uma realidade em 215 das 600 OSFLs
selecionadas para a pesquisa (IYER; WATKINS, 2008). Segundo estes autores, 0s
resultados da regresséo indicam que aspectos como o tamanho do orgamento, 0
tamanho do conselho de administracdo e a propor¢cdo de membros independentes
no conselho destas organizacfes estdo significativamente relacionados a presenca
de um comité de auditoria proprio.

As OSFLs sao mais propensas a contratar auditores externos ou internos, a
ter um codigo de conduta, assim como fazer avaliagbes periddicas dos seus
controles internos. Neste sentido, a funcédo assumida pela auditoria interna também
esta significativamente relacionada a certificacdo de relatérios financeiros de gestéo.

Assim, a partir das referéncias tratadas, atenta-se para o fato de tais
organizacdes serem fortemente marcadas por um componente moral. Possivel
observar-se, ndo apenas pela sua natureza juridica ou finalidade, mas também pelo
tipo de servico prestado, que sob 0 ponto de vista ético pode existir proximidade

intrinseca entre os valores e principios preconizados pela boa governanca e a forma
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de atuar destas organizacBes em outros paises. De que forma estes principios e
valores se aderem e se incorporam as praticas das OSFLs brasileiras é o que se

busca entender.

1.3 AS OSFLs E SEU RELACIONAMENTO COM O AMBIENTE EXTERNO

Nos ultimos 30 anos, uma série de estudos tem divulgado resultados de
pesquisas empiricas e tedricas em que sao usadas diferentes metodologias para se
estudar a controversa relacdo entre as organizacbes e os diferentes tipos de
conexdo com o ambiente externo, onde participam diferentes stakeholders. No
campo da Administracdo, a literatura aponta para a existéncia de tipos de
stakeholders. Normalmente séo clientes, fornecedores, acionistas, empregados e
governo. Varios autores, entre eles Da Silveira et al. (2005); Tirole (2006), e Jensen
(2001), concordam que no centro da discussao se encontram diferentes posturas.

De um lado, estdo aqueles que defendem a teoria da maximizacao da riqueza
dos acionistas ou de maximizacdo do valor da empresa como fungao-objetivo da
firma; de outro, encontram-se autores que defendem a teoria de equilibrio dos
interesses dos publicos (stakeholders) afetados pelas companhias.

Defendendo a prioridade dos shareholders, Jensen (2001) e Tirole (2006),
criticam a teoria dos stakeholders, considerando que é impossivel que a empresa
obtenha sucesso perseguindo multiplos objetivos, pois fatalmente acabara ndo os
alcancando. Na perspectiva destes autores, seria 0 mesmo que, ao contrario,
acreditar que esta teoria seria objetiva o suficiente e, ao mesmo tempo,
suficientemente abrangente para dar conta da multiplicidade de relacionamentos,
diferentes e complexos, entre a organizacéo e o seu ambiente.

Numa outra vertente, Da Silveira et al. (2005), propdem que para que se
escolha a funcao-objetivo adequada para cada organizacdo, deve-se levar em
consideracdo trés dimensdes principais: a primeira refere-se a dimenséo
‘sociedade’, na qual a gestdo deve analisar qual das fungdes-objetivos gera maior
bem-estar para a sociedade; a segunda € a dimenséo ‘empresa’, na qual deve-se
verificar qual funcéo-objetivo tornard a empresa mais eficiente e produtiva; a terceira
tem foco na dimensao ‘profissional’, ou seja, qual das fungdes-objetivo traduz de
forma clara o modo como os executivos e conselheiros devem tomar decisdes e

como devem ser avaliados. Nesta perspectiva, a funcéo-objetivo que melhor atende
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a essas questdes deve ser escolhida tendo como pano de fundo a elaboracao e
implementagdo dos modelos de gestéo e de governanca corporativa que resulte em
mais bem-estar social, eficiéncia corporativa e definicdo dos critérios eficientes de
avaliacdo dos administradores da companhia.

Neste sentido a discussao envolve a reflexdo sobre como atingir os objetivos
da organizacéo, que sdo aceitaveis para todos os stakeholders, e, ao mesmo tempo,
sobre como convencer os varios stakeholders a trabalhar em conjunto para atender
0S seus objetivos da organizacao.

No caso das func¢des-objetivo de OSFLs, considera-se que 0 posicionamento
de Da Silveira et al. (2005), seria mais adequado, pois pela prépria definicdo deste
tipo de organizacéo - que atua em beneficio publico — ndo apenas a importancia da
dimensao sociedade é evidente, como também a geracdo de bem-estar social € sua
finalidade maior.

Com respeito & segunda dimensdo apontada por Da Silveira et al. (2005),
explica-se que nas OSFLs nao existe a figura do dono do negdécio nem a do
acionista, para que a gestéo decida maximizar sua riqueza, assim como nao existem
lucros a serem distribuidos — o que faz da maximizagdo do valor da empresa algo
sem sentido nas organizagdes Terceiro Setor. Seu sistema de criacao de valor pode
ser medido por um conjunto de medidas, na forma de indicadores sociais, medidas
de resultados e medidas de processos, que irdo refletir: o impacto do trabalho da
OSFL na sociedade em que atua; o grau de sucesso dos objetivos tracados pela
organizacdo; e, o volume de atividades ou tarefas realizadas em determinado
periodo de tempo (ANTHONY; YOUNG, 2003).

Quanto a terceira dimensdo, apontada por Da Silveira et al (2005),
argumenta-se que a teoria dos stakeholders possa dar uma maior contribuicdo na
medida em que possa ser capaz de traduzir o modo como 0Os executivos e
conselheiros de OSFLs devam tomar decisdes e sejam avaliados, na tentativa de
produzir equilibrio de interesses dos diferentes publicos com os quais trabalham.

Assim, em OSFLs, considerando as dimensfes apontadas por Da Silveira et
al. (2005), considera-se que a Teoria dos Stakeholders pode contribuir para melhor
compreensao da governanca nestas organizacfes. Neste sentido, articular as
guestbes que situam a governanga, muito relacionadas ao problema principal-

agente, com a contribuicdo da Teoria dos Stakeholders pode ajudar a modelar a
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forma assumida pela governanca em OSFLs para que se possa entender esse
processo.

Conforme € detalhado neste ponto do referencial tedrico sobre estas partes
interessadas: individuos; empresas; instancias governamentais; e, outras
organizacdes da sociedade civil, podem ser consideradas stakeholders das OSFLs
estudadas.

De acordo com a literatura, stakeholder é todo aquele que possui algum valor
para a organizagcao, ou seja, € qualquer “sujeito” que compartilha com esta um
interesse mutuo que alimenta a relagdo entre as partes; que exerce sobre ela
diferentes formas de poder, sejam de deciséo, de influéncia, de voto, de auditoria, de
processo, de estabelecimento de prioridades, poder politico, econdmico, etc. No
ambiente das empresas privadas com fins lucrativos, stakeholders podem apoiar,
podem ser contrarios, podem ser indiferentes, assim como podem ameagar ou
oportunizar a organizacado (SAVAGE, et al., 1991). No ambiente de organizacdes
publicas, stakeholders podem limitar, proibir, colaborar, legitimar e orientar (GOMES;
GOMES, 2009; GOMES, et al.,, 2010). No ambiente do terceiro setor se busca
discutir.

Ao usar tal referencial teorico, busca-se entender como stakeholders séo
capazes de afetar a adocdo de regras claras, processos transparentes e
democraticos, com accountability e controle externo efetivo dentro das organizacdes.
Ressalva-se que o foco da discussdo nesta pesquisa ndo diz respeito ao
atendimento das necessidades dos stakeholders nas OSFLs, pois, considerado o
carater diverso e, por vezes conflitante, de diferentes tipos de interesse e poder que
operam nas organizacdes, isso seria de certa forma, utopico. Ndo obstante, diante
das préticas que compdem a governanca de OSFLs nos seus processos internos de
gestdo e monitoramento, procura-se verificar se ha a possibilidade de se identificar o
quanto estdo presentes relacbes de poder e o0 quanto a governanca destas

organizacfes esta sujeita a essas pressoes.

I.4 REFERENCIAL TEORICO SOBRE STAKEHOLDERS

A teoria dos stakeholders “tem origem na sociologia, comportamento
organizacional e administracdo de conflitos em que, nos estudos empiricos,
predominam métodos qualitativos” (BOAVENTURA et al., 2009, p.292). Esta teoria
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toma por base a analise do relacionamento dos atores externos com as
organizagfes, isto €, o modo como dinamicamente se estabelecem relagbes de
interesse, interferéncia e influéncia dos grupos que integram o ambiente externo
com a prépria empresa.

O termo stakeholder, segundo Donalson e Preston (1995), foi inicialmente
empregado na area da Administragdo por meio de um memorando interno do
Stanford Research Institute (SRI) em 1963. Inicialmente, este termo designa todos
0S grupos/partes interessadas ou intervenientes, sem 0s quais a empresa deixa de
ter razado para existir. Conforme este documento, os grupos de stakeholders incluem
acionistas, empregados, clientes, fornecedores, credores e sociedade.

A definicdo do termo stakeholders mais utilizada na literatura é a de Freeman
(1984), segundo a qual stakeholder € qualquer individuo ou grupo que possa afetar
a obtencdo dos objetivos da organizacdo ou que seja afetado pela busca destes
objetivos. Segundo Freeman (1984), os stakeholders podem ser identificados a partir
de duas dimensBes. Como mostra a Figura dois, que ilustra as duas principais
dimensdes: interesse e poder, elencadas a partir da Teoria dos Stakeholders
desenvolvida por Edward Freeman (1984), a primeira esta na dimensdo do
interesse, onde se encontram 0s proprietarios/acionistas, os clientes/mercado e o
governo/sociedade; a segunda, na dimensao do poder, onde se encontram o poder

sobre a decisdo por meio do voto, o poder politico e o poder econdmico.

FIGURA 2: TEORIA DOS STAKEHOLDERS DE FREEMAN (1984)
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Fonte: Adaptado pela autora.

Outro modelo de identificacdo e gestdo do relacionamento com stakeholders
€ 0 proposto por Savage et al. (1991), que pode ser aplicado a partir da verificagdo
da forma como sdo celebrados e geridos contratos explicitos e tacitos celebrados
pela organizacgéo.

Em outra abordagem, Mitchell et al. (1997) observam que o0s agentes
externos a organizacdo podem ser divididos em dois grupos - o dos stakeholders
propriamente ditos e o dos nao-stakeholders. A partir desta divisao, ilustrada na
figura trés (atributos de influéncia: poder, urgéncia e legitimidade), consideram que
fazem parte do grupo de stakeholders aqueles que possuem pelo menos um dentre
os trés atributos de influéncia: “ (1) stakeholders tém poder de influenciar a
organizacgédo; (2) stakeholders estabelecem legitimidade para se relacionar com a
organizacao; (3) a urgéncia atribuida pela organizacdo em atender ao pedido dos
stakeholders” (MITCHELL, et al. 1997, p. 854).

FIGURA 3: ATRIBUTOS DE INFLUENCIA SEGUNDO MITCHELL ET AL. (1997)

(1) stakeholders tém
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Fonte: Adaptacgé&o propria.
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Outra interpretacdo para identificacdo dos stakeholders, proposta por
Winstanley et al. (1995), refere-se a dois tipos de poder que estes exercem sobre a
organizacdo. O primeiro possui carater de auditoria, de diretriz e de
acompanhamento, descrito enquanto poder de definir o critério de prestacdo dos
servigos desta, ou seja, 0 escopo de qual servico deve ser prestado, as normas ou
indicadores de conformidade sobre a prestacdo do servico e a avaliacdo dos
resultados do servico prestado. O segundo possui um carater de execucdo e de
processo, descrito como o poder de definir os procedimentos de entrega dos
servicos — onde se inclui que a responsabilidade de entrega do servico é dos
stakeholders e que estes tém a palavra final no processo e que, portanto, sao
capazes de alterar o modo como 0s servi¢cos sao prestados, conforme mostrado na
figura quatro que ilustra dos tipos de poder que os stakeholders exercem
identificados por Winstanley et al. (1995). S&o eles o poder de acompanhamento e
controle, e o poder de interferéncia na execucao dos processos.

FIGURA 4: FORMAS DE PODER DOS STAKEHOLDERS A PARTIR DE WINSTANLEY ET. AL.

(1995)
* Auditoria
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Fonte: Adaptagéo propria.
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Savage et al. (1991), propdem também um modo alternativo de classificagédo
dos stakeholders, baseado na sua capacidade de cooperar ou ameacar a
organizacao, ilustrado pela figura cinco.

Conforme esta abordagem, existem os stakeholders de apoio — que oferecem
alto potencial de cooperacdo e baixo potencial de ameaca; os stakeholders
indiferentes — que n&o oferecem ameagas, mas que nao necessariamente
cooperam; os stakeholders contrarios — que possuem um alto potencial de ameaca,
mas que tém pouca capacidade de cooperacédo; e, finalmente, os stakeholders
médios — que tanto possuem um alto potencial de ameaca quanto de cooperacao
com a organizacao (SAVAGE, et al., 1991).

FIGURA 5: CAPACIDADE DOS STAKEHOLDERS EM COOPERAR OU AMEACAR A
ORGANIZACAO (SAVAGE ET AL ., 1991)
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Fonte: Adaptacgéo propria.
Neste sentido, “0 corpo tedrico a respeito de stakeholders pode ser
classificado em descritivo ou empirico, instrumental e normativo” (DONALDSON;
PRESTON, 1995, p.66). No aspecto descritivo ou empirico temos que a teoria dos

stakeholders descreve o0 que € a organizacéo, assim como a apresenta como sendo
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uma constelacdo de interesses de cooperacdo e competicdo, dotados de valor
intrinseco.
A teoria é usada para descrever, e as vezes explorar, caracteristicas
especificas e comportamento. Por exemplo, a teoria dos stakeholders tem
sido usada para descrever (a) a natureza da firma (Brenner & Cochran,
1991), (b) o modo como os gestores pensam a gestédo (Brenner & Molander,
1977), (c) como os membros do conselho pensam a respeito dos interesses
corporativos envolvidos na constituicdo do préprio conselho (Wang &
Dewhirst, 1992), e (d) como algumas corporaces sdo atualmente geridas
(Clarkson, 1991; Halal, 1990; Kreiner & Bhambri, 1991) (DONALDSON;
PRESTON, 1995, p.70).
Na classificacdo seguinte, € instrumental, porque estabelece o cenario para
andlise das conexdes entre o0s stakeholders e toma como parametro de

desempenho os resultados obtidos por meio deste gerenciamento de conexodes.

A teoria, juntamente com dados descritivos/empiricos quando disponiveis, é
usada para identificar as conexdes, ou falta de conexdes entre a gestdo dos
stakeholders e a realizacdo dos objetivos corporativos (por exemplo,
rentabilidade, crescimento) (DONALDSON; PRESTON, 1995, p.71).

Por fim, a classificacdo normativa, utilizada na teoria para interpretar a funcao
da corporacao, incluindo sua identificacdo moral ou linha filoséfica seguida na
operacdo e gestdo da corporacdo (DONALDSON; PRESTON, 1995, p.71). Este
carater normativo é facilmente percebido nas declarac6es de misséo, visdo e valores
pactuados pelas organizacdes. A partir desta classificacdo, pode-se entender que a
teoria dos stakeholders parte de uma camada mais superficial (que circunscreve,
investiga a natureza, o modo de gestdo e constituicdo das relacdes na composicao
das suas estruturas de poder da organizacdo); para prosseguir numa segunda
camada intermediaria (onde é mapeado o0 modo como se processam O0S
relacionamentos envolvidos na gestédo dos stakeholders, ou seja, a maneira como se
d& o gerenciamento e a comunicagdo entre a empresa e 0s seus publicos de
interesse); e, finalmente, atinge um ponto central numa terceira camada, ao incluir o
aspecto ontologico da organizacéo, seus valores éticos e morais, sua filosofia e linha

de trabalho.
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FIGURA 6: CLASSIFICAGAO NORMATIVA, INSTRUMENTAL E NORMATIVA DA TEORIA DOS
STAKEHOLDERS (DONALDSON; PRESTON, 1995)
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Fonte: Adaptacao propria.

A figura sete ilustra a classificacdo teodrica a respeito da teoria dos
stakeholders proposta por Donaldson e Preston (1995) a partir dos seus trés
aspectos: descritivo, instrumental e normativo.

Outra abordagem no conjunto tedrico sobre stakeholders voltou-se para a
esfera publica brasileira, sendo retratado pela primeira vez por Gomes e Gomes
(2009) através da analise do cenario no qual os governantes locais de quatro
cidades tomam decisdes. A pesquisa empreendida na ocasido baseou-se na
analise das variaveis de influéncia dos stakeholders no processo decisério de
gestores locais com atuacdo na area da saude. Como resultado, a pesquisa
apresentou um modelo de analise que subdividiu a zona dos stakeholders em cinco
outras, enumeradas como Limitation Zone, Colaboration Zone, Orientation Zone,
Legitimacy Zone e Inspection Zone. Neste trabalho, “em cada conjunto existem
diferentes stakeholders que sdo capazes de influenciar o processo decisorio de
diferentes modos e empurrar a gestao para diferentes diregdes” (GOMES; GOMES,
2009, p.78). Pesquisa empreendida em 2007 “serviu de base para o
desenvolvimento do chamado Five-sided model, modelo dos cinco lados de
influéncia dos stakeholders” (GOMES, et al., 2010, p. 719 — 720). De acordo com o
Five-sided model, as decisdes tomadas pelos gestores da esfera publica municipal
sao reguladas, legitimadas, inspecionadas, recebem colaboracdo e sdo pautadas

sob influéncia dos stakeholders, por isso, “esta influéncia deve ser levada em conta
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na avaliacdo do desempenho da gestdo de qualquer organizacado publica” (GOMES,
et al. 2010, p.701).

Desta forma, a partir do Five-sided model desenvolvido por Gomes et al.
(2010), no ambiente de limitacdo (Limitation Zone) os stakeholders exercem
influéncia estabelecendo justamente os limites das acdes dos gestores alvos desta
influéncia — que, no modelo tedrico proposto para andlise dos municipios, fazem
parte os governos Federal e Estadual, a Camara dos Vereadores, o Prefeito e as
agéncias de financiamento.

No ambiente de colaboracdo (Colaboration Zone) a influéncia é exercida a
partir da reciprocidade estabelecida entre o gestor alvo e os stakeholders, fazendo
parte deste ambiente os empregados que atuam diretamente na aparelhagem
municipal, assim como sécios e parceiros privados.

No ambiente de orientacdo (Orientation Zone) a influéncia se da em funcéo
por meio da impossibilidade de o gestor alvo estabelecer a sua prépria agenda de
trabalho, ou seja, deve, portanto, seguir a orientacdo e o direcionamento dado pelos
stakeholders neste ambiente formado pelo Prefeito, Governos Estadual e Federal.

No ambiente da legitimidade (Legitimacy Zone) estdo os cidaddos que, por
sua vez, no caso do sistema brasileiro, exercem influéncia pelo voto direto enquanto
individuos, conferindo deste modo legitimidade ao governante para agir em seu
nome. Embora sejam os responsaveis pelo resultado das eleic6es, de acordo com a
pesquisa, eles sdo vistos como clientes que demandam servicos publicos. Desse
modo, ainda no ambiente da legitimidade encontram-se os Conselhos Municipais,
cuja composicado inclui, além de representantes do governo, outros representantes
de grupos sociais, como associacdes privadas de interesse publico, fundacbes
privadas, clubes de servigo, entre outras instituicdes, constituindo neste contexto o
locus de certa participacdo, mais articulada com a ideologia democrética.

Finalmente, o ultimo ambiente descrito € o0 ambiente de inspecao (Inspection
Zone) - do qual fazem parte o Tribunal de Contas e a Camara de Vereadores — onde
a influéncia é exercida pelo poder de fiscalizar e obrigar o gestor municipal a cumprir
regras e regulamentos que muitas vezes, ‘“representam um pesadelo para os
gestores publicos” (GOMES, et al. 2010, p.715).
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FIGURA 7: FIVE-SIDED MODEL DESENVOLVIDO POR GOMES ET AL. (2010, p.713)
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Observa-se que a teoria dos stakeholders contribui para a rediscussdo do
papel da empresa e, em certo sentido, sobre a posicdo que esta ocupa na
sociedade. Em palestra ocorrida no estado de Toronto (CA), segundo Clarkson et al.
(1994), Freeman afirma que a questao normativa central da teoria dos Stakeholders
apoia-se nas propostas de Evan e Freeman (1993), na qual o verdadeiro propdsito
da empresa é servir de veiculo para coordenar os interesses dos stakeholders e de
Clarkson (1988), ao preconizar que 0 propésito da empresa € criar e distribuir
riqueza aos stakeholders primarios (BOAVENTURA et al., 2009, p.293). Entender,
portanto, as expectativas das partes interessadas “é fundamental para posicionar a
organizagao e definir seu plano estratégico” (FONTES FILHO, 2013, p.19).

Na perspectiva de atender a ambos, stakeholders e shareholders, Rao et al.
(2012) chamam atencéo para o fato de que a governanga corporativa, mesmo tendo
surgido como potencial solugdo para os problemas de Agéncia, o conjunto da visao
sobre este conceito, segundo outros autores, se concentra na protecdo dos
interesses de stakeholders (RAO et al. 2012, CANADIAN INSTITUTE OF
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CHARTERED ACCOUNTANTS, 1995; DONNELLY & MULCAHY, 2008; WISE &
ALLI, 2008).

Dai esta expectativa sobre a existéncia de um sistema efetivo de
governanga corporativa que teria efeitos positivos sobre o conjunto do
desempenho da corporacdo, tanto no seu aspecto financeiro, quanto no
nao-financeiro. Governanca corporativa encoraja a companhia a promover a
ética, a justica, a transparéncia e accountability em todos os seus acordos
(Jamali et al.,2008), o que favorece ao estabelecimento de um regime de
divulgacdo do ambiente no qual gestores sédo forcados a agir em prol do
interesse de ambos, shareholders e stakeholders (RAO, et al., 2012 p.146).

No contexto desta pesquisa considera-se que stakeholders importam, mas a
prioridade no caso ndo é atendé-los, tendo em vista, primeiramente, que o0 acionista
€ por definicdo um dos stakeholders da organizacdo. Em segundo, fornecedores,
empregados, parceiros, imprensa, governo e a prépria sociedade, ou seja,
stakeholders de uma forma geral, possuem interesse e exercem poder a partir de
diversas relacbes com a organizacdo, porque sua atuacdo pode afetar o valor e a
credibilidade da firma no mercado; a intensidade da inspecdo governamental; a
motivacdo dos empregados para o trabalho; e, as relacbes de parceria e
reciprocidade com fornecedores; com outras organiza¢des parceiras e com a propria
sociedade.

No caso das OSFLs, supbe-se que stakeholders podem limitar, proibir,
colaborar, orientar e legitimar suas agdes. Admite-se assim que a importancia
atribuida aos stakeholders, uma vez integrada aos sistemas de governanca e
controle de gestdo, pode contribuir para o alinhamento entre partes interessadas e
organizagdes. Dennis Young (2011) acrescenta que “‘um sistema de gestdo de
recursos baseado na governanca dos stakeholders ira introduzir uma nova dinamica,
aumentando os incentivos para os membros dos conselhos melhorarem as varias
fontes de suporte organizacional para ganhar mais controle sobre a agenda da
organizagado” (YOUNG, 2011, p.583).

I.4.1 STAKEHOLDERS E A TEORIA DA DEPENDENCIA DE RECURSOS

De acordo com GOMES, et al. (2010) a conceituacdo da influéncia dos
stakeholders é sustentada pela Teoria da Dependéncia dos Recursos. Esta teoria

tem como foco discutir as razées pelas quais uma organizagédo € capaz de abordar
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outra para captar 0s recursos que necessita para operar. A abordagem da teoria da
dependéncia dos recursos (PFEFFER; SALANCIK, 2003) abrange a andlise do
relacionamento da organizacdo com seu ambiente interno e externo. Tomando por
base a organizacdo e o contexto social definido, a analise do ambiente externo a
partir desta teoria deve considerar tanto os grupos de interesse e coalizGes, quanto
0Ss mercados, para influéncia e controle, demandas competitivas, fronteiras
organizacionais e formas de inclusdo parcial de participantes e efetividade
organizacional. Neste sentido, considerar a existéncia de interdependéncia entre a
organizacao e o seu contexto externo significa que, dependendo das escolhas feitas
pela organizagdo, ela estard mais ou menos dependente do conjunto de outras
organizacdes que compde o contexto no qual esta inserida.

Além deste carater descritivo, a teoria também € prescritiva ha medida em
que oferece métodos para se conhecer o ambiente - dimensdes, interconectividade,
modos de deciséo -, bem como para se lidar com este ambiente, no sentido de se
obter um processo de gestdo melhor que favoreca a anulacdo ou ao menos mitigue
os efeitos dessa dependéncia. Entre as principais estratégias para o crescimento
organizacional oferecidas por Pfeffer e Salancik, (2003) para minorar os efeitos da
dependéncia, estdo fusdes e aquisicdes dentro da mesma indUstria e a
diversificacao a exemplo de experiéncias de joint ventures.

A teoria oferece ainda formas de negociacdo com o ambiente externo, em que
a organizacdo passa a ser proativa, hdo apenas ao reconhecer a existéncia do
ambiente como algo de valor, como também para desenvolver um conjunto de acdes
inter-organizacionais capazes de garantir, através de um processo normativo,
formas de cooperagcédo que ajudem a cooptar stakeholders e, dessa maneira, que a
relacdo de dependéncia estabelecida faca parte da estratégia da organizacéo,
fazendo acontecer de modo planejado, coordenado, controlado, organizado e em
sinergia com os sistemas politico e legal-regulatério dos diferentes locais onde atua.

No que diz respeito ao relacionamento das OSFLs com os stakeholders,
supfe-se que as relacdes de dependéncia entre a organizacdo e seu ambiente € um
aspecto relevante na medida em que estas organizacdes, ao se proporem a atuar
como prestadoras de servicos em prol do bem publico, na verdade estejam dotadas
de estruturas internas de funcionamento que dependem diretamente da viabilidade
de atores externos, sejam governos, doadores individuais, coletivos ou empresas

patrocinadoras. Essa relacdo de dependéncia acredita-se ser um aspecto que,
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embora subjacente, possa vir a nortear o modo como sdo estabelecidas as boas
praticas destas organizacdes, considerando-se necessario identificar as relagfes de
dependéncia entre as OSFLs e seus stakeholders, j& que tais relacdes de
dependéncia podem afetar o estabelecimento de normas, instrumentos de
acompanhamento e controle e prestacdo de contas, que fazem parte da sua

estrutura de governanga.

1.5 OUTROS ESTUDOS REALIZADOS SOBRE O TEMA

Um dos canais mais utilizados para a comunicacao cientifica é a publicacao
de trabalhos em periddicos, por isso acrescenta-se a seguir, para efeito de
complementacao do referencial tedrico, um levantamento de estudos relacionados
(vide quadro 5, a seguir) com resultados de estudos realizados por outros
pesquisadores nos ultimos dez anos a respeito de pontos considerados chave para
a construcdo desta tese, ou seja, a Governanca das Organizacdes sem Fins
Lucrativos que atuam dentro do Terceiro Setor Brasileiro e sua relacdo com o0s
stakeholders. Os resultados destas pesquisas foram coletados em duas das
principais bases de pesquisa tanto nacionais quanto internacionais: o SPELL e o
EBSCO. O SPELL - Scientific Periodicals Electronic Library, € um sistema de
indexacdo, pesquisa e disponibilizacdo gratuita da producéo cientifica, criado para
promover acesso, organizacao, disseminacdo e analise da producédo cientifica de
distintas areas do conhecimento. De acordo com informacfes do website “o sistema
Spell concentra, inicialmente, a producao cientifica das areas de Administracéo,
Contabilidade e Turismo, publicadas a partir de 2008”

(http://www.spell.org.br/sobre/objetivos, acesso em setembro 2014). O levantamento

foi produzido com ajuda dos softwares Microsoft Excel e IBM SPSS Statistics 20 a
respeito dos aspectos considerados relevantes nas bases EBSCO e SPELL nos
altimos 10 anos sobre os termos de interesse desta pesquisa.

O EBSCO Information Services € uma empresa que fornece solugcbes de
conteudo académico formadas por bases de dados de pesquisa com mais de 375
textos completos, bancos de dados de pesquisa secundaria e mais de 550.000 e-
books, além de servicos de gestdo de subscricdo de 360 mil peridédicos eletronicos,
pacotes de publicactes eletrbnicas e periodicos Impressos

(http://www.ebsco.com/about, acesso em outubro 2014).
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QUADRO 5: LEVANTAMENTO DE ESTUDOS RELACIONADOS

Bases de pesquisa Ebsco e Spell

Periodo considerado na pesquisa 2004 - 2014

Data de coleta set/14

Critério da coleta Busca por palavra-chave; resumo, e€; titulo do documento

Aparecer 0s termos: terceiro setor e governanca ou

Critério de selecdo terceiro setor e stakeholders

Total de resultados 160 artigos

Numero de Artigos selecionados 24

Fonte: Elaboragéo propria.

A escolha dos trés termos: governanca, terceiro setor, e, stakeholders se
justifica em funcdo do problema central deste projeto de tese. Pelo critério de busca
avancada utilizado - terceiro setor/nonprofit e governangca/governance ou terceiro
setor/nonprofit e stakeholders -foram encontrados 160 artigos, mas deste total
apenas 24 apresentaram resultados de pesquisas, cujo contetdo se mostrou

préximo das questdes discutidas no problema central desta tese.

[1.5.1 O QUE OUTROS AUTORES DIZEM

Segundo Do Carmo Dalto et al. (2014), em estudo sobre accountability,
auditoria governamental e a Teoria de Agéncia das OSFLs realizado em
Universidades Federais por meio de Analise de Conteudo, os autores concluiram
que boas praticas de gestdo, como transparéncia, avaliacdo e mecanismos de
ouvidoria precisam ser incentivadas dadas irregularidades identificadas nesses
ambientes, onde restou claro que o desvio de finalidade € decorrente,
fundamentalmente, da fragilidade dos seus controles internos e do controle
finalistico dos recursos junto as FundacBes de Apoio, bem como pelos 6rgaos
fiscalizadores na intensificacéo de responsabilizacdo dos agentes publicos.

Em outra pesquisa, Wellens e Jegers (2014) mostram os resultados de uma
revisdo de literatura realizada com o objetivo de identificar se a governanca e a
existéncia de um conselho eficaz levam em conta as perspectivas das multiplas
partes interessadas em organizagdes sem fins lucrativos. Segundo os autores, esta
abordagem €& particularmente valiosa, pois inumeros pesquisadores tém
argumentado que h& a probabilidade de organizacdes sem fins lucrativos serem

mais eficazes, na medida em que conseguem alinhar as diversificadas expectativas
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das partes interessadas quanto a boas praticas de governanca. Os resultados nédo
s6é mostram a falta de atencdo que algumas partes interessadas receberam na
literatura, mas também como a governanca esta relacionada com as necessidades e
objetivos conflitantes entre grupos de interessados.

Ja o trabalho de De Melo Heinzen et al. (2013) teve por objetivo identificar
quais sdo os stakeholders mais relevantes que uma ONG compreende como
atuantes em sua rede de conexdes. Por meio de um estudo de caso descritivo e
exploratério e com entrevistas, os resultados mostram que todos os stakeholders
compreendidos como influenciadores dos inputs da organizacdo sdo também vistos
como influenciados pelos seus outputs, o que, segundo 0s autores, caracteriza certo
grau de interdependéncia entre suas atividades. O artigo mostra ainda quatro tipos
distintos de categorias de atores: discricionarios, exigentes, irrelevantes e
dependentes. Verifica-se a predominancia de atores classificados como
discricionérios, 0os quais se caracterizam pelo alto grau de reconhecimento de suas
acOes, porém ndo demonstram grande significancia no grau de poder exercido sobre
suas atitudes.

O trabalho de Volpini et al. (2013), analisa a atuacdo do Conselho de
Administracdo na governanca de duas organizacdes da sociedade civil de interesse
publico (OSCIP) atuantes na area cultural. O artigo fundamenta-se na Teoria
Institucional de base sociolégica e discute o0 processo a que as organizacdes se
submetem no ambiente em que estdo inseridas. A pesquisa, realizada a partir de
levantamento quantitativo, constatou que o conselho de fato ndo desempenha papel
relevante no monitoramento e controle da atuacéo dos gestores, servindo-lhe como
orgao consultivo e, a organiza¢do, como instrumento de sua legitimacao.

J4 o trabalho de Mindlin (2012) considera crescente a realizacdo de
investimentos sociais por meio de fundacdes empresariais e, portanto, € importante
que se aprofunde o estudo da sua governanca. Segundo o autor, Governanca é
conceituada como conjunto de mecanismos de incentivo e controle para superar 0s
chamados conflitos de Agéncia, originarios da separagéo entre propriedade e gestao
das empresas, conceito também aplicado a organizacfes sem fins lucrativos. Neste
estudo de caso descritivo e exploratdério com entrevistas, o autor descreve a partir
dos casos construidos que o0s mecanismos de governanca S&do passiveis de
adaptacdo e aplicacdo nas fundacOes empresariais. Entretanto, na realidade

analisada por Mindlin (2012), sdo aplicados apenas parcialmente, o que sugere a
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necessidade de ampliar os estudos, no sentido de consolidar boas préaticas nessas
organizagoes.

Sob outra perspectiva, o trabalho de BAE et al. (2012) apresenta um estudo
do problema de agéncia em universidades privadas controladas por familias e busca
verificar a existéncia de conflito entre familias controladoras e outros interessados.
Os autores investigam universidades sobre as quais as familias controladoras
exercem poder desproporcionalmente significativo, em relacdo a quantidade de
fundos dos contribuintes. A partir de uma amostra de universidades privadas
coreanas, 0s autores descobriram que as medidas de controle familiar em excesso
de contribuicdes monetarias sao relacionadas negativamente com o nivel de doacgéo
e medidas de qualidade fora da universidade. Nos casos em que as universidades
onde a familia controladora exerce controle desproporcional existem mais propensao
a disputas entre a familia controladora e outras partes interessadas.

O trabalho de Conaty (2012), explora as caracteristicas e atributos
organizacionais hibridos de uma organizacdo sem fins lucrativos e as definicbes do
setor publico para identificar os desafios especificos relacionados ao gerenciamento
de seu desempenho. A abordagem, construida através do método de Estudo de
Caso, verifica a existéncia de colisdo entre tais caracteristicas e atributos e as
determinagdes do governo.

Os achados do trabalho mostram que o caso estudado apresenta cinco
caracteristicas/atributos organizacionais identificados como fundamentais para a
compreensao dos desafios para a gestdo de desempenho em tais organizagdes:
relacdes Inter partes interessadas; tensfes entre objetivos prioritarios; cultura e
confrontos institucionais; distribuicdo de poder; e estresses interdependentes. O
trabalho sugere ainda que, embora a adocdo de modelos de colaboracdo do setor
publico indique um movimento em direcdo a governanca, o0s desafios de
desempenho identificados na configuragdo hibrida da organizagdo dao origem a
barreiras particulares a qualquer movimento substancial nesse sentido.

Ja o trabalho de Van Puyvelde, et al. (2012) tem o objetivo de fornecer uma
forma mais abrangente de olhar a teoria do agente principal em organizagbes sem
fins lucrativos. Neste trabalho, apresentado sob a forma de revisao de literatura e
ensaio tedrico, os autores sugerem uma abordagem que combina a teoria da
agéncia com os aspectos da teoria dos stakeholders, das teorias de gestédo, da

literatura empirica sobre a governanca e da gestdo de organizacbes sem fins
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lucrativos. Neste sentido, ao discutir a literatura empirica dos efeitos de agéncia
incluindo outras perspectivas tedricas, analisam como as organizacdes sem fins
lucrativos sdo capazes de lidar com questdes relacionadas a transparéncia e
prestacdo de contas e a importancia de uma politica de recrutamento para evitar
problemas de agéncia internos.

Outra abordagem interessante € a de Saxton e Guo (2011), que estudam o
uso da Internet na abordagem da responsabilidade de OSFLs. Por meio de uma
pesquisa quantitativa, os resultados estatisticos mostram que a web tem se
mostrado um local mais utilizado para efetivamente fornecer informacgdes financeiras
e divulgacbes de desempenho do que se constituir em um espaco de contribuicao
dialogico e de um engajamento interativo da organizacdo com as partes
interessadas.

Em outra pesquisa, Wellens e Jegers (2011), investigam se, e como,
beneficiarios de organizacbes sem fins lucrativos podem ser envolvidos na
governanca e na elaboracao de politicas e das OSFLs

O trabalho de Hodge e Piccolo (2011) analisa se as relacdes de dependéncia
entre organizagbes sem fins lucrativos e seu Conselho de Administragdo sao
capazes de proporcionar lideranca, orientacdo estratégica e supervisao financeira.
Através de uma pesquisa empirica quantitativa, os resultados do estudo sugerem
qgue a eficacia do conselho é um preditor significativo para a saude financeira de
uma organizacao.

Ja4 o trabalho de Heerad (2011) discute que um numero crescente de
empresarios tem sido socialmente motivado a criar novos tipos de organizacdes que
combinem misséo social com motor de negocio. Ao contrario de modelos de lucros
tipicos, estas empresas for benefits tém adotado resultados sociais ou ambientais
como pano de fundo final; e, ao contrario de organiza¢gdes sem fins lucrativos tipicas,
elas derivam sua renda principalmente a partir da venda de bens e servi¢cos e ndo de
subvencdes e doacdes.

O trabalho, na forma de Ensaio Tedrico, discute que a maioria dos sistemas
juridicos e econdémicos dos paises permitem a existéncia, no ambiente privado, de
apenas dois tipos de empresas: aquelas cuja atividade possui fins lucrativos e
aguelas que sdo sem fins lucrativos, estando os empresarios obrigados a encaixar
sua visdo para uma ou outra estrutura. Segundo Heerad (2011), tudo isto parece

destinado a mudar. Em empresas for benefits leva-se em conta como o0s
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empreendedores aprendem a navegar melhor no ambiente existente de restricoes e
como é facilitado pela existéncia de um ecossistema de apoio, que inclui mercados
financeiros, padrdes de contabilidade e profissionais de desenvolvimento de servi¢cos
em torno deles. Segundo o autor, € ainda mais significativo o que vai acontecer em
seguida. Com a formalizacdo de uma estrutura for benefits ha de surgir um quarto
setor da economia, interagindo com, mas independente do governo, composto de
organizacdes sem fins lucrativos e empresas com fins lucrativos. A ascensao desse
setor, ainda segundo o autor, € propensa a remodelar o futuro do capitalismo.

Na mesma linha de raciocinio, Simpson et al. (2011) consideram que relacdes
financeiramente significativas entre empresas e OSFLs tém aumentado nos altimos
anos. Diante da oferta de acesso aos interesses e ideologias que estdo faltando
dentro das empresas, mas, presentes na maioria das organizacbes sem fins
lucrativos, essas parcerias constituem a U(nica ponte entre as metas das
organizac¢des com fins lucrativos e aquelas sem fins lucrativos, com grande potencial
para fazer surgir novas formas de fazer negdcios, a partir de atitudes voltadas para o
bem comum. Usando dados coletados a partir de 20 organizacdes sem fins
lucrativos, na Australia, foi identificada a utilizacdo de ambos mecanismos, formais e
informais, de governanca, no ambito das parcerias estabelecidas. Segundo os
autores, estes mecanismos Inter setoriais agem para alinhar e defender objetivos
importantes da NPO. Eles permitem a NPO e a seus parceiros corporativos ser que
estejam, a0 mesmo tempo, juntos e separados.

O trabalho de Rehli e Jager (2011) mostra que a governanca das
organizacfes da sociedade civil (OSC) é importante e determinante na legitimidade
organizacional, responsabilidade e desempenho. As organizacfes internacionais
nao governamentais (ONGs) sdo um subtipo de OSC que tém recebido grande
atencdo como atores na governanca global. Por meio de pesquisa empirica
guantitativa, os resultados do estudo mostram que membros individuais, membros
de organizacdes regionais e doadores governamentais ocupam forte posicdo no
governo de ONGs internacionais de filantropos, de suas fundag¢des e voluntarios.
Nos resultados de pesquisa sobre a governanca de OSCs, os autores destacam a
relevancia dos modos de constituicdo e nomeacao dos conselhos, mostrando como
as OSCs podem incorporar as partes interessadas em seus mecanismos de

governanca.
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J& o trabalho de Young (2011), centra-se na relagdo entre a governanca de
organizagbes sem fins lucrativos e sua capacidade de garantir 0S recursos
necessarios para executar eficazmente suas missdes. Na forma de um ensaio
tedrico, Young discute que estes publicos, tidos como grupos de doadores, devem
ser considerados uma mistura especial de pessoas que possuem fontes de renda e
influéncia. A capacidade da organizagdo sem fins lucrativos de gerar recursos deve
ser considerada especialmente se houver competicdo entre grupos de interesse
para o controle das suas politicas e praticas. Em seguida, deve-se perguntar como
as formas de governo de organizagbes sem fins lucrativos podem ser modificadas
para se melhorar a capacidade da organizacdo de gerar recursos através de um
regime de governanca econdmica das partes interessadas.

No trabalho de Rodriguez Fernandez e Zaz Gil (2011), o principal objetivo é
propor um quadro tedrico para se promover a boa governancga corporativa global,
incluindo na governancga das organizagdes sem fins lucrativos (OSFLs) formas de se
aumentar a participacao efetiva das partes interessadas importantes, na tomada de
decisdo e na transparente prestacdo de contas. O artigo, na forma de ensaio
tedrico, busca reforcar que boas praticas de governanca favorecem a legitimidade
das OSFLs nas suas formas de agir e de prestar um servico melhor, j& que ambos
os fatores tém um decisivo impacto sobre o desempenho e a imagem dessas
organizacoes.

J& o trabalho de Curran e Totten (2010) mostra que, nos conselhos de OSFLs
que atuam na area da saude, é importante que se entenda quem séo seus principais
interessados e se identifigue o que eles mais precisam e querem da organizacao.
Por meio de analise de conteudo, a partir de entrevistas com enfermeiras lideres,
Curran e Totten (2010) mostram que, ao entender estes papéis-chave dos
stakeholders, os conselhos estardo mais bem preparados para gerar confianca
naqueles que procuram e trabalham no servico de saude, o que contribui para a
efetividade da governanca.

O trabalho de Yeh et al. (2009) € um estudo exploratério dos papéis
assumidos pelos conselhos de administracdo e de supervisores, em organizacdes
desportivas sem fins lucrativos, de Taiwan. De acordo com os autores, neste estudo
de papéis, os resultados mostram que, quando da existéncia destes dois conselhos,
existem diferencas que se materializam numa espécie de sistema dualista de

governanca, onde no lugar de estrutura Unica existe fragmentacdo. No caso do
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conselho de administracdo, quatro papéis foram identificados pelos autores:
gerenciar visao e proposito; deveres; recursos humanos; angariar fundos; e focar as
partes interessadas. Para o conselho de supervisores, duas funcbes principais
emergiram: cumprir deveres e acompanhar os resultados do monitoramento. Ao
discutir os efeitos destes papéis dentro das formas de governanca assumidas, 0s
autores observam que, enquanto as fungbes do conselho em sistemas de
administracdo unitaria estdo bem estabelecidas, a adocdo de funcdes fragmentadas
em um sistema duplo é bastante limitada.

Ja o trabalho de Perdices Huetos (2008) busca determinar se é possivel
traduzir os principios do Modelo de Governanga Corporativa para a “lingua” das
OSFLs. Por meio de analise de conceito, o autor admite que tal traducédo néo so é
possivel, como também desejavel, especialmente em relacdo a formulacdo e a
definicdo das funcdes de direcdo e de mecanismos legais, no sentido de permitir que
as partes interessadas dessas organizacdes passem a agir de forma mais adequada
na execucao das suas referidas funcoées.

Numa outra perspectiva, Speckbacher, (2008), propde um novo conceito
tedrico da governanca na organizacdo sem fins lucrativos, baseado na teoria
econdmica, dos custos de transacéo e na teoria dos contratos. Na forma de ensaio
tedrico, o autor busca desenvolver como este referencial pode ser aplicado em
discussdo sobre relevantes mecanismos de governanca e como O conceito de
governanca pode ser usado para influir e nos pontos fortes e fracos do carater sem
fins lucrativos de organizacgdes.

Ja o trabalho de Eldenburg, e Krishnan, (2008) faz uma analise comparativa
entre diferentes formas de propriedade - privada com fins lucrativos, néo
governamental sem fins lucrativos, e publica -, a partir de dados quantitativos
colhidos em hospitais da Califérnia-EUA. O artigo analisa a associacdo entre
propriedade, programa de beneficios e incentivos a gestdo, e as despesas relativas
a informagfes contabeis. Os autores argumentam que nas organizacfes privadas,
cujos conselhos de administracdo sdo nomeados também de forma privada, tais
como naquelas com fins lucrativos e ndo-governamentais sem fins lucrativos, as
praticas de remuneracdo e incentivo encorajam gerentes a usar informacdes
contdbeis para melhorar seu desempenho. Em contraste, 0 mesmo ndo acontece
nas organizagbes governamentais, que sao regidas publicamente, limitadas nas

suas praticas de remuneracao porgque o0s gerentes sao, na verdade, administradores
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de servigcos prestados pelo governo. No entanto, pelo fato de os hospitais
precisarem provar a sua eficiéncia para continuar a receber dotacdo orcamentéaria
adequada, tornam-se mais propensos a usar a informacédo contabil no sentido de
ganhar legitimidade frente as partes interessadas e 6rgaos reguladores.

O trabalho de Bingham et al. (2005) chama atencéo para a necessidade de
lideres em assuntos publicos identificarem ferramentas e instrumentos para novas
formas de governanca através de redes de publicas, privadas, e de organizacdes
sem fins lucrativos. O artigo defende que essa nova governanca envolva também as
pessoas na elaboracdo de novas ferramentas; ndo apenas aquelas tomadoras de
recursos, mas também usuarios e colaboradores que participam na obra de governo.
Na forma de revisdo de literatura, o trabalho considera que processos de ensino e
pesquisa S80 necessarios a administracdo publica para o enfrentamento dos
desafios e como auxilio para desenvolver melhores praticas.

Ja o trabalho de Saxton (2005) refere-se a propensao crescente das partes
interessadas na participacdo da tomada de decisdo, produzindo mudancas nas
estruturas de organizacdes sem fins lucrativos, e nas suas praticas de gestdo. Na
forma de ensaio tedrico, o trabalho considera o alargamento e aprofundamento da
questdo e que as pessoas passem a ter o direito de participar das decisbes
estratégicas, bem como que tais mudancas sdo fundamentais para a governancga
dessas organizacoes.

Finalmente, o trabalho de De Mendonca e Machado Filho (2004) discorrem
sobre as questbes de governanca nas Organizacdes do Terceiro Setor (OTS),
tomando como base o aporte tedrico da Teoria da Agéncia. Na forma de ensaio
tedrico, a argumentacdo proposta considera que, dadas a natureza intrinseca de
uma OTS e a dificuldade de implementacdo dos mecanismos externos e internos de
governanca, os desafios do alinhamento de interesses sdao bem mais complexos.
Essas caracteristicas idiossincraticas, segundo De Mendonga e Machado Filho

(2004), tornam dificil a parametrizacdo de indicadores de eficiéncia.
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I1.6 SINTESE DA REVISAO

Este capitulo tem como finalidade compreender como se pode estudar a
governanga no ambiente das OSFLs, tendo sido apresentados o0s principais
conceitos relacionados ao Terceiro Setor e as atividades produtivas com énfase na
conceituacdo deste Setor no Brasil, nos controles de gestdo e na apuracdo de
resultados nas organizacdes sem fins lucrativos que nele atuam.

Em seguida, buscou-se compreender como se pode estudar o processo de
governanca no cerne epistemoldgico estabelecido, ou seja, no ambiente das
corporacfes de mercado aberto e na forma como esse processo tem sido adaptado
para o ambiente de OSFLs. Em seguida, sem exaurir, foram consultados outros
estudos que analisam as relacdes entre a governancga no terceiro setor e o ambiente
externo.

A revisdo apontou que a maior parte das pesquisas se baseia em estudos de
caso e analises quantitativas. O que se observa também, no campo dos estudos da
governanca em OSFLs é uma recorréncia de ensaios teodricos e revisdes de
literatura que mostram os esfor¢cos de pesquisadores na tentativa de se estabelecer
bases de estudo mais sélidas e que facilitem a compreensao deste fenbmeno nas
organizacdes ndo vocacionadas para o lucro (WELLENS; JEGERS, 2014; VAN
PUYVELDE, S. ET AL 2012; HEERAD, 2011; YOUNG, 2011; RODRIGUEZ
FERNANDEZ; ZAZ GIL, 2011; SPECKBACHER, 2008; BINGHAM et al, 2005;
SAXTON,2005; DE MENDONCA; MACHADO FILHO, 2004). No caso dos trabalhos
em que foi utilizado o método do estudo de casos, observou-se a existéncia de
resultados distintos, pois, ao serem aplicados em contextos especificos, estes
resultados ndo necessariamente podem ser aplicados a outros contextos sem
considerar suas particularidades.

A revisdo também apontou a importancia de se estudar o fenbmeno sob o
aspecto do significado que os envolvidos emprestam ao processo de governanca Si.
Grande parte dos estudos chamam atencdo para a origem historica do conceito e
para a importancia de se incorporar boas praticas de governanca na agenda das
organiza¢des sem fins lucrativos, mas poucos sao os trabalhos que buscam explicar
como estas praticas podem afetar a gestao das OSFLs.

Desse modo, percebe-se que existe uma lacuna na literatura para se analisar

a governanca usando uma abordagem subjetivista e interpretativista que tenha a
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finalidade de capturar as nuances deste fendbmeno, levando-se em consideragéo as
percepc¢des dos envolvidos. Por esta razao, justifica-se a proposta de construgéo de
uma teoria substantiva analisando a implementacéo sob a 6tica do gestor. Tendo em
vista que a utilizacdo de teorias gerais para explicar o processo pode nado ser
adequada para capturar as particularidades associadas ao fendmeno da governanca
em OSFLs brasileiras, acredita-se que este ponto pode ser resolvido pela
construcdo de um arcabouco tedrico sobre a governanca de OSFLs brasileiras a
partir de um estudo multicaso, auxiliado pelas técnicas do método da Grounded
Theory. A exemplo do que foi percebido por Freitas (2009), quando da utilizacdo do
método da Grounded Theory, para compreender o uso de Tecnologias de
Informacdo e Comunicacao (TIC’s) no processo de ensino de escolas de gestao
brasileiras, a auséncia de generalizacdo pode ser compensada pela obtencédo de
precisao (FREITAS 2009; BANDEIRA DE MELLO, 2002).
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CAPITULO Ill - METODOLOGIA
1.1 INTRODUCAO

De acordo com Augusto (2014), a escolha de uma metodologia de pesquisa
nao pode ser uma questdao de preferéncia do pesquisador. Essa escolha precisa
estar estar relacionada com as questdes propostas pela investigacdo, com a
natureza do que se pretende conhecer, com o tipo de respostas que espera
providenciar.

A estratégia utilizada para este trabalho é o estudo de casos mudltiplos e o
método de analise € a Grounded Theory. O tipo de OSFL escolhido para sua
consecucdo € o de Associacfes. A pesquisa esta classificada, segundo Kerlinger
(1973), no tipo de estudo de campo de natureza exploratdria. O estudo de casos
multiplos foi adotado como estratégia, em primeiro lugar devido a natureza do
fendbmeno: Governanca no Terceiro Setor Brasileiro. As caracteristicas que se
pretende explorar a respeito sédo: o nivel de importancia dos valores da governanca
dentro das OSFLs; a utilidade destes valores no seu contexto pratico; a pressao
(poder e influéncia) dos stakeholders sobre a governanca destas organizacoes.

Em segundo lugar, esta metodologia, além de bastante utilizada no campo da
Administracdo e em estudos de natureza qualitativa em ciéncias sociais aplicadas
(YIN, 2003; COELHO CESAR, 2006), mostra-se adequada tanto para se obter
detalhes sobre o fenbmeno, quanto para se compreender sua complexidade (YIN,
2003). Tal método consiste num conjunto de processos pelos quais se torna possivel
conhecer determinada realidade, produzir determinado objeto ou desenvolver certos
procedimentos ou comportamentos (OLIVEIRA, 1999).

Considerando que o objetivo geral da pesquisa reside em saber, para além
das probleméaticas que envolvem as relagbes agente-principal, que significados
adquirem os valores essenciais das boas praticas de governanca (transparéncia,
equidade, accountability, e conformidade) em OSFLs e qual a influéncia dos
stakeholders nestes significados considera-se que além do carater exploratério da
pesquisa, € necessario levar em conta o carater experimental do estudo na medida
em que se busca desenvolver um modelo explicativo do sistema de governanca

adotado em diferentes tipos de OSFLs, assim como, das diferentes configuracdes de
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influéncia dos stakeholders neste sistema. O desenvolvimento deste modelo
explicativo justifica a escolha da Grounded Theory como método de analise.

Como lembrado por Gibson e Hartman (2014), a utilizacdo da Grounded
Theory no processo de pesquisa difere das formas tradicionais de pesquisa
baseadas na deducao e inducdo. O trabalho de deducéo é baseado na ideia de se
elencar hipoteses para deduzir suas consequéncias através da coleta de dados que
emergem dos fatos para confirmar ou refutar a hipétese. A inducédo € baseada na
ideia que a partir da coleta de dados é possivel encontrar hipéteses verificaveis
atraves da coleta de mais dados.

Contrariamente a estas formas tradicionais, a Grounded Theory € um
processo de pesquisa interativo, o que significa que a teoria é construida ao longo
do processo de pesquisa através de sucessivas coletas de dados e analises para
gerar conceitos capazes de explicar o fenémeno estudado. E neste sentido que a
Grounded Theory como método de andlise dos dados contribui para a surpresa, um
critério de validade na pesquisa qualitativa, cuja importancia reside ndo apenas no
que diz respeito a descoberta de evidéncias inspiradoras a novas formas de
pensamento sobre determinado tema, mas a mudanca de mentalidade ja cristalizada
em torno do fenbmeno, padrdes esses carentes de serem revistos ou aprofundados
sob diferentes prismas para a teoria, para 0 método ou mesmo para o conhecimento
popularmente difundido na sociedade (PAIVA JUNIOR, et al 2011).

O método da Grounded Theory tem origem no trabalho de Glaser e Strauss
(1967), desenvolvido principalmente em Glaser (1978) e Strauss (1987), com
contribuicdo significativa de Strauss e Corbin (1990). Em geral, este método é
definido como uma abordagem de pesquisa qualitativa, ou de base epistemoldgica
fenomenoldgica. A Grounded Theory consiste em um método de andlise de dados
empiricos coletados durante determinada pesquisa, cujas ferramentas permitem ao
pesquisador compreender os fenbmenos que se apresentam e que estdo
disponiveis a sua interpretacdo. Tal interpretacdo se refere as percepg¢des dos
sujeitos da pesquisa.

No entanto, ha duas linhas divergentes quanto ao método: a primeira &
defendida por Glaser (1992), cuja énfase reside no método em si e aos processos
indutivos desenvolvidos pioneiramente pelo Departamento de Sociologia da
Universidade de Columbia, nos EUA, durante as décadas de 1950 e 1960. A

segunda linha é considerada por Glaser o lado avesso da Grounded Theory, uma
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vez que permite a influéncia de preconcepcdes do pesquisador. Esta segunda linha
foi desenvolvida por Strauss (1987) e consolidada em Strauss e Corbin (1998), com
primeira edicdo em 1990, livro que determinou o método, suas técnicas e
procedimentos mais populares na comunidade académica. Esta segunda linha é a
gue se pretende seguir neste trabalho de tese.

Apesar da diferenca de abordagens, a Grounded Theory € um método
cientifico que utiliza uma série de procedimentos sistematicos de coleta e analise
dos dados para gerar, elaborar e validar teorias substantivas a respeito de
fendbmenos que sao, no seu cerne, sociais. Neste sentido, de acordo com Strauss e
Corbin  (1998), uma teoria €& “um conjunto de categorias (conceitos)
sistematicamente inter-relacionadas através de sentencas de relacionamento
[proposicdes] para formar o esquema tedrico que explica um fenédmeno social”
(STRAUSS; CORBIN, 1998, p. 22).

A diferenga entre uma teoria formal e uma teoria substantiva é que, tal como
explicado por Bandeira de Mello (2002), “enquanto a primeira € mais geral e aplica-
se a um espectro maior de disciplinas e problemas, a segunda é especifica para
determinado grupo ou situagao e ndo visa generalizar além da sua area substantiva”
(BANDEIRA DE MELLO, 2002, p.69).

A aplicacdo do método da Grounded Theory, na perspectiva de Strauss e
Corbin (1998), considera que por ser uma teoria fundamentada nos dados que
emergem da pesquisa deve levar em conta: a) coeréncia entre os dados e
resultados; b) compreensao pelo envolvidos; c) generalizagdo suficiente para que
variacOes da ocorréncia do fendmeno sejam consideradas; e d) controle na previséo
das acdes dos envolvidos. Dito de outra forma, o pesquisador deve portar
criatividade suficiente para construir e medir conceitos que compdem a teoria
(GLASER, 1978). Como decorréncia do conhecimento cientifico acumulado pelo
pesquisador bem como de sua experiéncia profissional e pessoal, uma sensibilidade
tedrica deve ser desenvolvida para dar sentido aos dados, através de comparacdes
entre os dados e um elenco de possibilidades de significados, a fim de se evitar
distor¢cdes e atenuar a imposicao de preconceitos (STRAUSS; CORBIN, 1998). Em
suma, as técnicas de comparagdes utilizam o conhecimento do pesquisador para
descobrir os aspectos subjacentes ao fenbmeno.

Como considerado por Merriam (1998), estudos de caso também podem ser

utilizados pari passu ao método da Grounded Theory. Para este autor, assim como
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para Yin (2015), os estudos de caso diferenciam-se de outros métodos de pesquisa
qualitativa na medida em que sado descricfes e analises intensivas de uma unidade
ou sistema limitado, tais como uma pessoa, um evento, um grupo Ou uma
comunidade.

Um estudo de caso pode variar desde a simples descricdo, passando pela
interpretacdo, até a geracdo de teoria substantiva. Pela combinacédo de diferentes
meétodos de pesquisa, entende-se que o conjunto de informacdes colhidas durante a
pesquisa torna possivel conhecer determinadas realidades que fazem parte das
organizagfes estudadas, sendo possivel, em estudos futuros, repetir o trabalho a
partir de outros casos a fim de se alcancar aprofundamento e amplitude de
explicacdo. De acordo com Freitas e Jabbour (2011), apesar de suas limitacbes o
estudo de caso € o método mais adequado para conhecer em profundidade todas as
nuances de determinado fendmeno organizacional.

No caso desta pesquisa, a opcao pelo estudo de casos multiplos visa obter
mais consisténcia na coleta de dados e informacdes, de modo a permitir maiores
generalizacBes (YIN, 2003). Além disso, tal como explicado por Voss, Tsikriktsis e
Frohlich (2002), estudos de casos sdo adequados para construcdo de teoria,
especialmente em uma area especifica onde os casos sdo contundentes.

Nesta triangulacdo, o método da Grounded Theory estd sendo utilizado num
estudo multicaso para gerar uma teoria com maior poder explicativo do que aquelas
geradas em estudos de caso simples (BANDEIRA DE MELLO, 2002), ndo por
ganhos em generalizagdo no sentido positivista da inferéncia estatistica, mas por
serem capazes de considerar um volume maior de variagdes do mesmo fendémeno
em estudo. Tal como explicado por Paiva Junior et al (2011), a triangulacdo é um
modo de institucionalizacdo de perspectivas e métodos teoricos, buscando reduzir
as inconsisténcias e contradicbes de uma pesquisa que contribui tanto por meio de
validade quanto de confiabilidade para se compor um quadro mais evidente do
fendbmeno por meio da convergéncia. Nesse sentido, a triangulacdo € uma estratégia
de pesquisa de validacdo convergente tanto de métodos multiplos quanto de
multitratamento dos dados relativos a um mesmo fenémeno (Jick, 1979).

No caso deste trabalho, considera-se que 0s responsaveis pelas macro
decisdes das OSFLs sao os informantes-chave, pois deles dependem a adeséo e a
conducgédo das boas praticas de governanca dentro da organizacdo, sendo essas as

pessoas que assumem exercem 0s papeis de conselheiros e diretores nas OSFLs.
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Considerando que a indefinicdo de propriedade, o controle difuso e o risco de
assimetria de informagdes conferem ao fendmeno da Governanga do Terceiro Setor
caracteristica multifacetada, com multiplos aspectos tedricos, sua compreensao nao
se torna viavel com a visdo de uma teoria geral Unica.

Tal como afirmado por Cornforth (2001), a compreensao da governanga em
organizagcfes sem fins lucrativos é formada de multiplas perspectivas e paradoxos.
Neste sentido, o problema de escopo das teorias gerais deve ser resolvido pela

construgcdo de uma teoria substantiva com a ajuda do método da Grounded Theory.

1.2 DEFINICAO DAS PERGUNTAS DA PESQUISA

O fenbmeno central para o qual se busca explicagcdo no presente este estudo
€ a Governanca no Terceiro Setor Brasileiro. Neste sentido, a pesquisa objetiva
responder a duas questdes basicas:

a) Que significados adquirem os valores essenciais das boas préaticas de
governanca - transparéncia, equidade, accountability, e conformidade - nas praticas
das OSFLs?

- A resposta a esta questdo deverd determinar os atuais estagios de
desenvolvimento dos processos de governanga assumidos pelas OSFLs, além de
possibilitar a identificacéo de varidveis explanatérias para um desses estagios;

b) Qual o impacto dos stakeholders sobre a governanca das OSFLs?

Acredita-se que a interferéncia dos stakeholders, materializadas nas relagdes
de poder e influéncia, pode favorecer ou limitar a internalizacdo e operacionalizacao

dos valores da governanca nas praticas de gestdo das OSFLs.

1.3 PLANO DE REFERENCIA

Nesta secdo delineia-se o plano de referéncia a partir do qual foram definidas
as perguntas da pesquisa a que este trabalho se prop8e responder. A caréncia de
trabalhos sobre a governanca em OSFLs brasileiras, tal como visto no capitulo II,
indica a realizacao de estudos exploratorios que busquem explicar:

a) A existéncia e o formato do sistema de governanca em OSFLS;
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b) O impacto do poder e influéncia exercido pelos stakeholders para descobrir
0 modo como interferéncias externas afetam a ades&o aos valores essenciais
pregados pelas boas praticas de governanca.

O ponto de partida para pesquisa desta natureza € a recomendacédo de
Cornforth, (2001). Em estudo sobre governanca em organizagdes sem fins lucrativos
do Reino Unido, o autor traz evidéncias sobre a quase inexisténcia de uma teoria
Unica, capaz de explicar a governanca neste tipo de organizacao, tendo em vista os
paradoxos e ambiguidades que povoam seu ambiente. Assim, parte-se de um
referencial onde se considera, além da Teoria da Agéncia, também o referencial que
trata da analise do ambiente externo as organizacdes (Teoria dos Stakeholders e
Teoria da Dependéncia de Recursos). Esta a se admitir, portanto, dois pressupostos
Obvios: o primeiro, que existe governanca em OSFLs; e, o segundo, que
stakeholders exercem poder e influéncia nos sistemas de governanca destas
organizagoes.

O esquema conceitual deve levar em conta que a governanca das OSFLs
brasileiras é contingente de:

a) Caracteristicas organizacionais;

b) Impacto do ambiente externo sobre o sistema de governanga.

Como ja& anunciado, estd implicita, neste esquema conceitual, tanto a
impossibilidade de se modelar um sistema de governanca que possa ser aplicado
indistintamente a qualquer tipo de OSFL, quanto a necessidade de flexibilidade
deste sistema em se adaptar as mudancas do ambiente externo. Busca-se neste
trabalho, uma explicacdo substantiva, que torne mais facil a compreensdo dos
modos de governangca assumidos por um conjunto de organizacbes sem fins
lucrativos com atuacdo no Brasil, bem como contribuir para a incorporacdo dos
valores das boas praticas de governanca no cotidiano de organizacfes desta
natureza.

O processo de governanca é aquele que favorece melhor senso de justica,
alinhamento em relagdo & normas, com a adocdo de instrumentos de
acompanhamento e controle, prestacao de contas e transparéncia. A filosofia basica
do processo de governanca, referenciado no Capitulo I, perpassa os modos de
constituicdo da organizagdo a partir da definicho de propriedade, modelos de

decisdo coletiva, direcionamentos estratégicos, mecanismos de controle de gestéo,
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alocacdo de direitos residuais, procedimentos legais e prestacdo de contas
(FONTES FILHO, 2013).

Como mostrado pela literatura, para que alcance as boas praticas de
governanca, em geral, a organizacao deve se valer de um sistema de planejamento
e controle capaz de ligar planos, programas, orcamentos e operacgdes, em termos de
niveis hierarquicos e horizonte temporal de curto e longo prazos. Tal ligacdo é
materializada por meio de um sistema de informac¢des que comunique a organizacao
0 gque se espera que seja alcancado e as alternativas possiveis de realizacao.

Este relacionamento, entre 0s objetivos organizacionais e as préticas
desenvolvidas por seus participantes, foi chamado de goal congruence
(FLAMHOLTZ,1996). Tal congruéncia se faz necessaria porque pessoas tém
diferentes interesses, tarefas e perspectivas dentro da organizacdo. Portanto,
qualquer que seja o tipo de controle adotado este deve requerer integragcdo no que
diz respeito ao processo e a direcdo na perspectiva do resultado. Como a adesédo
aos valores que fazem parte das boas praticas de governanca depende
necessariamente do comportamento das pessoas dentro da organizacdo, a propria
organizacdo deve direcionar esforgos para criar sinergia entre seus membros, de
forma a motivar as pessoas para o0 objetivo, independentemente de metas e
resultados pessoais.

No entanto, tal como explicado por Gomes, J.S. (2014), para além da
congruéncia interna € importante alinhar também a perspectiva da organizacdo com
as diferentes perspectivas dos diferentes entes que dela fazem parte, no ambiente
em que se inserem. Faz-se mister, o uso de ferramentas adequadas, que
identifiguem e considerem os interesses dos diversos stakeholders (BRONSTEIN E
GOMES, J.S. 2014).

Em termos conceituais, esse plano de referéncia se vale de fundamentos
tedricos obtidos em sua maioria nos estudos direcionados para empresas privadas,
com e sem fins lucrativos, sem incluir as discussdes e abordagens que tém sido
desenvolvidas por pesquisadores na area da governanca de empresas publicas.
Esta limitacéo, contudo, ndo é tida como problema porque aspectos como equidade,
conformidade, dependéncia de recursos e transparéncia, devem ser considerados
na construcdo de mecanismos de acompanhamento e controle, centrais para efeito

da governanca em qualquer que seja o tipo de organizagao.
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Acredita-se, no entanto, que a governanca praticada em OSFLs deve possuir
instrumentos de mensuracédo diferentes daqueles encontrados nas empresas
privadas, cujas funcdes sdo diferentes: as primeiras, com objetivos sociais; e as
outras direcionadas para o lucro. Em decorréncia desta dualidade de funcbes e
propositos, é de se esperar que nas OSFLs com predominancia de estilo
administrativo mais empresarial, ou mesmo naquelas que tenham sido criadas a
partir de iniciativa empresarial, seja encontrado um processo de governanca mais
amadurecido, que se aproxime da conceituacdo de governancga corporativa, como
visto no capitulo Il; enquanto em OSFLs criadas a partir de inciativas voluntarias
individuais, espera-se encontrar sistemas de governangca em construcéo, bastante
impactados por financiadores externos, publicos e privados.

Assim, delimitado o &ambito da pesquisa aos fundamentos teoricos
encontrados na literatura sobre governanca e terceiro setor, procurar-se-a codificar
0s casos estudados em termos da literatura estudada para se especificar as

relacdes entre a estrutura e o processo de governanca desenvolvido pelas OSFLs.

1.4 CATEGORIAS INICIAIS LEVANTADAS

Para responder as questdes da pesquisa, as variaveis foram classificadas em
categorias, de modo a alcancar melhor sistematizacdo dos dados obtidos,
reduzindo-se assim 0s problemas comuns encontrados em estudos de caso
(GOMES, J.S. 1983; YIN, 2003). As categorias iniciais levantadas estao
decompostas em variaveis qualitativas, a fim de facilitar a descricdo das
caracteristicas gerais da governanca nas Associacfes estudadas, de acordo com a
importancia que assumem os valores/principios da governanca nestas organizacdes
e a analise das relacdes de poder, influéncia e dependéncia de stakeholders.

Ressalta-se, no entanto, que a emergéncia das categorias seguintes esta
baseada em comparacdes tedricas feitas no inicio das andlises, durante o processo
de revisdo da literatura preliminar. Segundo Bandeira de Mello e Almeida Cunha
(2003), as categorias emergentes recebem esta denominacéo, na medida em que
contribuem na identificacdo de categorias conceituais, suas propriedades e
dimensbes. As comparagfes tedricas sdo predominantes durante o exercicio de
microandlise dos dados nas fases iniciais que fazem parte do método da Grounded

Theory.
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A esséncia do método da Grounded Theory é que a teoria substantiva
emerge dos dados, ou seja, € uma teoria fundamentada em uma andlise
sistematica dos dados. Para Strauss e Corbin (1998), a teoria formulada
pelo método deve apresentar as seguintes caracteristicas: a) coeréncia
entre os dados e resultados; b) compreensdao pelo envolvidos; c)
generalizacdo suficiente para que variacbes da ocorréncia do fendbmeno
sejam consideradas; e d) controle na previsdo das acfes dos envolvidos.
Ademais, deve ser coerente com a realidade da area especificada para o
estudo e, como consequéncia, para fornecer sentido para que seja
compreendida pelos sujeitos envolvidos e por outros pesquisadores

(BANDEIRA DE MELLO; ALMEIDA CUNHA, 2003 p. 3).

l11.4.1 CLASSIFICACAO DAS CATEGORIAS E VARIAVEIS

As categorias e variaveis elencadas para o trabalho de pesquisa foram
classificadas da seguinte forma:

[11.4.1.1 VARIAVEIS EXPLANATORIAS/CARACTERISTICAS DAS OSFLS
e Apresentacao dos casos

111.4.1.1.1 CARACTERISTICAS INTRINSECAS DA GOVERNANCA NOS CASOS
EM ESTUDO

e Politica de remuneracao;

e Conduta ética;

e Estratégias para obtencao de recursos essenciais;

¢ Mecanismos de acompanhamento e controle de resultados.

111.4.1.2 VARIAVEIS COMPONENTES DO SISTEMA DE GOVERNANCA EM
OSFLS

e Constituicdo da organizacao;

¢ Procedimentos legais e senso de justica;
¢ Riscos de Agéncia;

e Prestacao de contas;

e Transparéncia;

[11.4.1.3 VARIAVEIS DO CONTEXTO
e Carateristicas dos stakeholders;

e Poder de influéncia dos stakeholders;

e Participacao de stakeholders em instancias decisorias.

111.5. DEFINICAO OPERACIONAL DAS CATEGORIAS

As caracteristicas das OSFLs estudadas serdo discutidas a partir da

construgdo dos casos. A constru¢do dos casos inclui dados a respeito da historia,
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gestdo, fluxo de recursos, politica de remuneragdo, conduta ética adotada pela
mesma; estratégias para obtencdo de recursos essenciais e mecanismos de
acompanhamento e controle de resultados.

Os componentes do sistema de governanca em OSFLs, aspecto central desta

pesquisa, estdo operacionalizados da seguinte forma:

111.5.1 VARIAVEIS COMPONENTES DO SISTEMA DE GOVERNANCA EM OSFLs

111.5.1.1 CONSTITUICAO DA ORGANIZACAO

A verificacdo dos modos de constituicdo das OSFLs dar-se-do através da
Classificacdo das OSFLs pesquisadas por tipo; do enquadramento das OSFLs, a
partir do corpo regulatério e da descri¢cao da forma de constituicdo de propriedade.

A classificacdo das OSFLs pesquisadas por tipo, esta de acordo com as
resolucdes do CNAS, apontadas na revisao de literatura (Resolug¢do n°® 109/2005; n°
33/2011; n°® 34/2011; Resolucdo n°® 27/2011; Resolucéo n° 27/2011) e de acordo com
o0 CNEs/MJ as adequacgdes na “COPNI Ampliada”.

O enquadramento das OSFLs, se d& a partir do corpo regulatério que define
as formas de constituicdo de Associacbes no Brasil, mais especificamente dos
artigos 53 a 51 do Cdédigo Civil (Lei N°10.406 de 2002), do Novo Marco Regulatério
das Organizacdes da Sociedade Civil (Lei N° 13.204 de 14 de dezembro de 2015),
da Lei das OSCIPs (Lei N° 9.790 de 1999) e Lei das Organizagdes Sociais (Lei N°
9.637 de 1998);

A descricdo da forma de constituicdo de propriedade é tida partir da analise
do contetdo dos estatutos das organizacdes selecionadas para este trabalho
pesquisa. A andlise dos estatutos contempla os pontos descritos a seguir.

e Quem Pode participar da propriedade?

¢ Qual é a quantidade de categorias de sOcios?

¢ Quantas categorias tém poder de voto nas Assembleias?

¢ Quantas categorias podem se candidatar a cargos eletivos?

e Existe uma categoria especifica de associados para os beneficiados pelas acdes
da instituicdo? Se sim, essa categoria tem direito a voto?

¢ Qual a periodicidade da Assembleia Geral Ordinaria (AGO)? (Em meses)

e Como é a estrutura de gestao?
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e Ha previsdo estatutaria de reunifes preparatdrias ou similares dos associados em
data anterior a da assembleia?

e O Conselho Fiscal deve apresentar parecer nas Assembleias?

[11.5.1.2 PROCEDIMENTOS LEGAIS E SENSO DE JUSTICA

Este componente do sistema de governanca diz respeito ao Fairness (senso
de justica e equidade) a ser avaliado com base na percepcdo dos entrevistados a
respeito das imposicoes legais explicitas no corpo regulatério brasileiro.

Busca-se saber se os procedimentos e imposicoes legais favorecem, na
pratica, ao senso de justica e a melhoria do controle de gestdo das organizacodes.

A andlise deste componente do sistema de governancga busca identificar, por
meio de documentos e entrevistas, a aderéncia dos processos desenvolvidos dentro
da organizacdo as orientacbes e recomendaclOes prescritas pelas instancias

reguladoras com as quais se relaciona.

111.5.1.3 RISCOS DE AGENCIA

A analise deste componente do sistema de governanca esta relacionada com
0S quatro valores universais previstos pelas recomendacdes de boas praticas
apontados na literatura. No caso das OSFLs, diz respeito ao relacionamento que
diretores, executivos ou equivalentes, contratados pela organizagdo, mantém com
seus conselhos superiores. As informacgdes a respeito da existéncia de eventuais
riscos de Agéncia nestas organizacfes serdo colhidas por meio das entrevistas

guando se procura identificar:

¢ A forma como executivos ou equivalentes conduzem seu trabalho para atingir os
objetivos que deram causa a existéncia da OSFL;
e A forma como a organizagcdo adota procedimentos que previnam falhas e

desalinhamentos, bem como, que evitem erros e/ou omissoes.

111.5.1.4 PRESTACAO DE CONTAS

A analise deste componente de governancga esta relacionada com o valor de

Accountability (prestacdo responsavel de contas) previsto pelas recomendacdes de
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boas praticas e apontadas na literatura. Diz respeito ao compartilhamento de
responsabilidades sobre as atividades e resultados, apurados e informados pela
organizacdo, bem como pelo estabelecimento de formas de acompanhamento e
controle de gestdo eficazes, que facilitem tanto a elaboracdo quanto a leitura de
documentos remetidos as fontes de financiamento e fiscalizagé@o publicas e privadas.
Neste sentido, a andlise deste componente é feita através de:

¢ Identificacdo, nos relatorios e nas entrevistas, de stakeholders principais para os
quais a prestacao de contas se destina,
e Modo como sédo construidos e aprovados estes relatérios (informacdes coletadas

nas entrevistas).

111.5.1.5 TRANSPARENCIA

Este componente esta relacionado ao valor disclosure (transparéncia quanto
aos resultados, oportunidades e riscos). Tal como apontado na literatura, a
governanca efetiva deve reforcar acbes de auditoria e transparéncia que, se de um
lado resultam em maior divulgacdo de informacBes relevantes - tanto
voluntariamente quanto de modo obrigatério, de outro pode representar fator de
sucesso para a organizacdo quando da adocgdo de boas préticas. JA a auséncia de
um sistema de governanca, ou mesmo a falta de direcionamento para o
acompanhamento e controle, pode depor contra a imagem da empresa no mercado
(JENSEN, 2000, SHLEIFER; VISHNY, 1997, RAO, et al, 2012).

No contexto desta pesquisa busca-se analisar a transparéncia nas OSFLs
estudadas, a partir da:
¢ Identificacdo e analise do conteudo institucional disponibilizado publicamente nos

websites das proprias organizacoes;

¢ Identificacdo dos aspectos que favorecem a transparéncia das OSFLs, sob a otica

dos entrevistados.

111.5.2 VARIAVEIS EXPLANATORIAS/CARACTERISTICAS DAS OSFLs

As variaveis explanatorias sdo operacionalizadas da seguinte forma:
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111.5.2.1 POLITICA DE REMUNERACAO

Verificagdo durante as entrevistas, sobre o modo como é atribuida a
remuneracao de gestores, bem como se existem planos de carreira e politicas de
avaliacdo de desempenho para diretores e demais colaboradores remunerados

dentro das organizagdes.

[11.5.2.2 CONDUTA ETICA

Identificacdo dos valores éticos praticados e/ou explicitados em documentos
formalmente constituidos (Codigos de FEtica ou Cddigos de Conduta),
disponibilizados nos websites das organizacdes, através de entrevistas e de andlise

de conteldo institucional, respectivamente.

111.5.2.3 ESTRATEGIAS PARA OBTENCAO DE RECURSOS ESSENCIAIS

Identificacdo das principais estratégias praticadas pela organizacdo através
de entrevistas com seus gestores e/ou presidentes. No contexto, busca-se obter
informacBes sobre as principais fontes de recursos necessarias a sobrevivéncia da
organizacao para avaliar, a partir dos pontos levantados no referencial que trata dos
stakeholders e da dependéncia de recursos, o grau de dependéncia e subordinacao
da organizacdo ao ambiente externo. Ainda a esse respeito, a composi¢cdo desta
variavel inclui uma analise dos direcionamentos estratégicos, formalizados nos
documentos das OSFLs estudadas, para identificar:

e O grau de dependéncia e subordinacdo da mesma ao ambiente externo;

¢ A estratégia de captacao de recursos utilizada pelas OSFLSs.
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[11.5.2.4 MECANISMOS DE ACOMPANHAMENTO E CONTROLE DE
RESULTADOS

Na compreenséo e identificacdo do modelo de controle de gestdo adotado em
cada OSFL, busca-se neste sentido, saber, nas entrevistas, se no caso das OSFLs
com atuagdo no Brasil as medidas frequentemente adotadas no cotidiano, das
organizacdes estudadas para apurar a produtividade, encontram correspondéncia
nas medidas e indicadores apontados por Antony & Young (2003), referenciados na

literatura como indicadores sociais, medidas de resultado e medidas de processo.

111.5.3. VARIAVEIS DO CONTEXTO

As variaveis do contexto dizem respeito ao ambiente externo das
organizacdes e ao modo como estas percebem e lidam com este ambiente. Séo

operacionalizadas na forma descrita a seguir.

111.5.3.1 CARATERISTICAS DOS STAKEHOLDERS

Consiste na identificacdo dos stakeholders das OSFLs propriamente ditos,
através da andlise de documentos institucionais e de entrevistas. Tal como discutido
na revisdo da literatura, os stakeholders como partes interessadas, comumente
encontrados nas empresas, séo: clientes, fornecedores, governo, acionistas e
empregados. No contexto das OSFLs acredita-se que possam haver stakeholders

de outra ordem, tais como doadores, beneficiarios, voluntarios, etc.

111.5.3.2 PODER DE INFLUENCIA DOS STAKEHOLDERS

Consiste na identificagcdo dos stakeholders influentes, na perspectiva dos
entrevistados, a partir dos atributos de influéncia propostos por Mitchell, et al (1997).
Mais objetivamente, de acordo a literatura sédo considerados stakeholders as partes
interessadas que possuem pelo menos um dos trés atributos de influéncia: “ (1)
stakeholders tém poder de influenciar a organizagéo; (2) stakeholders estabelecem
legitimidade para se relacionar com a organizacdo; (3) a urgéncia atribuida pela
organizacdo em atender ao pedido dos stakeholders” (MITCHELL et al. 1997, p.
854).
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111.5.3.3 PARTICIPACAO DOS STAKEHOLDERS EM INSTANCIAS DECISORIAS

Consiste na identificacdo da participacdo de stakeholders nos processos
decisérios e direcionamentos estratégicos das OSFLs. Em outras palavras, busca-se
identificar, na perspectiva dos entrevistados, como stakeholders sdo capazes de
afetar a adogcdo de regras claras, processos transparentes e democraticos, com

accountability e controle externo efetivo dentro dessas organizacoes.

1.6 O METODO DE COLETA DE DADOS

Para compreender o nivel de importancia que os valores/principios da
governanca assumem dentro das OSFLs, bem como se sua internalizacdo e
operacionalizagdo no cotidiano sdo favorecidos ou limitados pelo interesse e
influéncia dos stakeholders, esta se considerando os significados que os tomadores
de decisdo atribuem a estes valores/principios. Tendo em vista que estes individuos
sdo o0s responsaveis pelas medidas que irdo garantir, ou ndo, 0 sucesso da
implementacdo da governanca; a partir de suas percepcoes, sera possivel identificar
os fatores que explicam esta implementacdo em seus aspectos mais relevantes, em
cada organizagao.

A necessidade de se captar a percepcdo dos entrevistados com devido
aprofundamento, associada as deficiéncias notadas em outros métodos de coleta de
dados (tais como o baixo indice de retorno em pesquisas que utilizam questionarios
distribuidos eletronicamente, ou mesmo pelo correio) a opg¢do pela entrevista
pessoal semiestruturada foi adotada nesta pesquisa como principal método de
coleta de dados. Soma-se a isso, 0 sucesso obtido na realizacdo de pesquisa de
campo preliminar, onde se buscava um maior conhecimento do assunto foco desta
tese. Neste trabalho preliminar trés OSFLs foram pesquisadas: Brazilfoundation, de
origem norte-americana; Fundacion Avina, de origem Suicga; Viva Rio, de origem
brasileira. O conteludo da pesquisa assim como seus resultados foram apresentados
em congressos nacionais e internacionais e se encontra atualmente publicado na
Revista Ibero-Americana de Contabilidad e Géstion (2014).

Desta forma, os métodos empregados para coleta de dados neste compdem

o levantamento documental e a realizagéao de entrevistas.
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O levantamento documental inclui fontes secundarias do conteudo regulatorio
brasileiro que garante a viabilidade das OSFLs e levantamento de informagdes
institucionais disponiveis nos websites de cada OSFL pesquisada.

As entrevistas sdo constituidas de conversas longas com informantes
qualificados no que diz respeito ao fendmeno da governanca. Sao entrevistados
diretores executivos e/ou presidentes dos conselhos de 10 OSFLs. Estas
organizacdes foram selecionadas para o trabalho de campo, sendo devidamente
qualificadas na delimitacdo do ambito do estudo. A justificativa da escolha destas
organizacbes estd relacionada aos objetivos da pesquisa ja apresentados e a
viabilidade orcamentéria para a sua realizacao.

O processo de execucdo das entrevistas incluiu contato prévio com cada
OSFL via telefone e e-mail, com vistas ndo apenas ao agendamento dos encontros,
como também a motivacao das organiza¢cfes na efetiva participacdo desta fase da
pesquisa. Em cada encontro, presencial ou a distancia, agendado segundo a
disponibilidade do entrevistado, o conteudo foi gravado para posterior transcricao e
analise. Durante o tratamento dos dados coletados a identidade do entrevistado foi
mantida em sigilo. Para facilitar o trabalho de coleta, andlise e sintese dos dados, a

pesquisa conta com a ajuda dos softwares Microsoft Word, Excel e Skype.

111.6.1 LISTA DE TOPICOS SELECIONADOS PARA COMPOSICAO DAS
ENTREVISTAS

Os topicos selecionados estao apresentados na mesma ordem em que foram
dispostas e discutidas as categorias iniciais levantadas bem como sua definicdo
operacional. Durante as entrevistas a abordagem dos tépicos ndo necessariamente

obedeceram a ordem das categorias.

VARIAVEIS COMPONENTES DO SISTEMA DE GOVERNANCA
¢ Procedimentos legais e senso de justica
o Percepcdo dos entrevistados a respeito das imposices legais
explicitas no corpo regulatério brasileiro;
o Procedimentos legais;
o Modo como se da o processo orgamentario;

o Aderéncia dos processos internos as prescri¢oes legais;
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¢ Riscos de Agéncia;

©)

o

Forma como executivos ou equivalentes conduzem seu trabalho para
atingir os objetivos que deram causa a existéncia da OSFL;
Forma como a organizagdo adota procedimentos que previnam falhas

e desalinhamentos, bem como, que evitem erros e/ou omissoes;

e Prestacao de contas;

o

o

Forma de construcdo e aprovacao de relatérios de prestacdo de
contas;
Pessoas ou entes principais para 0s quais a prestacdo de contas se

destina.

e Transparéncia;

o Aspectos que favorecem a transparéncia das OSFLs sob a otica dos

o

entrevistados.

Publicacado de receitas e aplicagdes na internet;

Elaboracéo de relatérios gerenciais claros e de facil compreensao pelo
publico;

Disponibilidade publica das politicas internas e processos de
nomeacao de dirigentes;

Disponibilidade publica das politicas internas e processos de
remuneracao e contratacdo de empregados;

Divulgagéo dos resultados das assembleias.

VARIAVEIS EXPLANATORIAS/CARACTERISTICAS

e Politica de remuneracéo:

o

o

Modo como € atribuida a remuneracao;
Existéncia de planos de carreira e politicas de avaliacdo de
desempenho para diretores e demais colaboradores remunerados

dentro das organizacgoes;

e Conduta ética;

o Valores éticos praticados.

e Estratégias para obtencéo de recursos essenciais;

o

o

Principais fontes de recursos necessarias a sobrevivéncia da
organizacao;

Principais estratégias praticadas pela organizacéo para obter recursos.
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¢ Mecanismos de acompanhamento e controle de resultados:
o Modelo de controle de gestdo adotado em cada OSFL;
o Medidas de produtividade;
o Indicadores sociais;
o Medidas de resultado;
o Medidas de processo.
VARIAVEIS DO CONTEXTO
o Carateristicas dos stakeholders
o Partes que afetam a sobrevivéncia das OSFLs;
e Poder de influéncia dos stakeholders
o Partes que influenciam a organizacéao;
o Partes que tém legitimidade para se relacionar com a organizagao;
o Urgéncia atribuida pela organizacdo em atender ao pedido dessas
partes.
¢ Participacao de stakeholders em instancias decisorias
o Participacdo de stakeholders nos processos decisérios e

direcionamentos estratégicos.

1.7 PRE-TESTE E REVISAO FINAL DO ROTEIRO

Na elaboracdo da lista de topicos para as entrevistas foram observados os
seguintes critérios: a) Redacdo da versdo preliminar dos topicos de forma a
submeté-los a cuidadoso pré-teste por meio de entrevistas com
diretores/coordenadores ou presidentes/membros do conselho de OSFLs; b) A
possibilidade de ajustes dos topicos selecionados, a partir das respostas dos
entrevistados e da percepcdo dos mesmos sobre estes tOpicos (capturada no
processo de pré-teste); e, ¢) A revisao final dos tépicos.

Durante a realizacdo do Pré-teste, foram escolhidas duas Associacdes para
aplicacdo da lista preliminar de tépicos selecionados para as entrevistas. A
execucdo do pré-teste produziu maior seguranca no trabalho de pesquisa em
execugao, pois contribuiu para manter um equilibrio maior entre objetividade da
pesquisa e a sensibilidade da pesquisadora, tal como preconizado por Strauss e
Corbin (2008).
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A lista de tdpicos, testada em ambas as organizacdes, se dirigiram a duas
Associacfes privadas com atuacdo em nivel estatual e nacional, com um minimo
cinco anos, ou seja, de acordo com os autores de Handbook of Nonprofit
Governance (2010), em estagio de maturidade.

No que diz respeito ao aspecto objetivo do pré-teste a lista de topicos foi testada
no sentido de verificar se os tépicos inclusos eram perfeitamente compreendidos
pelos entrevistados; se seriam capazes de provocar recusas ou omissfes em
responder; e; se a pessoa escolhida para a entrevista estava qualificada para tal, ou
seja, se detinha, de fato, o conhecimento necessario para participar da entrevista.

No que diz respeito ao aspecto subjetivo do pré-teste, sua execugdo contribuiu
no desenvolvimento da sensibilidade da pesquisadora no sentido de manter uma
postura aberta, uma disposi¢cdo em ouvir e “dar voz” aos informantes (STRAUSS;
CORBIN, 2008).

Como resultado, se verificou que os topicos foram perfeitamente entendidos ja
gue ndo houveram recusas nem omissdes por parte dos entrevistados. Além disso,
como todos os pontos foram respondidos, confirmou-se a qualificacdo dos
entrevistados para tal.

Os aperfeicoamentos produzidos a partir da lista de tépicos se deram na medida
em que foi incluido um tépico do tipo “quebra-gelo”, onde o entrevistado foi
convidado a contar a histdria da organizacéo e sua participacdo pessoal na mesma.
Outro ponto observado durante o pré-teste foi que a ordem de aplicacdo dos topicos
nao necessariamente seguiu a ordem do roteiro e sim um ritmo que se deu na

relacdo entrevistador-entrevistado durante a execugao.

[11.8 O TRABALHO DE CAMPO

Concluida a revisao final da lista de topicos foi desenvolvido o trabalho de
campo. Inicialmente foram verificados os enderegos eletrbnicos dos websites
disponiveis na Tabela 1 de associados do GIFE e cada uma das Associagdes
listadas foram contatadas eletronicamente por e-mail e por telefone.

Através de pesquisa em dados secundarios disponiveis para consulta nos
conteudos institucionais dos websites das OSFLs selecionadas, assim como, a partir
de pesquisa no website da Receita Federal, na area de Emissao de Comprovante de

Inscricdo e de Situacdo Cadastral, foi possivel localizar as pessoas capacitadas a
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falar sobre os topicos elencados para a parte de entrevistas. Além destes métodos
de busca, foi realizado contato telefonico com todas as organizacdes no sentido de
proceder aos agendamentos das entrevistas presenciais e a distancia, por telefone e
por Skype. Esses contatos foram valiosos porque favoreceram um melhor
conhecimento das pessoas selecionadas, o que foi tido como de suma importancia

para o trabalho de campo.

TABELA 1: ASSOCIACOES CONTATADAS A PARTIR DA LISTA DE ASSOCIADOS GIFE

Nome da associagéo Data de Fundagéo Website

Associacdo Sequoia Foundation 09/02/2006 http://sqafoundation.org/sqahome/

BrazilFoundation 28/12/2001 http://www.brazilfoundation.org/?lang=pt-br

Instituto Embratel Claro 06/06/2001 https://www.institutoclaro.org.br/participe/

Instituto Social Sotreq 22/06/2005 http://www.isso.org.br/fale-conosco/

Instituto Souza Cruz 28/07/2000 http://www.institutosouzacruz.org.br/

Oi Futuro 26/01/2001 http://www.oifuturo.org.br/contato/

Instituto Coca-Cola Brasil 12/04/1999 http://www:.institutococacola.org.br/

Instituto Desiderata 29/08/2003 http://www.desiderata.org.br/

Instituto Invepar 06/02/2001 http://www.invepar.com.br/fale-conosco/

Instituto Rogério Steinberg 16/12/1998 http://www.irs.org.br/

Instituto Ronald McDonald 26/02/1999 http://www.instituto-
ronald.org.br/index.php/contatos?view=form

Fonte: Elaboragéo propria.

Na sequéncia foram remetidas cartas para as 11 entidades selecionadas,
contendo breve apresentacédo da pesquisa em desenvolvimento, assim como a lista
de tépicos abordados durante as entrevistas. Estas cartas apresentavam a pesquisa
formalmente em nome do PPGA/ UNIGRANRIO e foram assinadas conjuntamente
pela autora da pesquisa e seu orientador.

O processo de contatos via e-mail e por telefone com as organizacfes
selecionadas foi exaustivo e realizado durante o periodo de setembro a dezembro
de 2015. Tendo em vista que as praticas relacionadas ao tema da pesquisa
localizam-se no nivel estratégico das organizagbes, os informantes indicados por
estas para participar das entrevistas ocupam altas posi¢coes (presidentes e diretores
executivos). Este fato, de um lado confere certo prestigio ao trabalho, mas de outro,
pode dificultd-lo em fungcdo das restricbes de agenda e mesmo de acesso aos
selecionados.

Neste sentido, a lista de Associacdes escolhidas a partir da base de
associados do GIFE sofreu alteracGes, pois nem todas as entidades contatadas

aceitaram participar da pesquisa. Os motivos da nao participacdo foram
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basicamente trés: 1) a Associacao, por ser vinculada a uma empresa segue 0 seu
codigo de conduta que por sua vez a proibe de participar de falar sobre governanca
para atores externos, ainda que se trate de pesquisa académica; 2) a Associacao
nao quis participar por falta de tempo de seus dirigentes em atender a pesquisa; 3) a
Associagdo nao retornou as diversas tentativas de contato. As OSFLs que foram
selecionadas previamente, mas nao participaram por um dos trés motivos foram: o
Instituto Embratel Claro; o Oi Futuro; o Instituto Invepar; e o Instituto Ronald
McDonald. As demais Associacdes participaram.

Por tais motivos, optou-se por prosseguir com o trabalho de pesquisa, nédo
apenas com aquelas entidades previamente selecionadas, mas também com outras
selecionadas pelo critério de acessibilidade desde que estivessem dentro do mesmo
escopo e parametros que as demais. A insercdo de outras entidades na lista de
Associagfes inicialmente prevista na pesquisa conferiu maior liberdade a
pesquisadora e garantiu sua viabilidade. O ponto de corte em relagédo ao volume de
entidades pesquisadas se deu até que se atingisse o0 ponto de saturacdo das
entrevistas.

De acordo com Thiry-Cherques (2009) e Paiva Junior et al (2011), “em
tratando-se de pesquisa qualitativa, o tamanho da amostra ndo se revela téo
importante na construcdo do corpus, contanto que haja evidéncia de saturacdo dos
dados” (PAIVA JUNIOR et al, 2011, p.199). Nesta pesquisa, a saturacdo foi obtida
guando nédo surgiram mais relatos inusitados no processo de coleta de dados da
pesquisa e quando as respostas das entrevistas deixaram de oferecer contribuicdes
adicionais significativas para as analises de dados e conclusdes do estudo, em
conformidade com Minayo (2010).

As 10 Associacdes pesquisadas sdo mostradas na Tabela 2 a seguir.

TABELA 2: ASSOCIACOES PESQUISADAS

Caso | Nome Fundagéo Website

Associacao Distrital de Rotary -
1 Distrito 4570 do Rotary 04/06/97 | http://www.rotaryrj.org.br/links.php
Internacional

Associacdo dos Produtores
Hortifrutigranjeiros do Estado do

. 2ref=
2 Rio de Janeiro - Apherj - Secio 12/04/91 | https://www.facebook.com/APHERJ/?ref=br_rs
Petropolis
Associacao Sequéia Foundation | 09/02/06 | http://sqafoundation.org/sqahome/
4 Beneficéncia Portuguesa de 18/09/68 | http://www.benetere.com.br/

Teresopolis
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5 BrazilFoundation 28/12/01 | http://www.brazilfoundation.org/?lang=pt-br
6 Instituto Coca-Cola Brasil 12/04/99 | http://www.institutococacola.org.br/

7 Instituto Desiderata 29/08/03 | http://www.desiderata.org.br/

8 Instituto Rogério Steinberg 16/12/98 | http://www.irs.org.br/

9 Instituto Social Sotreq 22/06/05 | http://www.isso.org.br/fale-conosco/

10 |Instituto Souza Cruz 28/07/00 | http://www.institutosouzacruz.org.br/

Fonte: Elaboragéo propria.

Ao todo foram entrevistadas 12 pessoas e 10 Associacdes. Isto porque em
duas das organizacOes participantes as entrevistas foram realizadas com a pessoa
responsavel pela entidade e um assistente responsavel pelos projetos da mesma.
Ao todo, as entrevistas resultaram num total de 10:32:58 horas de gravacéo e 237
paginas de transcricdo. A duracdo média de cada entrevista foi de 1:03:18 horas.

Um ponto relevante de se chamar atencdo foi a forma cordial e aberta
observada no comportamento dos entrevistados de uma forma geral. Todos se
mostraram interessados e dispostos a contribuir com a pesquisa. No entanto,
durante as entrevistas, mais de um entrevistado atentou para necessidade de nao
ser diretamente identificado, o que foi respeitado durante a contextualizacdo dos
casos e analise das transcricdes. Outro ponto relevante diz respeito a obtencéo dos
estatutos das Associacdes. Apesar dos entrevistados ndo apresentarem objecdo em
fornecer o documento via e-mail, posteriormente a entrevista, poucas foram aquelas
que fizeram este envio — 0 que fez com que a pesquisadora recorresse a busca dos
mesmos nos respectivos websites das Associacbes, ou mesmo em outros, via
internet.

Além da técnica de entrevistas, a pesquisa contou também com levantamento
de dados secundarios a respeito de cada organizacdo. Realizada principalmente nos
websites das Associacdes pesquisadas, estes dados em muito contribuiram para a
preparacao da pesquisadora na fase de elaboracdo dos topicos e na construcdo de

cada caso, como se vera mais adiante.

[11.9. ANALISE DOS DADOS

O esquema analitico desta pesquisa baseia-se na descricdo dos casos
construidos a partir das caracteristicas observadas nas associa¢cfes estudadas.
Apesar do pequeno numero de casos e ainda da natureza exploratoria deste
trabalho, se considera necessario recorrer também a algumas tabula¢des dos dados

coletados nas entrevistas e em documentos. Isto porque se considera que ao
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padronizar e codificar as respostas obtidas com a aplicagdo dos instrumentos de
pesquisa, a tabulacdo pode vir a facilitar a leitura e analise dos dados coletados
empiricamente.

A padronizacdo busca facilitar a obtencdo de respostas obtidas de acordo
com as categorias elencadas no item quatro deste capitulo. Uma vez que tais
categorias estdo decompostas em varidveis qualitativas, a descricdo das
caracteristicas gerais da governanca, a importancia de seus principios e valores e a
andlise das relacdes de poder, influéncia e dependéncia de stakeholders nas
AssociacOes estudadas, é facilitada pela padronizacgéo.

O quarto capitulo € constituido pelos resultados obtidos, ou seja, pelas
caracteristicas gerais da governanca nas Associacfes estudadas; pela importancia
gue os valores/principios da governanca adquirem nestas organizacoes; pela anélise
das relacdes de poder, influéncia e dependéncia de stakeholders; se favorecem ou
impedem a internalizacdo e a pratica de tais valores/principios dentro das
Associacoes.

No quinto capitulo é proposta uma explicacdo substantiva para o processo de
implementacdo dos valores das boas préaticas de governanca nas OSFLs. Neste
capitulo sdo descritas a categoria central e a integracdo das categorias; a descricdo
do modelo de governanca identificado nas organizagOes estudadas; a forma de
aculturamento dos valores da governanca e 0 processo de aculturacdo e
disseminacao destes valores. Compreende ainda a verificagdo empirica da teoria a
partir de casos selecionados e a identificacdo da teoria proposta com os referenciais
tedricos principais utilizados na Tese.

O sexto capitulo discute os principais resultados, as implicacdes conceituais
na literatura, as implicacfes para a pratica; as implicacbes metodoldgicas e faz

recomendacdes para futuros trabalhos.

111.10 LIMITACOES DA PESQUISA

Tratando-se de um estudo exploratério cuja metodologia escolhida foi
sugerida a partir da literatura sobre métodos cientificos em pesquisas sociais, torna-
se evidente que o tipo da pesquisa e 0 método empregado para realizacdo da
mesma limita os resultados obtidos ao numero de OSFLs pesquisadas, ndo devendo ser

considerado além desta fronteira. O mesmo pode ser dito em relagdo a proposta de
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explicacdo substantiva para o processo de implementacdo dos valores das boas
praticas de governanca nas OSFLs, ainda que se tenha procedido a verificacdo
empirica da teoria a partir de casos selecionados e a identificacéo da teoria proposta
com os referenciais tedricos principais utilizados na Tese.

Ainda assim, dentro deste contexto, recomenda-se parcimonia, pois ndo se
pode garantir que as observagOes realizadas pela pesquisadora tenham sido
suficientemente capazes de cobrir todos os aspectos importantes requeridos para
estudos desta natureza. Tal como apontado por Yin (2003), para cada fonte de
evidéncias, existem uma série de pontos fortes e fracos que podem trazer limitacdes
para o trabalho de pesquisa. Neste trabalho, as duas fontes de evidéncias que
ajudardo a compreender a governanca em OSFLs sdo documentos e entrevistas,
gue neste sentido, de acordo com Yin (2003), trazem em si as seguintes fortalezas e

fraquezas conforme mostrado na Quadro 6, a seguir.

QUADRO 6: FORTALEZAS E FRAQUEZAS DAS FONTES DE EVIDENCIA

Fonte de Fortalezas Fraquezas
Evidéncias
Documentacgéo Estavel — pode ser revisada Capacidade de recuperacdo pode

inUmeras vezes; ser baixa;

Discreta — ndo foi criada como Seletividade tendenciosa, se a

resultado de um estudo de coleta ndo estiver completa;

caso; Relato de vieses — reflete ideias

Exata — contém nomes, pré-concebidas (desconhecidas)

referéncias e detalhes exatos de do autor;

um evento; Acesso - pode ser

Ampla cobertura — longo espaco deliberadamente negado.

de tempo, muitos eventos e

muitos ambientes distintos.

Entrevistas Direcionadas - enfocam Vieses — devido a questdes mal

diretamente o topico do estudo elaboradas;

de caso; Respostas viesadas;

Perceptivas - fornecem Ocorrem imprecisdes devido a

inferéncias causais percebidas. meméoria fraca do entrevistado;
Flexibilidade — o entrevistado da
ao entrevistador o que ele quer
ouvir.

Fonte: Elaborado pela autora a partir de “Seis fontes de evidéncias: pontos fortes e pontos fracos”

(YIN, 2003).

Além dos pontos fortes e fracos elencados de acordo com as fontes de

evidéncias disponiveis, 0s aspectos subjetivos do conceito de governanca € o
estagio inicial em que se encontra a literatura sobre este conceito no contexto das
OSFLs podem apresentar limitagcdes para 0 campo em observacgéo e principalmente,

para este estudo.
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CAPITULO IV — RESULTADOS OBTIDOS

IV.1 INTRODUCAO

Este capitulo tem como propésito, em primeiro lugar, descrever as
carateristicas gerais da governanca encontradas no grupo das 10 Associagfes
estudadas. Tal descricdo esta baseada na Categoria A composta por variaveis que
formam o sistema de governanca em OSFLs: a) Constituicdo da organizacao; b)
Procedimentos legais e senso de justica; c) Riscos de Agéncia; d) Prestacdo de
contas; e) Transparéncia.

Em segundo, busca-se a partir de tais caracteristicas, discutir a importancia
gue os valores/principios da governanca adquirem nestas organizacfes a partir da
Categoria B? e respectivas Variaveis Explanatérias/Caracteristicas das OSFLs; a)
Politica de remuneracao; b) Conduta ética; c) Estratégias para obtencao de recursos
essenciais; d) Mecanismos de acompanhamento e controle de resultados.

Com base em tal importancia apresenta-se ao final do capitulo, uma analise
das relacbes de poder, influéncia e dependéncia que a OSFL tem de seus
stakeholders a partir da Categoria C3® e seguintes varidveis de contexto: a)
Carateristicas dos stakeholders; b) Poder de influéncia dos stakeholders; c)
Participacdo de stakeholders em instancias decisoérias.

Tanto a descricdo, quanto as analises sdo subsidiadas pelos dados colhidos
através de entrevistas e dados secundarios. Durante as discussdes levantadas e
andlises far-se-a referéncia a literatura selecionada para o entendimento do
fendbmeno da governanca nestas organizacoes.

A apresentacdo dos resultados obtidos tem inicio com a descricdo de cada
um dos 10 casos, o que inclui dados a respeito do contexto de cada Associacéo; do
periodo e das causas que deram origem a sua fundacdo; seus objetivos, sua
vinculacao institucional; forma de atuacdo e fluxo de recursos. Esta descricdo esta
apoiada em informacdes obtidas através das entrevistas realizadas, assim como, em

dados secundarios.

1 Vide Item.5.1 do capitulo I11.
2 Vide Item.5.2 do capitulo 111,
3 Vide Item.5.3 do capitulo I11.
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Sempre que possivel a contextualizacdo de cada caso inclui a ilustragdo de
modelos logicos que demonstram a forma de atuagéo e/ou o fluxo para obtencdo de
recursos pela instituicdo. Tal como afirmado por Yin (2003), o uso de modelos
l6gicos tem sido cada vez mais Util nos tempos atuais, principalmente quando se faz
avaliacbes dos estudos de caso. Este modelo estipula deliberadamente um
encadeamento complexo de eventos ao longo do tempo. No caso da organizacoes e
empresas, 0s modelos l6gicos também podem seguir o curso de eventos que

ocorrem dento de uma organizacdo ou uma manufatura (YIN, 2003, p. 156-158).

IV.2 VARIAVEIS EXPLANATORIAS/CARACTERISTICAS DAS OSFLS

IV.2.1 CASO ASSOCIACAO DISTRITAL DE ROTARY - DISTRITO 4570 DO
ROTARY INTERNACIONAL

A Associacdo Distrital de Rotary - Distrito 4570 do Rotary Internacional foi
fundada em 4 de junho de 1997 no Rio de Janeiro, de acordo com o registro do
CNPJ da entidade na Receita Federal, muito embora no seu sitio conste a data
fundacdo como sendo fundada em 15 de dezembro de 1922.

Segundo os dados do sitio e as informacg6es fornecidas pelo entrevistado, o
mais antigo Rotary do pais e o maior do Brasil em termos do nimero de associados
e dos recursos que arrecada.

De acordo com os estatutos, o objetivo do Rotary € estimular e fomentar o
ideal de servir como base de todo empreendimento digno, promovendo e apoiando
em primeiro lugar: o desenvolvimento do companheirismo como elemento capaz de
proporcionar oportunidades de servir, em segundo: 0 reconhecimento do mérito de
toda ocupacédo util e a difusdo das normas de ética profissional; em terceiro: a
melhoria da comunidade pela conduta exemplar de cada um na sua vida publica e
particular; e, em quarto: a aproximagéao dos profissionais de todo o mundo, visando a
consolidacdo das boas relacbes, da cooperacdo e da paz entre as nacdes
(ESTATUTO SOCIAL, ROTARY, 2003).



FIGURA 8: IDEOLOGIA DO ROTARY

122

Vel e
v Vv

ROTARY

AV A BN\ N

| OBJETIVACAO DO IDEAL DE SERVIR ]

<
A 2
\  mehh \
quem \ B\ methor

A4aAvaayarios

|

Y
\7
\2\
0N
-

\

Desenvolvimento do Reconhecimento do Melhorla da comunidade Aproximacao dos profis- Projetos humanitarios.
companheidemo como mésito de toda ocupagio pela conduta exemplar slonals de 1000 0 munde, programas de intercin.
elemento capaz de pro- (il e a difusdo das nor. de cada um na st vida visando a consolidagio bio e atividades para o

porcionar opostunidades mas da etica profissional piiblica & particular, das boas relagdes, da desenvolvmento da
de SERVIR COOPEracao e da paz capacidade de Kderanca
enlre as nagdes
& F B § S
- | A R N
| interwos | promssionws | [ Acomumpaoe | [ mvERwaciowais | [ WovasceRagoes |
. 4 S/ = T A N

AVENIDAS DE SERVICO

Fonte: Disponivel em: http://image.slidesharecdn.com/aquintaavenida-novasgeraes-110912190629-

phpapp01/95/rotary-international-a-5a-avenida-servio-s-novas-geraes-5-728.jpg?cb=1315854504

A forma de organizacdo do Rotary se da através da constituicdo de associacdes
juridicamente independentes entre si, mas institucionalmente ligadas e articuladas
em todo o Brasil e no Mundo através do Rotary Internacional.

O Rotary Internacional € uma organizacdo mundial, que comecou em Chicago,
nos EUA, com sede na cidade de Evanston e esta presente em 180 paises do
mundo. Sua estrutura se da na forma de uma rede mundial, partindo da sede
principal, composta da presidéncia e diretoria, que depois é ramificada em uma série
de zonas que se subdividem em distritos e novamente se subdividem em uma
guantidade de Rotary Clubes em todo o planeta, tal como mostrado neste esquema

resumido da figura 9, que se apresenta, a seguir.


http://image.slidesharecdn.com/aquintaavenida-novasgeraes-110912190629-phpapp01/95/rotary-international-a-5a-avenida-servio-s-novas-geraes-5-728.jpg?cb=1315854504
http://image.slidesharecdn.com/aquintaavenida-novasgeraes-110912190629-phpapp01/95/rotary-international-a-5a-avenida-servio-s-novas-geraes-5-728.jpg?cb=1315854504
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FIGURA 9: FLUXO DE RECURSOS E ATUACAO DO ROTARY
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Fonte: Elaboragéo propria.

Cada associacdo Rotary atua através de projetos locais, regionais e nacionais
gue sdao identificados como oportunidades de servir ao préximo, seja com recursos
fisicos ou financeiros, provenientes de doacdes e mensalidades dos associados.

A selecdo dos projetos financiaveis é feita diretamente pelos membros do
conselho de cada Rotary, que submetem sua aprovacdo as demais instancias
hierarquicas, sucessivamente até aprovacdo final. Além de projetos locais o0s
recursos arrecadados por cada Rotary podem também seguir campanhas
internacionais que recebem recursos de todo o mundo. Na execucdo dos projetos
séo formalizados convénios e estabelecidas as formas de prestacdo de contas junto
a entidades legalmente constituidas.

Em relacéo as informacdes fornecidas pelos entrevistados quando questionados
a respeito dos valores éticos existentes e mais importantes no dia a dia da
organizacdo foram demonstradas diversas opinides.

De acordo com o entrevistado, os valores éticos praticados dentro da Associacéo
partem do pressuposto que o membro associado pratique uma ética profissional. Os

valores defendidos baseiam-se no trabalho humanitario voltado para a paz mundial
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onde cada membro, contribuindo com a causa defendida localmente produz um

impacto no todo.

Esse espirito de internacionalidade predomina no Rotary. Para nés, fazer o
bem nZo tem fronteiras. E claro que a gente procura o bem local, porque
esta na sua cara, entdo vocé vai trabalhar ai. Mas isso ndo quer dizer que
vocé ndo esteja também contribuindo para o beneficio de outros
(ENTREVISTADO ROTARY, 2015).

Em relacdo a captacao, a estratégia do Rotary € composta de um conjunto de
materiais informativos produzidos internamente pela entidade na forma de revistas,
boletins, cartas e do préprio conteudo institucional do website que tem o objetivo de
informar ndo apenas os associados membros como qualquer pessoa sobre o
trabalho desenvolvido dentro da entidade.

Neste conteudo é possivel identificar o nome das pessoas responsaveis pelo
sucesso das acdes da organizacao - 0 que, como ja exposto, reforca as relacdes de
prestigio.

Além destes informativos a organizacdo também possui uma espécie de portfélio
que hierarquiza o prestigio do doador de acordo com o valor doado. Por exemplo,

Doadores que contribuem com 250.000 délares ou mais, qualificam-se para
a Sociedade Arch C. Klumph. Sdo convidados para cerimdnia de admissao
na sede mundial do Rotary International, em Evanston, EUA e podem
escolher ter suas fotos colocadas na Galeria Arch C. Klumph e no terminal
interativo. Recebe também o distintivo, certificado e convites para eventos

especiais (http://www.rotary4570.org.br/).

Para cada modalidade e valor de doacdo o doador recebe objetos que se
tornam simbolos que marcam sua doacéo, tais como certificados, broches, troféus,
etc., e que podem ser facilmente exibidos pelo mesmo nos jantares comemorativos,

reunides de negocios, sessdes de treinamento e demais compromissos sociais.

IV.2.2 CASO ASSOCIACAO DOS PRODUTORES HORTIFRUTIGRANJEIROS DO
ESTADO DO RIO DE JANEIRO - APHERJ

A Associacao dos Produtores Hortifrutigranjeiros do Estado do Rio de Janeiro
(APHERJ) foi fundada em 1984 como uma entidade sem fins lucrativos. O objetivo

da associacdo é amparar os produtores rurais do Estado do Rio de Janeiro,


http://www.rotary4570.org.br/
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incluindo tanto aqueles que moram e produzem nos municipios do interior, assim
como agueles que ja comercializam seus produtos dentro do Ceasa do Iraja/RJ.

Os produtores rurais associados da APHERJ, comercializam suas
mercadorias no Pavilhdo 21 do Ceasa do Iraja/RJ recebem iluminacdo para seu
moddulo, assim como tem direito a servigo de limpeza; banheiro; seguranca; assim
como contam com o apoio dos funcionarios da APHERJ junto a geréncia do Ceasa
sempre que precisam. Neste pavilhdo funciona o Mercado Livre do Produtor Rural —
gue é um espaco destinado na CEASA/RJ aos produtores rurais de todos os portes
para comercializacdo de géneros alimenticios in natura ou processados, artesanato,
etc. Atende especialmente aos comerciantes de hortifriti granjeiros da cidade e
regido e também atende a demanda de cozinhas industriais, restaurantes,
lanchonetes e consumidores em geral.

Apesar do grande numero de associados da entidade (cerca de 4.200
segundo seu presidente atual), o estatuto proibe a arrecadacdo de mensalidades
dos sécios. Os recursos que servem a manutencdo da Associacdo, bem como ao
custeio de suas atividades tém origem em um repasse de 40% da arrecadacéo de
taxas de condominio pagos pelos produtores que comercializam produtos dentro do
Pavilhdo 21. Tal repasse é feito através de outra entidade sem fins lucrativos: a
ACEGRI (Associagdo Comercial dos Produtores e Usuarios da CEASA Grande Rio e
Sédo Gongalo). A figura 10, a seguir ilustra a interpretacédo do fluxo de recursos que

mantém a APHERJ de acordo com dados coletados em entrevista.
FIGURA 10: FLUXO DE RECURSOS QUE MANTEM AS ATIVIDADES DA APHERJ

<«

CONDOMINIO

PRODUTOR
RURAL

Contrapartida financeira -----3>
Fluxo de arrecadagdo de ——>
Recursos

Fonte: Elaboragéo propria.
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A ACEGRI é uma outra Associacdo fundada em 1976 com o propdésito de
defesa dos direitos dos comerciantes instalados nas CEASA's de Iraja e de Sao
Goncalo, bem como da melhoria operacional desses centros atacadistas de géneros
alimenticios do Estado do Rio de Janeiro. Segundo informacdes coletadas no sitio

da ACEGRI (http://www.acegri.com.br/historico.asp), “dentre suas muitas

conquistas, a que mais se destaca foi a obtencéo, em 1998, do direito de administrar
os servicos de Limpeza, Seguranca, Manutencdo, Distribuicio de Agua e
Distribuicdo de Energia Elétrica, nesses dois Mercados”.

Ao que leva a crer, a ACEGRI terceiriza a execucdo de parte deste direito
através da APHERJ. Isto porque de acordo com o presidente da APHERJ; a
ACEGRI, é a entidade que ganhou a licitacdo para tomar conta de condominio do
Ceasa, mas no caso do Pavilhdo 21, quem toma conta é a APHERJ.

De acordo com o entrevistado, os valores éticos praticados dentro da
Associagdo incluem o principio de se cumprir 0S compromissos assumidos
internamente no sentido de garantir a seguranca, protecao de direitos e o beneficio
ao produtor rural.

Devido a limitacdes estatutarias, a APHERJ néo trabalha com captacdo de
recursos externa. Sua manutencao, tal como exposto anteriormente, se da Unica e
exclusivamente através do contrato que possui com a ACEGRI, o que segundo seu
vice-presidente entrevistado, lhe coloca em desvantagem frente a outros modelos de
associacdo. Na tentativa de reverter este quadro e mitigar os efeitos da dependéncia
dos recursos da ACEGRI, a atual gestdo estd empenhada na mudanca do estatuto
para que além do recurso da ACEGRI a entidade possa receber mensalidades dos
associados, assim como doacdes de pessoas fisicas e juridicas e ainda, participar

de editais.

IV.2.3 CASO ASSOCIACAO SEQUOIA FOUNDATION

A Associacdo Sequdia Foundation* é uma OSFL, do tipo associacéo,

vinculada a Sequoia Foundation, uma organizacdo familiar norte-americana, que

A Associacdo Sequoia Foundation é uma OSFL apresenta uma ambiguidade na sua denominagdo que
merece detalhamento. No contexto das organiza¢fes do tipo sem fins lucrativos; Foundations nos EUA
significam organizagdes criadas em nome de uma causa social, cujo financiamento de atividades se da através de
recursos provindos de grupos privados. No Brasil, traduzindo a palavra Foundation, como Fundaces, a natureza
juridica é de outra ordem. Fundages no Brasil, sdo entidades publicas ou privadas criadas a em nome de uma


http://www.acegri.com.br/historico.asp
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trabalha nos setores de Educacao e Artes. Sua atuacao no Brasil iniciou em 2005 e
seu registro oficial de fundacdo data de fevereiro de 2006. Segundo informagdes
colhidas em entrevista, a organizacdo veio para o Brasil, por vontade da Diretora
Executiva — uma brasileira que mora em Nova lorque (EUA), que queria trazer para
o Brasil sua experiéncia e a oportunidade de ensinar inglés para as pessoas em
desvantagem, no pais.

A atuacdo da entidade se da através de dois programas principais: o ELL
(English Language Learners) que visa formacédo e o aperfeicoamento de professores
de inglés por meio de cursos e programas de intercAmbio de contetdo entre EUA e
o Brasil e o EnglishWorks, cujo objetivo é favorecer o aprendizado do idioma pelo
uso da Internet através do contato entre jovens estudantes com falantes nativos do
inglés. Isso promove a aprendizagem e intercambio cultural. A Sequdia tem como
missao investir no desenvolvimento social e econémico de comunidades de baixa
renda, através de projetos de ensino; do fortalecimento do quadro local de
professores; e do apoio de parceiros, com gquem juntam forcas em favor da
educacao infantil no pais (GIFE, 2014).

O financiamento dos programas e custeio das despesas da Associacdo
Sequoia Foundation se da através de convénios firmados diretamente com
prefeituras — o que, segundo dados colhidos em entrevista, coloca a instituicdo em
elevado grau de dependéncia dos governos municipais e, respectivamente as
mudancas na agenda politica em funcdo das mudancas de prefeitos e equipes de
secretarios, tal como ilustrado na figura 11 a seguir que apresenta o modelo I6gico

do fluxo de recursos.

causa social a partir da subvencéo de patrimbnio em nome desta entidade. Comparativamente, enquanto as
Fundacgbes possuem uma estrutura complexa de funcionamento e governanca as Associagdes, possuem uma
estrutura mais simples que ndo prescinde de patrimbnio para sua viabilidade. Como ndo existe no Brasil uma
norma ou procedimento capaz de evitar estas ambiguidades de nomenclaturas, € comum encontrar Foudations
gue podem assumir a natureza juridica, tanto de Fundagdes como de Associagoes.
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FIGURA 11: FLUXO DE RECURSOS QUE MANTEM AS ATIVIDADES DA ASSOCIAGAO SEQUOIA
FOUNDATION
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Fonte: Elaboragéo propria.

No Brasil, a entidade atua dentro do Estado do Rio de Janeiro através de
convénios com a Secretaria de Ciéncia e Tecnologia do Rio de Janeiro junto com a
Casa Thomas Jefferson; com a Prefeitura da cidade de Pirai e a Prefeitura da cidade
de Rio das Flores. Além dos programas de idiomas, a Associacdo também apoia um
projeto pontual desenvolvido pela Camara Municipal de Duque de Caxias (CMDC),
no financiamento de atividades de formacdo em danca, atendendo meninas e
meninos de baixa renda (Sequéia Foundation, 2014).

Segundo a entrevistada o principal valor trabalhado pela Sequéia Foundation € o
desenvolvimento do senso comunitario. "Dentro da Associacdo existe um
compromisso muito grande das pessoas com a comunidade”. Este compromisso se
materializa na contratacdo de pessoas (professores e profissionais), que mais do
gque uma remuneracdo mensal, busquem oportunizar melhorias para os alunos,

dando a sua contribui¢cdo pessoal para a comunidade em que vive.

Achar um professor de Inglés, que tem um perfil bastante especifico, muitos
estdo acostumados a trabalhar na maioria dos cursos de Inglés, voltados
para adolescentes da classe média, entao é dificil achar um professor que
tenha esse perfil de trabalhar com a comunidade. Quando a gente fala em
selecdo, esse é um dos principais diferenciais que a gente busca na
pessoa, até mais do que a fluéncia em Inglés, do que a experiéncia. A gente
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prioriza o compromisso com a comunidade, em detrimento da fluéncia e da
experiéncia (ENTREVISTADA SEQUOIA FOUNDATION, 2015).

A estratégia de captacdo do Associacdo Sequdia Foundation baseia-se em
convénios firmados com prefeituras dos municipios do Rio de Janeiro e de doacdes
espontaneas da familia dos fundadores da organizacdo que residem nos EUA.

Como a maior parte dos recursos que a organizacdo capta vem dos
convénios com as prefeituras, a dependéncia dos recursos publicos e da cena
politica de aprovagéo destes recursos é significativa, segundo dados colhidos em
entrevista. Assim, ainda que a organizacdo seja apartidaria, tem encontrado no
apoio de grupos politicos sua principal estratégia. Como todo o contetdo do seu
website esta em inglés de modo que nao é acessivel para quem nao tem dominio do
idioma. Além deste ponto, apesar de ter uma pagina do tipo "fale conosco”, ndo

existe um espaco destinado ao doador que queira ajudar.

IV.2.4 CASO BENEFICENCIA PORTUGUESA DE TERESOPOLIS

A Beneficéncia Portuguesa de Teresopolis, cidade localizada na Regido Serrana
do Estado do Rio de Janeiro, é uma instituicdo do tipo Associacdo fundada pela
comunidade portuguesa residente na cidade para atuar no campo da Saude, a
exemplo de outras “Beneficéncias” que atuam no mesmo campo em todo o pais. A
entidade é reconhecida como Entidade Beneficente de Assisténcia Social, conforme
Portaria N° 1.315, de 18 de dezembro de 2015 do Ministério da Saude. Segundo seu
diretor geral entrevistado, a ideia que deu origem a criacdo da entidade partia da
necessidade de atendimento as demandas de cuidados da comunidade
imigrante portuguesa e seus descendentes, assim como acabou se tornando num
segundo momento, uma instancia de aproximacdo desse povo imigrante com a
comunidade brasileira. A data de fundacdo da instituicdo de acordo com o registro
no Cadastro Nacional de Pessoas Juridicas da Receita Federal brasileira, se deu em
setembro de 1968.

A Associacao tem o objetivo de prestar servigcos a populacdo de Teresopolis de
maneira Responsavel, Humanizada e de Qualidade. Visa ainda ser referéncia no
atendimento médico-hospitalar, humanizado, para todos o0s seguimentos da

sociedade.
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FIGURA 12: FLUXO DE RECURSOS QUE MANTEM AS ATIVIDADES BENEFICENCIA
PORTUGUESA
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Fonte: Elaboragéo propria.

Atualmente a Beneficéncia Portuguesa atende aos clientes do Sistema Unico
de Saude - SUS, com destaque para as clinicas de Maternidade e Reabilitacéo,
Convénios, Particulares e Consultas Populares em seu Ambulatério, no centro da
cidade. No entanto, segundo dados colhidos em entrevista, conforme pode ser
percebido na Figura 12, o fluxo de recursos que mantém as atividades da
Associagdo, é bastante dificultado em razdo das disparidades entre o volume de
recursos arrecadados versus o custo dos atendimentos prestados. Isso porque,
segundo o entrevistado, a remuneracéo pela tabela do SUS cobria apenas 60% do
custo dos procedimentos, de acordo com o levantamento de 2014 da Confederagéo

das Misericordias do Brasil.
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De acordo com dados da entrevista, como a principal fonte de receita € o
repasse que vem através do SUS a instituicdo acaba contraindo um déficit que é
dificil de suportar. No caso do repasse de recursos através do Sistema Unico de
Saude (SUS), para pagamento de servicos a prestadores de saude contratados
pelos municipios, os trés niveis de governo sao responsaveis por percentuais de
repasse em proporgdes diferentes: a Unido responde pela metade dos recursos da
area através do Ministério da Saude, os estados participam com até 12% do seu
orcamento e 0s municipios com até 15%.

De acordo com dados 0 Portal Brasil
(http://www.brasil.gov.br/governo/2014/10/0-papel-de-cada-ente-da-federacao-na-

gestao-da-saude-publica), o SUS foi criado na Constituicdo de 1988, quando a

saude se tornou direito do cidadao, seus “gestores do SUS sao o Ministro da Saude,
em nivel nacional, o Secretario de Estado da Saude, em nivel regional, e o
Secretario Municipal de Saude. Eles podem dividir fun¢des, mas todos devem ser
parceiros para garantir a saude da populagao” (Portal Brasil, 2014). Como se
observa, cada nivel é parceiro do outro e ndo subordinado.

Muito embora o termo parceria denote uma reunido de individuos para
alcancar um objetivo comum; companhia, sociedade, percebe-se que a auséncia de
uma subordinacado funcional mais clara pode comprometer a articulacdo de todo o
sistema na medida em que o fluxo de informacfes pertinentes aos indicadores da
saude bem como a prestacéo de contas podem nédo so variar entre municipios como
também, por exemplo, se dar entre municipio e Unido sem o conhecimento do
estado — o que favorece a desarticulacao.

Além do problema do SUS, que afeta instituices diversas em todo o pais,
soma-se a esta dificuldade o fato da receita de dos convénios com planos de saude
muitas vezes ndo cobrirem 0s custos de atendimento por convénio. ISso porque o
valor do atendimento via plano de salde de um paciente numa data x sO sera
recebido pela entidade de salde num prazo de 30 a 60 dias, aproximadamente.
Neste interim a operadora do plano, aceitara aquela despesa como legitima ou néo
segundo uma série de prescricdes legais, ocorrendo o que no meio da saude de
chama de glosa, o que agrava a sustentabilidade da instituicdo ainda mais.

De acordo com o entrevistado, a Beneficéncia Portuguesa de Teresoépolis tem
como principio o atendimento, com dignidade e humanidade. O conjunto de valores

elencados dentro da organizacdo abrangem a sustentabilidade, principalmente do


http://www.brasil.gov.br/governo/2014/10/o-papel-de-cada-ente-da-federacao-na-gestao-da-saude-publica
http://www.brasil.gov.br/governo/2014/10/o-papel-de-cada-ente-da-federacao-na-gestao-da-saude-publica
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ponto de vista financeiro; a humanizagdo na capacidade de atender e cuidar; a
responsabilidade Social da entidade no que diz respeito ao seu papel no cenario do
atendimento a saude local; a transparéncia nas relacdes e na forma de gestédo; e o
comportamento ético e comprometido voltado para a busca da exceléncia.

A estratégia de captacdo de recursos da Beneficéncia Portuguesa de
Teresdpolis tem sido intensificar a prestacdo de servicos de saude para atendimento
de pacientes particulares e convénios. Como a maior receita da entidade é
proveniente do sistema SUS e como esta receita, segundo entrevista, s6 cobre 60%
do custo deste atendimento, a entidade aposta na qualidade do servigo para atrair
novos pacientes que possam ser atendidos pelos convénios e particular, na tentativa
de cobrir parte do déficit do atendimento pelo SUS.

Além disso, a organizacdo também esta organizando uma campanha que visa
sensibilizar a sociedade local, principalmente familias descendentes de portugueses,
para obter doacdes de pessoas fisicas e juridicas. Da mesma forma que acontece
no website da associacdo Sequdia Foundation, no website da Beneficéncia
Portuguesa possui uma pagina do tipo "fale conosco”, mas nao existe um espaco

destinado ao doador que queira ajudar.

IV.2.5 CASO BRAZILFOUNDATION

A Associacdo BrazilFoundation® é uma OSFL do tipo Associacédo, reconhecida
como OSCIP, que apoia iniciativas da sociedade civil brasileira que propdem
solucdes criativas e diferenciadas para os desafios enfrentados por comunidades de
todo o Pais. Segundo o registro no Cadastro Nacional de Pessoas Juridicas da
Receita Federal brasileira, sua fundacéo no Brasil se deu em dezembro de 2001.

A BrazilFoundation tem o objetivo de mobilizar recursos fisicos e financeiros
para viabilizar ideias e acdes capazes de produzir transformacdes sociais no Brasil.
Tal mobilizacdo é realizada através de lideres de outras organiza¢des sociais que
buscam formar uma rede global de apoiadores para promover igualdade, justica
social e oportunidade para todos os brasileiros (BRAZILFOUNDATION, 2015).

Segundo dados colhidos em entrevista e nos relatérios de atividades da

Associacdo no periodo 2011 — 2014, o trabalho realizado no pais é viabilizado

> O mesmo problema de ambiguidade no uso da palavra Foundation foi notado na descricdo da Associacdo da
Sequéia Foundation, pag. 105.
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principalmente por um programa internacional de captagdo de recursos que a
Associacdo mantém nos EUA, através de uma unidade da mesma em Nova York. O
custeio das despesas da entidade, assim como o financiamento dos projetos que
escolhe apoiar € definido em orgamento anual.

O direcionamento estratégico que define o fluxo de recursos que viabiliza seu
funcionamento é feito pelas unidades brasileira e norte-americana. As demandas
identificadas no Brasil sdo informadas e a unidade norte-americana procura captar e
repassar os valores destinados a manutencdo administrativa e aos projetos tal como

ilustrado na Figura 13.

FIGURA 13: FLUXO DE RECURSOS QUE MANTEM AS ATIVIDADES DA BRAZILFOUNDATION
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Fonte: Elaboragéo propria.

Mais recentemente, na tentativa de diversificar as fontes de arrecadacéo de
recursos, a Associacdo BrazilFoundation tem conseguido alavancar a captacdo no
Brasil através de parcerias com organiza¢des vinculadas a empresas de grande

porte, como é o caso do Instituto Votorantim e do Territério Empreendedor, com a
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Companhia Siderurgica do Pecém (CSP). Além disso, em 2014, lancou uma joint
venture social junto com a BM&F Bovespa para um coinvestimento em 20
organizacdes pelo periodo de dois anos.

A escolha dos projetos apoiados se da por meio de edital de selecdo publica.
O instrumento de acompanhamento do desenvolvimento dos projetos junto as
organizacdes financiadas pela BrazilFoundation sdo relatérios periodicos onde sao
comunicados 0s gastos, as atividades e os resultados atingidos.

As estratégias mais utilizadas pela entidade para obter recursos sao bailes de
gala beneficentes, contato direto com doadores e criagdo de Fundos: que podem ser
nominais (voltados para doacgfes especificas para organiza¢des sem fins lucrativos),
planejados ou por heranca (em nome do doador que financiard a causa ou regiao
geografica de sua escolha), préprios (para fundos ja existentes dentro da propria
BrazilFoundation), de sustentabilidade da Associacdo (Fundo Patrimonial da
BrazilFoundation).

A partir da captacdo de recursos, o trabalho da organizacdo é realizado em
outras OSFLs escolhidas por meio de editais anuais de selecéo e banco de projetos.
As OSFLs selecionadas passam a ser conveniadas para a execug¢ao dos projetos e
diretamente acompanhadas. Além destes mecanismos, a Associagdo também
direciona recursos, apdés uma analise, para organizacbes nao-governamentais
brasileiras recomendadas por doadores que séo individuos e empresas nos EUA e
no Brasil através do programa de um programa de Doacdo Recomendada
(BRAZILFOUNDATION, 2014).

De acordo com seu website, desde 2000, a organizacao ja arrecadou mais de
25 milhdes de ddlares e apoiou mais de 350 projetos sociais de pequenas e médias
organizacdes sociais de 26 estados brasileiros, nas areas de Educacdo, Saude,
Direitos Humanos, Cidadania e Cultura. Por meio de um Convénio de Apoio Técnico,
a BrazilFoundation desenvolve parcerias com empresas e fundagdes, nos Estados
Unidos e no Brasil, interessadas em investimento social em comunidades brasileiras.

Segundo a entrevistada a BrazilFoundation possui um conjunto de valores
praticados no quotidiano da instituicdo. Este conjunto abrange a transparéncia, a
ética, a governanca, assim como também a equidade e justica social. No dia-a-dia,
estes valores sao postos em pratica principalmente pelo exercicio da empatia, onde
gestores e colaboradores sdo estimulados a se colocar no lugar do outro na busca

de compreender suas dificuldades e aspiracdes.
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A estratégia de captacdo de recursos da BrazilFoundation é bastante
diversificada. Parte da arrecadacéo da entidade vem do trabalho de captacdo do
escritorio da BrazilFoundation internacional, localizado em Nova lorque, nos EUA; e,
parte vem da captacdo no Brasil. Atualmente a entidade possui seis fundos de
captacdo: mulheres, primeira infancia, Jovens, Rio, Sdo Paulo e Minas Gerais. Estes
fundos sdo administrados em parcerias com empresas que operam no mercado
financeiro, onde no lugar de desenvolver seus proprios projetos destinam recursos
captados para os fundos da entidade.

Além da captacdo via fundos a Associacao também promove no Brasil e no
exterior bailes de gala, onde celebridades e filantropos de toda ordem (PF e PJ)
doam recursos nestes eventos de caridade. Junto com estas modalidades a
organizacdo também possui um programa de doacdo recomendada onde o doador
pode escolher para quem ou para qual projeto destinara sua doacao. Estas doacdes
podem ser tanto em dinheiro como também em propriedades deixadas em
Testamento.

No website da BrazilFoundation existe um conjunto de informacdes
destinadas especificamente aos doadores. Por se tratar de uma OSCIP os valores
doados também podem ser abatidos no célculo do Imposto de Renda PF e PJ.
"Contribuicdes feitas a BrazilFoundation sdo dedutiveis dentro dos limites
estabelecidos por lei nos Estados Unidos e no Brasil"

(http://www.brazilfoundation.org/junte-se-a-nos/?lang=pt-br#menu-donate).

IV.2.6 CASO INSTITUTO COCA-COLA BRASIL

O Instituto Coca-Cola Brasil € uma associacdo, reconhecida como OSCIP,
gue desenvolve tecnologia social para programas que gerem empoderamento
através de geracao de renda e valorizacdo da autoestima. Segundo o registro no
Cadastro Nacional de Pessoas Juridicas da Receita Federal brasileira, sua fundagéo
no Brasil se deu em abril de 1999. O Instituto Coca-Cola foi fundado pelo sistema
Coca-Cola, tanto pela Associacdo de Fabricantes, como pela Coca-Cola Industrias
Alimentares — a Recofarma - sempre com fundadores do Sistema Coca-Cola.

O instituto Coca-Cola atua através de sete programas denominados
“Coletivos”. De acordo com informagdes colhidas em entrevista assim como nos

relatorios dos anos 2010 a 2013 de sustentabilidade da empresa Coca-Cola Brasil, o
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Coletivo é a plataforma de empoderamento do Instituto Coca-Cola, cujo objetivo &
gerar renda e valorizar a autoestima de milhares de pessoas ao redor do pais,
conectando-as com novas oportunidades econémicas através de parceiros e da
cadeia de valor do Sistema Coca-Cola. O Instituto Coca-Cola Brasil € mantido pela
empresa Coca-Cola Brasil. O Instituto opera o Coletivo em parceria com ONGs
locais que ja possuam atuacdo em cada comunidade. Até hoje, a plataforma ja
impactou mais de 100 mil pessoas, com 550 unidades em operacdo em 150
municipios.
Segundo informacdes disponiveis no website da entidade, os sete programas
da plataforma Coletivo do Instituto Coca-Cola s&o:
Coletivo Varejo — Capacita jovens no mercado de varejo e 0s conecta com

oportunidades de emprego através de parceiros e clientes do Sistema
Coca-Cola (www.coletivococacola.com.br);

Coletivo Logistica e Producdo — Qualifica jovens adultos para trabalhar na
area de logistica e producdo e os conecta com oportunidades nas fabricas
da Coca-Cola e em empresas parceiras;

Coletivo Empreendedorismo — Promove e incentiva o empreendedorismo
local, focado em pequenos estabelecimentos comerciais comandados por
mulheres;

Coletivo Exceléncia em Eventos — Capacita jovens na area de producédo de
eventos para que aproveitem as oportunidades geradas pelos grandes
eventos esportivos no pais;

Coletivo Reciclagem — Desenvolve cooperativas de catadores de material
reciclavel a fim de inclui-las na cadeia formal de reciclagem e gerar mais
renda e qualidade de vida aos catadores;

Coletivo Artes — Oferece técnicas de design e acesso ao mercado a grupos
de artesanato femininos que trabalham com material reciclavel;

Coletivo Floresta — Promove a inclusdo socioecondmica dos extratores de
comunidades ribeirinhas do estado do Amazonas por meio de capacitacéo e
integracdo a cadeia de fornecedores da Coca-Cola (INSTITUTO COCA-
COLA BRASIL, 2013. Disponivel em
http://www.institutococacola.org.br/programas.htm)

O Instituto Coca-Cola Brasil conta com o apoio de diferentes setores da
sociedade na implementacdo dos projetos de Responsabilidade Social da empresa
Coca-Cola Brasil, bem como, de seus representantes engarrafadores fabricantes. O
fluxo de recursos que da sustentabilidade ao Instituto Coca-Cola tem origem em
repasses orcamentarios semestrais que sao feitos conjuntamente pela Coca-Cola

Brasil e pelos engarrafadores fabricantes a partir de um planejamento anual. Os


http://www.coletivococacola.com.br/
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recursos repassados sao aplicados em projetos desenvolvidos por ONGs locais em
todo o pais como pode ser visto na figura 14, a seguir.

FIGURA 14: FLUXO DE RECURSOS QUE MANTEM AS ATIVIDADES DO INSTITUTO COCA-
COLA BRASIL
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Fonte: Elaboragéo propria.

Neste sentido, a atividade desenvolvida pelo Instituto Coca-Cola Brasil
oportuniza a chance de se inserir na cadeia produtiva da empresa Coca-Cola Brasil,
de forma a identificar em cada localidade projetos e instituicbes potencialmente
parceiras dentro do escopo de programas ou “Coletivos” que desenvolve.

Segundo dados colhidos em entrevista, durante a execucdo dos projetos, 0s
processos envolvidos em cada uma das etapas previstas sdo monitorados por
analistas contratados, seja pela Coca-Cola Brasil, seja pelos engarrafadores
fabricantes, ou ambos, de acordo com o tipo de programa e sua complexidade. Tal
monitoramento visa garantir a qualidade da execucao dos projetos e dos programas
como um todo.

A Coca-Cola Brasil € o nome fantasia da Recofarma Industria do Amazonas
Ltda., que atua no pais como uma companhia limitada (Ltda.). O modelo global de

atuacdo da Coca-Cola é o sistema de franquia industrial.
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De acordo com o Relatério de Sustentabilidade da Coca-Cola Brasil (2012-
2013), o Sistema Coca-Cola Brasil é formado pela Coca-Cola Brasil, 10 fabricantes
regionais e a Ledo Alimentos e Bebidas. O Sistema possui cerca de 69 mil
colaboradores diretos e gera mais de 600 mil empregos indiretos. Ao todo, sdo 46
fabricas localizadas em todas as regides do pais. Sdo 35 fabricas de refrigerantes,
trés de chés, duas de sucos, uma de concentrados e cinco de agua mineral. Além
disso, dispde de uma processadora de polpa (Top Brasil em Linhares). O
concentrado usado para fazer a Coca-Cola é produzido na Recofarma, em Manaus
(AM).

De acordo com dados colhidos em entrevista o Instituto Coca-Cola segue o
conjunto de valores preconizados pela empresa Coca-Cola: paixdo (comprometidos
de corpo e alma, € preciso criar oportunidades, ter sede de fazer sempre mais e
realizar); colaboragcéo (crenca na forca da participacdo e, por isso, promover o
talento coletivo). responsabilidade (ter vocagdo para agir e honrar 0s
compromissos); inovacao (buscar, imaginar, criar, divertir: esse € o caminho para a
inovacao); integridade (ser integro significa ser verdadeiro: dizer o que pensa, fazer
0 que diz e agir corretamente); lideranca (como lideres, € preciso ter a coragem de
construir um futuro melhor, meta que sera alcancada fazendo a diferenca como
empresa global, com decisbes e inspiracdo certas e influenciando aqueles com
guem se relaciona); qualidade (ndo h& limites para atingir a exceléncia nas
atividades); diversidade (ter uma forca de trabalho tdo diversa quanto os mercados
que sao atendidos, e criar oportunidades para alcancar esse objetivo).

Na pratica estes valores sdo incorporados ao dia-a-dia da organizacao
através da presenca fisica nas comunidades, parcerias horizontais com instituicdes
locais, e da Cocriacdo com comunidades que gerem empoderamento através de
geracao de renda (através de parceiros e da cadeia de valor do Sistema Coca-Cola
Brasil) e valorizagdo da autoestima.

A estratégia de captacdo de recursos do Instituto Coca-Cola € bastante
focada na manutencdo e incremento das atividades de responsabilidade social
promovidas pela empresa mantenedora Coca-Cola Brasil e seus engarrafadores
conveniados. Este foco, ajuda a manter a destinagéo orcamentaria para a viabilidade
da entidade. Da mesma forma que acontece no website de outras associagdes
estudadas, no website do Instituto existe uma pagina do tipo "fale conosco”, mas nao

existe um espaco destinado ao doador que queira ajudar.
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IV.2.7 CASO INSTITUTO DESIDERATA

Fundado em agosto de 2003 no Rio de Janeiro, o Instituto Desiderata € uma
associacao reconhecida como OSCIP, que vem construindo uma histéria de atuacao
conjunta com o0s gestores publicos. O Instituto trabalha para o fortalecimento de
politicas publicas em educagdo e salde que proporcionem as criancas e
adolescentes: ensino fundamental de qualidade e diagndstico precoce e exceléncia
no tratamento do cancer.

Na pratica, o trabalho do Instituto é viabilizado por meio de redes de cooperacdo
e aplicacdo de recursos. As redes sao constituidas através de parcerias firmadas
com Secretarias de Saude e Educacdo dos governos municipais e do Estado do Rio
de Janeiro. As parcerias se constituem na medida em que o Instituto Desiderata
identifica na estrutura publica de atendimento a populacdo nas areas da Saude e
Educacdo, oportunidades de agOes que visam melhorar a qualidade dos
atendimentos e do tratamento de criancas e jovens portadores de céancer; e a
gualidade do ensino de adolescentes visando a reducdo da evasao escolar, muito
comum nesta faixa etéria, segundo dados colhidos em entrevista.

O fluxo de recursos fisicos e financeiros acontecem por meio de doadores
individuais do tipo pessoa fisica. As doacfes séo captadas pelo Instituto a partir da
identificacdo das oportunidades de acao nos locais ja existentes dentro das redes
publicas de Saude, em hospitais, e Educacdo, em escolas, tal como € ilustrado pela
figura 15 a seguir.
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FIGURA 15: FLUXO DE RECURSOS QUE MANTEM AS ATIVIDADES DO INSTITUTO
DESIDERATA
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Fonte: Elaboracéo propria.

Segundo dados colhidos em entrevista, assim como nos relatérios de atividades
disponiveis para consulta via internet dos anos 2013 e 2014, as praticas
desenvolvidas pelo Instituto incluem a aplicacéo de recursos na area da Saude para
o remodelamento estético de enfermarias, centros de diagndéstico e demais locais de
convivéncia ja existentes em hospitais publicos que atuam no combate ao cancer
infanto-juvenil. Além da parte estética, ainda na area da Saude, o Instituto trabalha
com a capacitacdo do corpo clinico destes hospitais, para a inser¢cdo de préticas
artistico-culturais nos respectivos centros de tratamento. Estas acdes, tem por
objetivo criar uma atmosfera ludica no sentido de atenuar as dificuldades do
tratamento da doenca.

Na é&rea da Educacgdo, o Instituto vem desenvolvendo, em conjunto com
Secretarias, uma rede de comunicagao que vise estreitar a relacao entre professores
e estudantes adolescentes. Esta rede, segundo dados colhidos em entrevista, ainda
estd em estruturacdo e possui duas plataformas colaborativas: uma focada na

melhoria do relacionamento professor-estudante — em que os professores e alunos
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interagem entre si; e a outra, focada na avaliacdo dos resultados da escola, tanto
nos numeros ja referenciados nas politicas publicas para a Educacdo, como na
construcdo de novos indicadores de contexto que visam facilitar o relacionamento da
escola com o ambiente em que esta inserida.

De acordo com a entrevistada o Instituto Desiderata adota a transparéncia, 0
respeito aos funcionarios e o processo de construgcdo coletiva como os principais
valores da organizacao.

A estratégia de captacdo de recursos do Instituto Desiderata € focada na
obtencdo de doacbes de pessoas fisicas. Esta obtencdo se da, de acordo com
dados colhidos em entrevista, numa rede de relacionamento construida
principalmente com a ajuda dos Conselhos da organizacdo, que ajudam a
sensibilizar outras pessoas amigas em prol das causas defendidas pela
organizagao.

Além destas doacdes diretas a organizacdo também possui um sistema de
captacdo anénima que funciona na Internet através de uma plataforma que ajuda
ONGs por meio da interacdo com as redes de e-commerce que movimentam
milhdes por més, chamada de "O Pdélen" (www.opolen.com.br). Por meio desta
plataforma a pessoa que quiser doar ndo gasta nada, apenas preenche através do
website do Instituto um cadastro. O valor da doacéo é feito por uma das 100 lojas

cadastradas que realizam comércio eletrénico.

IV.2.8 CASO INSTITUTO ROGERIO STEINBERG

Fundado em dezembro 1998 no Rio de Janeiro, o Instituto Rogério Steinberg
(IRS) € uma associacéo reconhecida como OSCIP, de origem familiar, criado pelos
proprietarios da construtora Servenco, que ainda € a principal mantenedora da
instituicdo, segundo relatorios de atividades dos periodos 2010 a 2013 e entrevista
realizada com a diretora executiva da entidade.

O objetivo do IRS é “Despertar e Desenvolver Talentos para Transformar
Vidas” de criangas e jovens superdotados provenientes de familias socialmente
vulneraveis. Desde a sua criagdo em 1998, ja foram atendidas cerca de 32.000
criangas e jovens indicados por mais de 30 instituicdes parceiras do IRS.

De acordo com dados colhidos em entrevista, além da construtora Servenco o

IRS realiza captacdo de recursos, principalmente materiais, bens e servicos,
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operacbes que sdo doados por empresas e pessoas fisicas, assim como um
investimento forte em uma politica de voluntariado. O fluxo de recursos destinados

para viabilizar o trabalho da entidade € ilustrado a partir da figura 16.

FIGURA 16: FLUXO DE RECURSOS QUE MANTEM AS ATIVIDADES DO IRS
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Fonte: Elaboragéo propria.

As acles do IRS sdao realizadas através de trés programas principais. O
primeiro é o Programa Despertando Talentos, acontece desde 1998 em escolas
publicas municipais e entidades beneficentes de ensino. Suas atividades abrangem:
Artes, Danca, Informatica, Musica e Teatro; que, tém o propdsito de viabilizar a
observacao, identificacdo e direcionamento de criancas e jovens com indicios de
altas habilidades/superdotacao para o processo seletivo do IRS voltado ao ingresso
no Programa Desenvolvendo Talentos. (IRS, 2013).

O segundo é o Programa Desenvolvendo Talentos, acontece na sede do IRS
sendo oferecido desde 2001, no contra turno escolar a criancas e jovens
identificados com Altas Habilidades/Superdotacdo. As atividades educacionais e
culturais complementares incluem: Oficinas Norteadoras e as Oficinas de Talentos
Especificos, que trabalham e desenvolvem o talento e a expresséo individual,
incentivando a criatividade, sociabilidade, o espirito do voluntariado e a mentalidade

empreendedora.
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Além dos programas anteriores o IRS disponibiliza, desde 2006, em sua sede,
o Curso Preparatorio IRS (terceiro programa), que tem como principal objetivo
proporcionar o aprimoramento académico de criancas e jovens socialmente
vulneraveis de escolas publicas e instituicées beneficentes de ensino do municipio
do Rio de Janeiro. Com esta iniciativa, o IRS visa apoiar a busca pelo acesso a
educacdo formal de exceléncia e contribuir para que haja uma maior igualdade
social, por meio da ampliacdo do namero de criancas e jovens aptos a pleitear o
ingresso em escolas de exceléncia.

Segundo a entrevistada o IRS adota um conjunto de valores éticos que
incluem o combate a discriminacdo, a desigualdade social e a auséncia de
oportunidades que impedem o desenvolvimento de talentos de criancas e jovens
superdotados provenientes de familia de baixa renda.

A estratégia de captacdo de recursos do IRS é bastante focada na
manutencdo e incremento das atividades de responsabilidade social promovidas
pela empresa mantenedora que € a construtora Servenco. Este foco, ajuda a manter
a destinacdo orcamentaria para a viabilidade da entidade.

Além da dotagcdo orcamentdria interna, proveniente da construtora, o IRS
trabalha na tentativa de mitigar os efeitos da dependéncia de recursos da
mantenedora através de parcerias e apoios captados junto a empresas que fazem
parte da rede de relacionamento da Servenco e de outros parceiros captados de
forma independente. No seu website existe tanto uma pagina do tipo "fale conosco”,
mas quanto um espaco destinado ao doador que queira apoiar a entidade

financeiramente, tanto empresas quanto pessoas fisicas.

IV.2.9 CASO INSTITUTO SOCIAL SOTREQ

A associagdo civil denominada Instituto Social Sotreq (ISSO), igualmente
conhecida € uma pessoa juridica de direito privado sem fins econémicos, que tem
como objetivo contribuir para a integracdo ao mercado de trabalho, por meio da
capacitacdo e atualizacdo profissional, desenvolver a¢cbes para a preservagéo do
meio ambiente, bem como promover a assisténcia social em todo territdrio nacional.
Segundo o registro no Cadastro Nacional de Pessoas Juridicas da Receita Federal

brasileira, se deu em maio de 2005.
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De acordo com informacdes contidas no website da associagédo, ao obter a
qualificacdo de Organizacdo da Sociedade Civil de Interesse Publico/OSCIP em
marco de 2008, o Instituto conquistou o direito de celebrar Termos de Parceria com
o Poder Publico, utilizar recursos publicos para aplicacdo em programas sociais e a
permissdo de que as doacdes recebidas pelo instituto sejam dedutiveis até o limite
de 2% do lucro operacional da empresa doadora.

FIGURA 17: MODELO LOGICO DO FLUXO DE RECURSOS QUE MANTEM AS ATIVIDADES DO
INSTITUTO SOCIAL SOTREQ
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Fonte: Elaboragéo propria.

No entanto, segundo informacdes colhidas em entrevista, apesar desta
possibilidade, o fluxo de recursos necessarios a manutencao das acées promovidas
pelo ISSO se da exclusivamente pelo repasse anual orcamentario do Grupo Sotreq.
Por atuar no campo da formacao técnica e profissional, o ISSO conta também com
uma rede de instituicdes de ensino parceiras que conduzem formacgao propriamente
dita, tal como € ilustrado na figura 17.

De acordo com o documento de apresentacao institucional fornecido pelo
ISSO como parte complementar ao processo de entrevista realizado durante o
trabalho de campo da Tese, a associacdo atua através de dois programas principais
e um programa em expansao ainda em estagio inicial na area de Meio Ambiente —

com o objetivo de compartilhar conhecimento e ferramentas para trabalhar a
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educagdo ambiental em sala de aula. Os programas principais abrangem
capacitacao profissional e assisténcia Social

O programa de capacitacdo profissional tem o objetivo de ampliar o nimero
de profissionais qualificados e com possibilidades de insercdo no mercado de
trabalho. Neste programa estéo incluidos quatro subprojetos: Formacdo Técnica de
Nivel Médio; Aprendizagem Industrial e Qualificacdo Profissional, e Inclusédo Digital.

O subprojeto de Formacdo Técnica de Nivel Médio objetiva oferecer a
comunidade formacéao técnica reconhecida pelo MEC, por intermédio de convénio de
cooperacao técnico educacional com instituicdes de Ensino Médio. O subprojeto de
Aprendizagem Industrial objetiva oferecer qualificagdo na modalidade de
aprendizagem, por intermédio de convénio de cooperacédo técnico-educacional com
instituicbes qualificadas em formacdo técnico profissional. O subprojeto de
Qualificacdo Profissional objetiva oferecer a comunidade qualificacdo profissional
para o segmento de petroleo e maritimo, por intermédio de convénio de cooperacao
técnico educacional com instituicbes de ensino. O subprojeto de Incluséo Digital tem
0 objetivo de promover a inclusdo digital e social da comunidade. Sua execucéo é
fruto de uma realizacdo conjunta com a ONG CEPA - Centro de Apoio Promocional
e Educacional Santo Hermann José.

O programa de formacdo também inclui visitas técnicas a empresa para
visualizacdo da aplicacdo dos conhecimentos na pratica, muito embora, segundo a
entrevistada, este programa de formacdo ndo estd vinculado a um programa de
treinamento e desenvolvimento empresarial, nem tampouco consiste em estratégia
para captacdo e formacdo de méao-de-obra. Neste sentido, a contribuicdo da
instituicdo para formacéao técnica de novos profissionais acontece na medida em que
esta disponibiliza aos programas de formacéao técnica ja instituidos, de um lado, uma
mao de obra altamente especializada (palestrantes) e de outro, os materiais para a
formacao (tratores, empilhadeiras e demais materiais relacionados as oficinas de
metalomecanica).

O programa de assisténcia Social possui o0 objetivo de apoiar acdes
socioeducativas que visam melhorar as condi¢cdes de vida e o desenvolvimento da
comunidade. O programa é executado em conjunto com o Centro Regional de
Assisténcia Social - Area Cura Sumaré/SP com o objetivo de fortalecer a proposta

do PETI (Programa de Erradicacao do Trabalho Infantil), resgatando a cidadania de
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criangas e adolescentes e a incluséo social de suas familias, através da promocéo e
a apoio as acoes assistenciais.

Através destes programas, e da ampla divulgacdo de seus resultados, de
acordo com informacgdes coletadas no website do ISSO, a associagdo zela pela
transparéncia de informacfes, processos, respeitando principios legais e éticos.
Além da transparéncia a organizacdo preza pelo valor da cooperacdo, no
desempenho das atividades de interesse coletivo e em conjunto com as partes
envolvidas, assim como pela valorizagcdo da diversidade na medida em que busca
reconhecer em cada cidaddo um valor que é capaz de estimular a contribuicdo de
todos e respeitando a diversidade social, econdmica e cultural.

Diferentemente do que foi alcancado nas demais organizacdes pesquisadas,
0 ISSO concordou em disponibilizar seu um mapa estratégico que esta inserido
dentro do Balanced Scorecard da empresa mantenedora — O grupo Sotreq. Este
documento foi gentilmente cedido para este trabalho de Tese pela presidéncia do
Instituto e, por isso € mostrado no Anexo |I.

O gue se nota com a presenca deste instrumento de acompanhamento e
controle, e que inclusive foi confirmado em entrevista com a presidente do ISSO, é
gue a incorporacédo adaptacdo de mecanismos empresariais para acompanhamento
e controle das OSFL — quanto mantidas e vinculadas as corporacfes é facilitada
pela existéncia dos mesmos dentro da empresa mantenedora, que acaba por
prescrever a adocao de tais mecanismos nas OSFLs criadas pelas mesmas.

De acordo com a entrevistada o ISSO adota os principios e recomendacdes
éticas preconizadas pelo Grupo Sotreq em suas préticas. Estes principios e
recomendacdes apontam o respeito nas relacdées como seu principal valor. E esse
respeito nas relacdes se referem as relacdes internas, as relagcdes externas com
fornecedores, com parceiros, com clientes.

A estratégia de captacdo de recursos do ISSO é bastante focada na
manutengcdo e incremento das atividades de responsabilidade social promovidas
pela empresa mantenedora Grupo Sotreq. Este foco, ajuda a manter a destinacao
orcamentaria para a viabilidade da entidade. No entanto, no website do ISSO, existe
nao apenas uma pagina do tipo "fale conosco”, mas também um espaco destinado

ao doador que queira apoiar a entidade financeiramente, principalmente empresas.

Por se tratar de uma OSCIP, o financiamento de projetos sociais em favor
de entidades civis, constituidas no Brasil, sem finalidade lucrativa em
beneficio da comunidade, pode ser realizado por pessoas juridicas por meio
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da deducdo até o limite de 2% do lucro operacional, sem computar
despesas com doacéo (1SS0, 2015 disponivel em:
http://www.isso.org.br/como-apoiar/).

Além da dotacdo orcamentéria interna, proveniente do Grupo Sotreq o ISSO
trabalha na tentativa de mitigar os efeitos da dependéncia de recursos da
mantenedora através de parcerias e apoios captados junto a empresas que fazem

parte da rede de relacionamento Grupo Sotreq.

IV.2.10 CASO INSTITUTO SOUZA CRUZ

O Instituto Souza Cruz € uma associacdo, de abrangéncia nacional, fundada
em julho de 2000, reconhecida pelo Ministério da Justica como uma Organizacéo da
Sociedade Civil de Interesse Publico (OSCIP). Segundo seus relatérios de
atividades referentes ao periodo 2011 a 2013, o Instituto tem o objetivo de contribuir
para educar e formar jovens empreendedores no meio rural brasileiro, através de
iniciativas que potencializem seu protagonismo nos processos de desenvolvimento
sustentavel (SOUZA CRUZ, 2013).

Fruto do amadurecimento da viséo ético-politica da Souza Cruz a respeito do
seu programa de Responsabilidade Social, o Instituto Souza Cruz foi criado para dar
continuidade ao investimento da empresa no campo da responsabilidade social
corporativa. De acordo com informacdes contidas em seu website, a ideia de se criar
o Instituto além de abarcar algumas acdes sociais que eram desenvolvidas pela
companhia, expressou 0 seu compromisso de tratar a educagdo para O
desenvolvimento humano sustentavel, num ambito que ultrapassasse a atividade fim
da corporacao. Segundo dados coletados em entrevista, a partir de uma avaliacédo a
respeito dos acertos e os limites dessas experiéncias, a equipe do Instituto percebeu
que poderia contribuir com mais qualidade se seus esforcos pudessem ser
colocados a servico de um grupo beneficiario mais especifico.

Ainda segundo o entrevistado, entre tantas demandas identificadas dentro do
campo da educacdo, se vislumbrou a necessidade de dar novas condicbes de
formacédo e desenvolvimento para um agente social até entdo, na visdo do instituto,
nao contemplado da forma devida pelas politicas publicas, e ainda pouco visivel

para a maior parte das organizagdes ndo-governamentais: o jovem do campo.
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Neste sentido, desde 2003, o Instituto Souza Cruz colocou seus programas e
parcerias, agrupados em quatro areas: Educacgdo para Valores; Educacgéo para o
Meio Ambiente; Educacéo para o Empreendedorismo; e Educacao para o Turismo —
sob a premissa de que o jovem, uma vez preparado techicamente e consciente de
seu papel social, pudesse se tornar um importante agente de mudangas para o
desenvolvimento rural sustentavel. Some-se a esse fato que, segundo seu gerente
executivo entrevistado, o éxodo de jovens, filhos e netos de agricultores familiares,
do meio rural para o meio urbano, tem sido cada vez mais comum — o0 que significa
um risco para a producédo de alimentos do pais®.

As acdes do Instituto Souza Cruz sao viabilizadas pelo repasse de recursos
da empresa mantenedora e abrange dois programas principais: 1) O programa
Novos Rurais e, 2) O programa Rede Rural.

O programa Novos Rurais langado em 2012 pelo Instituto Souza Cruz e
reconhecido, segundo consta no website da entidade, pela Organizagéo das Nacdes
Unidas para alimentacdo e Agricultura (FAO/ONU) como uma boa prética para o
desenvolvimento sustentavel. O principal objetivo da iniciativa € fomentar estratégias
de diversificacdo produtiva e comercial entre jovens de ambos 0s sexos que vivem
no campo.

De acordo com dados colhidos em entrevista e documentos, o programa é
viabilizado por meio de parcerias realizadas com instituicbes de ensino formalmente
constituidas e outras ONGs decorrentes do contexto rural. “O programa oferece
novas habilidades e competéncias aos egressos e estudantes do Ensino Médio
dessas instituicbes, transformando-os em agentes capazes de agregar valor aos
produtos e servicos da agricultura familiar” (INSTITUTO SOUZA CRUZ, Relatorio de
Atividades, 2013, p.4).

Na execucdo do programa o Instituto formata o conceito e 0s objetivos a
serem alcancado em cada localidade e as instituicdes de ensino parceiras elaboram
a metodologia, os materiais de formagdo, sistematizacdo de informagles e

estabelecimento de indicadores de avaliagéo.

6 Apesar da agricultura familiar ocupar-se em produzir os alimentos que ndo interessa a grande
propriedade de cultura voltada para exportacdo, ainda em 2009 sua dimensdo no Brasil correspondia a 70% dos
alimentos consumidos no pais, e por 10% do PIB (AGENCIA SAFRAS, 2009). Assim, “o segmento familiar da
agricultura brasileira, ainda que muito heterogéneo, responde por importante parcela da producao agropecudria,
apresentando, em importantes atividades, inter-relacfes estreitas com os segmentos industrial e de servigos, o
que implica uma importante participagdo no produto gerado pelo agronegocio” (GUILHOTO et. al, 2007,p.13).
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J& a Rede Jovem Rural, € um projeto coletivo, que acaba por complementar o
programa Novos Rurais. A rede € formada pelo Instituto Souza Cruz e cinco
instituicbes parceiras que possuem em comum a preocupacao e a acao em torno de
projetos de educacdo e desenvolvimento do jovem rural. Sdo elas: Associagao
Regional das Casas Familiares Rurais do Sul do Brasil (Arcafar Sul); Centro de
Desenvolvimento do Jovem Rural (Cedejor); Movimento de Educacdo Promocional
do Estado do Espirito Santo (Mepes); Movimento de Organizacdo Comunitaria
(MOC); Servico de Tecnologia Alternativa (Serta). O objetivo da parceria € promover
acOes de cooperacao e defesa conjunta da causa do jovem rural brasileiro.

O fluxo de recursos que mantém a viabilidade dos programas desenvolvidos

pelo Instituto é ilustrado na figura 18.

FIGURA 18: MODELO LOGICO DO FLUXO DE RECURSOS QUE MANTEM AS ATIVIDADES DO
INSTITUTO SOUZA CRUZ
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Fonte: Elaboragéo propria.

Neste sentido, o Instituto atua na formacao jovens que passem a ser e se ver
como empreendedores nos territérios rurais em dimensdes integradas. Na dimensao
humana trabalha com a formacéo de liderancas para a participagéo civica e politica
(capital social). Na dimenséao técnica trabalha com conteudo e praticas voltados para
a melhoria de produtos e servigos rurais, € para a inovacéo nas unidades familiares.
Na dimenséo gerencial trabalha com conhecimentos em administracao rural, gestao
de projetos, melhoria de processos econdémicos e estudos de diagndstico e

viabilidade.
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De acordo com dados colhidos no website e entrevista, através de uma
educacdo contextualizada, o Instituto acredita que jovens bem qualificados
produzirdo inovacdes na agricultura, criando canais de comercializacdo e
viabilizando o acesso a hovos mercados; com capacidade de insercdao em atividades
rurais ndo agricolas e nas novas profissdes rurais.

Tendo sido realizada a contextualizacdo dos 10 casos estudados nesta Tese,
onde se apresentou o contexto de cada Associacdo, contendo dados sobre sua
fundacao, objetivos, vinculacdo institucional e forma de atuacao e fluxo de recursos
parte-se, neste ponto para o estudo das caracteristicas gerais da governanca
propriamente ditas nas OSFLs estudadas, seguido da importancia que oS
valores/principios da governanca adquirem nestas organizacoes; pela analise das
relacbes de poder, influéncia e dependéncia de stakeholders; se favorecem ou
impedem a internalizacdo e a pratica de tais valores/principios dentro das
Associacoes.

Segundo o entrevistado o Instituto Souza Cruz adota como valores o respeito
a importancia da agricultura familiar no Brasil, o protagonismo das novas geracdes
de produtores rurais enquanto agentes de mudanca, e o desenvolvimento de uma
educacao empreendedora.

A estratégia de captacdo de recursos do Instituto Souza-Cruz é bastante
focada na manutencdo e incremento das atividades de responsabilidade social
promovidas pela empresa mantenedora Souza Cruz. Este foco, ajuda a manter a
destinacdo orcamentéria para a viabilidade da entidade. Da mesma forma que
acontece no website de outras associacdes estudadas, no website do Instituto existe
uma pagina do tipo "fale conosco"”, mas nao existe um espaco destinado ao doador
qgue queira ajudar.

De acordo com os depoimentos dos entrevistados, notou-se que no conjunto
de valores apontados como norteadores do trabalho desenvolvido pelas OSFLs
estudadas o empoderamento aparece como uma caracteristica comum em quase

todas as Associagoes.
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IV.3 CARACTERISTICAS INTRINSECAS DA GOVERNANCA NAS OSFLs

IV.3.1 POLITICA DE REMUNERACAO

Este ponto discute as politicas e as praticas de remuneracdo verificados
durante as entrevistas realizadas com as OSFLs estudadas. Neste sentido,
procurou-se conhecer o modo como € atribuida a remuneracdo de gestores, bem
como se existem planos de carreira e politicas de avaliacdo de desempenho para
diretores e demais colaboradores remunerados dentro das organizacoes.

As respostas obtidas no conjunto das organizacdes estudadas apontam que
para os ocupantes dos cargos voluntarios, ou seja, das funcées de Conselho existe
tacitamente nestas entidades um plano de ascensdo na medida em que um membro
€ indicado ou eleito entre os pares para fazer parte do mesmo. A ascensao nestes
cargos dentro das OSFLs, se da com a possibilidade de se alcar um cargo de
diretoria, vice-presidéncia, presidéncia, membro do Conselho Fiscal, Deliberativo,
Curador, etc., todos sem remuneracao, tendo em vista a prescri¢do legal que proibe
a remuneracao dos ocupantes de funcdes nos conselhos.

Ainda assim existe ascensdao; um membro pode chegar a presidéncia da
entidade — o que, dependendo do porte e da estrutura de atuacdo da mesma, pode
representar uma atribuicdo com atuacdo no nivel local, regional, nacional e
internacional. Os motivos apresentados pelos entrevistados que o levam a realizar
este trabalho voluntariamente podem ser diversos, tais como: prestigio
pessoal/profissional; identificacdo com a causa defendida pela organizacdo; e
identificagdo com o trabalho desenvolvido pela OSFL.

Ja os colaboradores remunerados, diretamente contratados, trabalham nos
escritérios centrais de cada Associagdo, podendo também trabalhar em campo, em
atividades de monitoramento dependendo do porte da entidade e dos projetos que
desenvolve. O volume de colaboradores diretamente contratados é bastante variado,

tal como mostrado na Tabela 3 a seguir.
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TABELA 3: COLABORADORES REMUNERADOS DIRETAMENTE CONTRATADOS

Associacao Colaboradores remunerados
diretamente contratados*
Associacao Distrital de Rotary 10
APHERJ 15
Associacdo Sequéia Foundation 11
Beneficéncia Portuguesa 110
BrazilFoundation 8
Instituto Coca-Cola Brasil 48
Instituto Desiderata 7
Instituto Rogério Steinberg 21
Instituto Social Sotreq 3
Instituto Souza Cruz 7
Total 240

*N&o inclui médicos, prestadores de servico, equipes terceirizadas, voluntarios e estagiarios.
Fonte: Elaborado a partir de dados coletados a partir de entrevistas.

Com relacéo as politicas de remuneracgéo, os dados coletados em entrevista
demonstraram que no conjunto das OSFLs estudadas ndo existem planos de
carreira formalmente estabelecidos que garantam a ascensdo do profissional seja
ele voluntario ou remunerado. Isto se da, de acordo com os entrevistados, pelo
volume de recursos disponiveis para viabilizar estes planos. Faz-se excec¢do a esta
regra os casos das organizacdes vinculadas a empresas mantenedoras. Nestas
situacdes, as politicas de recursos humanos das associacbes criadas por estas
empresas, se aproximam das suas proéprias politicas.

No entanto, nenhuma das associacOes estudadas possui formas de
remuneracdo por desempenho, bem como nao atribui premiacdes anuais,
semestrais ou por metas atingidas — o que poderia ser considerado como uma
espécie de bbénus, se existissem. No maximo, o empregado com bom desempenho
pode ser promovido passando a exercer um cargo de maior responsabilidade e
remuneracdo. A forma de reconhecimento do trabalho dos colaboradores é baseada
em acOes de prestigio, que se manifestam na forma de placas, diplomas,
certificados, entregues em cerimonias internas diante dos outros colaboradores.
Este reconhecimento ndo esta atrelado a quaisquer outros beneficios financeiros ou
materiais, no entanto revelam-se como importantes mecanismos na tentativa de
alinhar expectativas entre a organizacao e seus colaboradores.

No que diz respeito a literatura sobre governanca, € possivel perceber a partir
das caracteristicas das politicas de remuneracdo dentro das OSFLs estudadas que
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as praticas adotadas internamente podem vir a favorecer o senso de justica e a
equidade (fairness) no seu aspecto objetivo e moral — 0 que se torna mais dificil em
organizacdes vocacionadas para o lucro.

No aspecto objetivo isso se da, ha medida em que, estas organizacées nao
praticam remuneracgdo variavel e que os critérios internos de ascenséo profissional
adotados, de acordo com dados colhidos em entrevista, se dao por motivos
objetivos, tais como vacancia do cargo; desempenho na funcéo; escolaridade
necessaria para o preenchimento da vaga; salario compativel com o mercado.

J& nas companhias de capital aberto e mesmo naquelas de capital fechado
vocacionadas para o lucro — cerne da literatura sobre governanga — 0s incentivos
financeiros para os altos executivos sdo pagos na forma de pacotes de remuneracéo
0 que pode representar objetivamente um desafio para o senso de justica e para
equidade dentro da corporacéo.

Estes pacotes, de acordo com Tirole (2006), podem variar entre combinacdes
monetérias pagas na forma de salarios, bonus, stock e stock-options. O salario
nestas empresas aparece na forma de pagamento fixo e € periodicamente revisto
conforme a performance da empresa, ja 0os bénus e 0s stock ou stock-options séo
formas de remuneracéo varidveis pagas ao ocupante do cargo, de acordo com uma
performance esperada. Esta remuneracdo objetivamente, pode representar um
percentual de ganho futuro a partir do retorno que o executivo podera trazer para a
organizacao, ou mesmo um percentual calculado em relagéo ao seu desempenho no
ano, e isso pode fazer toda a diferenca na relacdo agente-principal. Esta forma de
remuneracao, pode num primeiro momento soar bastante justa, porque o sujeito que
€ remunerado a partir do seu desempenho tem a chance de obter com o “suor do
seu trabalho”, parte do ganho que conseguiu obter para a organizacao.

No entanto, tal como lembrado por Tirole (2006), a pratica das grandes
corporacOes revela que como o pacote de remuneracdo acaba sendo calculado a
partir de informacdes geradas pelos proprios executivos (relatérios, balancos e
demonstrativos), existe o risco do resultado destes documentos, bem como da forma
como sao instrumentalizadas suas medicdes — em reunides, comités, processos
assembleares e pré-assembleares; poderem, de algum modo, ser manipulados
pelas pessoas da prépria corporacao.

Como os resultados desta manipulagdo podem favorecer mais aos ocupantes

dos cargos do que aos acionistas proprietarios sob o ponto de vista financeiro, 0
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senso de justica e equidade passa a ser um desafio para a governanga corporativa.
Na medida em que o comportamento do executivo pode se tornar dificil ou caro
demais para controlar, e que 0s ocupantes destes cargos sdo motivados pela
competitividade, pela remuneracéo variavel e pela projecdo pessoal no mercado —
que pode lhes favorecer em ocupar um novo cargo em outra corporagao que lhes
remunere mais — o Risco de Problemas de Agéncia ndo consegue ser eliminado
completamente e é justamente por isso que é defendido pelo autor que ndo existem
incentivos perfeitos que cubram o risco de comportamento desviante na corporacao.

Nas OSFLs, no aspecto moral, de acordo com os entrevistados, apesar de
nao existirem bonificacbes de nenhuma ordem que motivem a permanéncia do
colaborador na organizacdo, os mesmos demostram através de suas respostas que
existem incentivos implicitos em se trabalhar no Terceiro Setor. Estes incentivos se
manifestam numa espécie de automotivacao que favorecem o clima organizacional.
A automotivacdo vem do estabelecimento de uma relacéo afetiva com o trabalho
realizado ou mesmo com a causa defendida pela entidade que traz uma realizagcao
pessoal ao colaborador. Ainda que o parametro de remuneracdo das pessoas que
trabalham em OSFLs seja bastante menor do que o parametro de remuneracéo das
pessoas que trabalham nas empresas vocacionadas pelo lucro, foi observado nas
falas das pessoas entrevistadas uma satisfacdo em trabalhar neste tipo de
organizacdo porque, de uma forma ou de outra, se sentem pertencentes a um grupo
que trabalha em prol do bem publico e fazem o bem para a sociedade.

Ja nas empresas voltadas para o lucro, os incentivos implicitos para o gerente
compreendem um conjunto de fatores emocionais relacionados a perda do emprego
do gerente que acabam criando um ambiente de trabalho hostil e competitivo, séo
eles: 0 medo de ser demitido em fungdo da mudanca da composicéo do staff ou da
companhia ser comprada por outra; o medo de ser demitido em funcdo da sua baixa
performance; o medo de perder empregabilidade no mercado dos altos executivos.
De acordo com Tirole (2006), este medo funciona como um incentivo implicito que
exerce pressao sobre o comportamento do executivo que acaba por substituir parte
da necessidade de remuneracdo variavel. Segundo Tirole, (2006), a ameaca da
demissdo ou outras interferéncias constantes de executivos concorrentes, de
pressbes do Conselho de Administragcdo e acionistas em funcdo de problemas de

assimetria de informagdes, podem resultar em uma performance pobre, mas, por
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outro lado estes incentivos implicitos sob o ponto de vista moral, podem reduzir a

chance de oportunismo e tornar mais barato os pacotes de remuneracao.

IV.3.2 CONDUTA ETICA

Este ponto consiste na identificacdo dos valores éticos praticados e/ou
explicitados em documentos formalmente constituidos (Cédigos de Etica ou Codigos
de Conduta), disponibilizados nos websites das organiza¢ées, através de entrevistas

e de analise de conteudo institucional, respectivamente.
QUADRO 7: VALORES ETICOS PRATICADOS NAS OSFLS ESTUDADAS

Associacao Sintese

Associacéo Distrital | Etica profissional; trabalho humanitario; paz mundial.
de Rotary

APHERJ Cumprir os compromissos assumidos internamente; Garantir a
seguranca, protecao de direitos e o beneficio ao produtor rural.

Associagdo Sequodia | Estimulo ao senso comunitario e a capacidade de transformacgéo

Foundation dentro da prépria comunidade, empoderamento.
Beneficéncia Sustentabilidade; Humanizacdo; Responsabilidade Social;
Portuguesa Transparéncia; Etica e Exceléncia

BrazilFoundation Transparéncia, a ética, a governanca, assim como também a

equidade e justica social.

Instituto Coca-Cola | Empoderamento; Paix&o; Colaboragéo; Responsabilidade;
Brasil Inovacéo; Integridade; Lideranca; Qualidade e Diversidade.

Instituto Desiderata | Transparéncia; respeito matuo e construcao coletiva.

Instituto Rogério Inclusdo; senso de justica; empoderamento.

Steinberg

Instituto Social Empoderamento comunitario e respeito mutuo nas suas relagdes
Sotreq internas e externas.

Instituto Souza Cruz | Educacdo empreendedora; empoderamento das novas geracoes
no meio rural da agricultura familiar.

Fonte: Elaborado a partir de dados coletados a partir de entrevistas.

O resultado da pesquisa em termos do contetdo disponivel para consulta
publica via Internet nos websites das 10 OSFLs pesquisadas mostrou que de fato
nenhuma das organizacdes possui codigo de ética ou codigo de conduta
formalmente elaborados e disponibilizados para consulta. O mesmo foi encontrado
nas respostas dos entrevistados, mesmo naquelas organiza¢des criadas e mantidas

com empresas de grande porte.
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No entanto, apesar destes documentos n&o existirem formalmente, todos os
entrevistados chamaram a atencdo ndo apenas para a existéncia de valores éticos
praticados no cotidiano das organizacbes, mas também para o fato de tais valores
funcionarem como norteadores de comportamento. O quadro 7 mostra uma sintese
realizada seguida da andlise das informacdes fornecidas pelos entrevistados quando
questionados a respeito dos valores éticos existentes e mais importantes no dia a

dia da organizacao.

I\V.3.3 ESTRATEGIAS PARA OBTENCAO DE RECURSOS ESSENCIAIS

Este ponto trata da identificacdo das principais estratégias praticadas pela
organizacao através de entrevistas com seus gestores e/ou presidentes. A esse
respeito buscou-se relacionar as informacdes obtidas sobre as principais fontes de
recursos necessarias a sobrevivéncia da organizacdo com o referencial que trata
sobre stakeholders e dependéncia de recursos, para avaliar o grau de dependéncia
e subordinacdo da mesma ao ambiente externo.

Além da analise das fontes de recursos, aborda-se neste ponto as estratégias

de captacéo de recursos utilizada pelas OSFLs estudadas.

IV.3.3.1 GRAU DE DEPENDENCIA E SUBORDINACAO

A respeito do grau de dependéncia e subordinacdo das associacfes ao
ambiente externo, as informacdes sobre as fontes de recursos foram coletadas com
base nas entrevistas realizadas e com base na leitura dos relatérios de atividades,
demonstrativos de resultado do periodo disponiveis e contetdo institucional
disponibilizado pelas OSFLs em seus websites. Os dados coletados foram reunidos
e analisados conforme mostrado no quadro 8 a seguir.

O fruto desta analise resultou na identificacdo de trés tipos de fontes de
recursos: as Fontes Principais, que reune o0 conjunto de recursos fisicos e
financeiros necessarios para garantir a viabilidade da OSFL; as Fontes Secundarias,
gue reune o conjunto de parceiros que garantem a viabilidade operacional do
trabalho desenvolvido pela entidade; e as Fontes Assessorias, que reune um
conjunto de instancias publicas e privadas que garantem a viabilidade legal e o

funcionamento regular destas organizagoes.
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Associacao Fontes Principais Fontes Secundarias | Fontes Assessorias (Garantem
(Garantem a viabilidade | (Parceiros, garantem | a viabilidade legal)
financeira da OSFL) a viabilidade
operacional)
Associacao Associados que pagam | Prefeituras, Escolas | Receita Federal e Ministério do
Distrital de mensalidade, Rotary publicas, Igrejas, Trabalho
Rotary Internacional e Associacdes de
Doadores individuais PF | Moradores
e PJ
APHERJ ACEGRIS Ceasa Iraja/RJ Governo do Estado, Receita
Federal e Ministério do
Trabalho
Associacao Prefeituras (das cidades | Secretaria de Prefeituras, Receita Federal e
Sequoia do Rio de Janeiro, Pirai | Ciéncia e Tecnologia | Ministério do Trabalho
Foundation e Rio das Flores) do Rio de Janeiro,

Casa Thomas
Jefferson e Sequoia
Foundation EUA

Beneficéncia
Portuguesa

Receita do SUS,
Receita de Convénios
(planos de saude
privados), Receita do
atendimento particular
(PF)

Secretaria Municipal
de Saude, Conselho
Municipal de Saude
e empresas
terceirizadas
prestadoras de
servicos

Ministério da Saude,
Secretarias Estadual e
Municipal de Saude, Receita
Federal, Ministério do
Trabalho, Vigilancia Sanitaria

BrazilFoundation

Doadores nacionais e
internacionais (EUA)
pessoa fisica e juridica.

ONGs conveniadas
através de projetos
selecionados

Ministério da Justica, Receita
Federal, Ministério do
Trabalho, agéncias reguladoras
EUA e Auditoria externa.

Instituto Coca-

Coca-Cola Brasil e

ONGs conveniadas

Ministério da Justica, Receita

Cola Brasil Engarrafadores do através de projetos Federal, Ministério do Trabalho
sistema Coca-Cola selecionados e Auditoria externa.

Instituto Doadores nacionais PF | Hospitais publicos e Ministério da Justica,

Desiderata ePJ Escolas Publicas no | Secretarias Estaduais de

Estado do Rio de
Janeiro

Educacédo e Saude, Ministério
da Justica, Receita Federal,
Ministério do Trabalho e
Auditoria externa.

Instituto Rogério
Steinberg

Grupo Servenco,
empresas que
concedem recursos
através de editais,
doadores PF e PJ

Secretaria Municipal
de Educacéo, FIA,
Conselho Brasileiro
de Superdotacéo,
Conselho Municipal
da Crianca e do
Adolescente

Ministério da Justica, Receita
Federal, Ministério do Trabalho
e Auditoria externa.

Instituto Social
Sotreq

Grupo Sotreq

Instituicdes publicas
de ensino técnico
(SENAIS e
Fundacdes), ONGs
gue desenvolvem
projetos na area de
educacédo

Ministério da Justica, Receita
Federal, Ministério do Trabalho
e Auditoria externa.

Instituto Souza
Cruz

Empresa Souza-Cruz

Instituicdes publicas
de ensino superior e
ONGs que
desenvolvem
projetos na area de
educacédo

Ministério da Justica, Receita
Federal, Ministério do Trabalho
e Auditoria externa.

Fonte: Elaborado a partir de dados coletados a partir de entrevistas, relatorios e websites.
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Analisando os tipos de fontes de recursos das OSFLs estudadas, percebeu-
se que com relacdo as fontes principais, a maior parte deste conjunto possui uma
Unica fonte de financiamento — o que revela uma dependéncia absoluta das suas
mantenedoras. No caso dos tipos de fontes principais, a analise das fontes
coletadas, categorizadas em trés tipos: Publicas, Privadas (PF e PJ) e Mdltiplas
(Publicas, Privadas, PF e PJ), mostrou que a maior parte das fontes principais € de
natureza privada — o que de certa forma subordina as atividades desenvolvidas e em
Gltima analise a existéncia destas OSFLs a disponibilidade de materiais e recursos
financeiros privados e a decisdo de pessoas fisicas e empresas, vide Gréfico 1 a

seqguir.

GRAFICO 1: CONTAGEM DE ASSOCIACAO POR TIPO DE FONTE PRINCIPAL
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Fonte: Elaboracgéo propria

Ja no caso das fontes secundarias, ou seja, as parcerias celebradas entre as
OSFLs e outras organizacdes que fazem parte de seu contexto externo, a contagem
do volume de associacdes de acordo com o tipo de organizagao parceira: Publicas,
Privadas (PF e PJ) e Mdultiplas (Publicas, Privadas, PF e PJ), mostrou que a metade
das organizacdes estudadas tem como parceiros tanto as organizac¢des publicas, na
forma de prefeituras, secretarias, ministérios, assim como institutos, escolas,
hospitais e fundacdes publicas, e ainda parceiros privados na forma de outras
organizacdes nao governamentais, formalizadas como associagoes.

O resultado desta contagem sugere, portanto que no conjunto das 10 OSFLs

estudadas as fontes de recursos que garantem a sobrevivéncia das agbes que
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deram causa a estas organizacdes € de natureza privada. No entanto, no que se
refere a viabilidade operacional de suas acdes, é necessario o esforco de um
coletivo formado de multiplas organizacbes publicas e privadas de diferentes
naturezas para que estas atividades sejam executadas — 0 que significa dizer que a

dependéncia € difusa, vide Grafico 2.
GRAFICO 2: CONTAGEM DE ASSOCIACAO POR TIPO DE FONTE SECUNDARIA
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Fonte: Elaboragéo propria

Analisando estes dados de contagem que revelam algumas das caracteristicas
principais das fontes de recursos das OSFLs estudadas sob a perspectiva da
governanca, esta se inferindo que as relacfes estabelecidas entre estas OSFLs e
suas fontes principais se assemelham com a relacdo principal-agente na medida em
que investidores privados (PF e PJ), aplicam recursos nestas organizacbes e
esperam obter os ganhos deste investimento, ganhos estes, que se bem utilizados
pelos agentes (neste caso as proprias OSFLS), poderdo se materializar em acdes de
diversas naturezas voltadas para promover o bem estar social e a garantia de
direitos.

No sentido de prevenir ou mitigar os riscos de agéncia ja discutidos em cada
organizacdo atuam as fontes de recursos assessorias, que além de garantirem a
viabilidade legal destas organizacfes atuam como reguladoras e fiscalizadoras dos
atos realizados pelas OSFLs. Estas fontes assessoérias sao predominantemente

publicas, mas dependendo do tipo de organizacdo podem ser também privadas na
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forma de empresas de auditoria. Ainda a respeito das fontes de recursos
assessorias, dependendo do tipo e do enquadramento da entidade, a organizagdo
também conta com um conjunto de imunidades e isenc¢fes fiscais, que podem
também valer como fontes de recursos financeiros na medida em que por sua
caracteristica “sem fins lucrativos” ndo precisam arcar com certos tributos e
Impostos.

No que diz respeito as relacbes de dependéncia, os resultados coletados por
meio das entrevistas realizadas mostraram que nas organiza¢des que possuem uma
Unica fonte de financiamento, diversas estratégias tém sido utilizadas na tentativa de
diversificagdo, para reduzir a dependéncia. Segundo os entrevistados, de uma
maneira geral notou-se que estas estratégias se dao no sentido de se obter um
melhor processo de gestdo que favoreca a anulagdo ou ao menos mitigue 0s seus
efeitos (PFEFFER; SALANCIK, 2003).

No que diz respeito ao relacionamento das OSFLs com os stakeholders, as
relacbes de dependéncia e entre a organizacdo e seu ambiente é um aspecto
relevante na medida em que estas organizacdes, ao se proporem a atuar como
prestadoras de servicos em prol do bem publico sdo, na verdade, dotadas de
estruturas internas de funcionamento que dependem diretamente da viabilidade de
atores externos, sejam governos, doadores individuais, coletivos, ou empresas
mantenedoras. Neste sentido, a relacdo de dependéncia torna-se um aspecto
subjacente e que passa a nortear a forma como sdo construidas as boas praticas
destas organizagdes, bem como afetam o estabelecimento de normas, instrumentos
de acompanhamento e controle e prestacdo de contas que fazem parte da sua

estrutura de governanca.

IV.3.3.2 ESTRATEGIA DE CAPTACAO DE RECURSOS UTILIZADA PELAS OSFLS
ESTUDADAS

As informacdes sobre as estratégias de captacdo de recursos foram coletadas
com base nas entrevistas realizadas e no conteudo institucional disponibilizado
pelas OSFLs em seus websites. Os dados coletados foram reunidos e analisados

conforme mostrado no Quadro 9 a seguir.
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Nas organizacfes estudadas, foi observado durante o processo de andlise e
sintese que apesar de possuirem caracteristicas diferentes, adotam estratégias de
captacao de recursos semelhantes.

Nos casos em que as OSFLs sdo mantidas por empresas privadas o foco
principal esta em manter as atividades de responsabilidade social promovidas pela
empresa mantenedora. Apesar de em alguns casos 0s websites destas associacoes
possuirem uma area destinada a captacao, ndo foi observado, nem neste ambiente,
nem na fala dos gestores entrevistados uma prevaléncia da captacdo externa em
detrimento da captacao interna (através de dotacdo orcamentéria) — o que reforca a
ideia de dependéncia de uma Unica fonte de recursos.

QUADRO 9: ESTRATEGIAS DE CAPTACAO

Associacao Sintese
Rotary Sistema de Comunicacao interno e externo e Relac¢des de prestigio
APHERJ Mudanca estatutéria para facilitar a diversificagdo da captagao

Associacdo Sequodia | Apoio de grupos politicos

Foundation

Beneficéncia Incremento da receita do atendimento particular e convénios para cobrir o
Portuguesa déficit do atendimento pelo SUS

BrazilFoundation Fundos de investimento em projetos e programas proprios; eventos de

caridade nacionais e internacionais; programas de doac¢des em dinheiro e
em propriedades. Possibilidade de abater o valor doado do Imposto de
Renda (por ser OSCIP).

Instituto Coca-Cola Foco nas atividades de responsabilidade social promovidas pela empresa
Brasil mantenedora Coca-Cola Brasil e seus engarrafadores conveniados

Instituto Desiderata Doacdes de pessoas fisicas captadas através da rede de relagdo dos
Conselhos e doac¢des anbnimas através de sistemas de e-comerce.

Instituto Rogério Foco nas atividades de responsabilidade social promovidas pela empresa

Steinberg mantenedora Servenco e estimulo a doa¢des de pessoas fisicas e juridicas
em geral.

Instituto Social Foco nas atividades de responsabilidade social promovidas pela empresa

Sotreq mantenedora Grupo Sotreq e estimulo a doa¢cbes de pessoas juridicas que

fazem parte da rede de relagc6es do Grupo.

Instituto Souza Cruz | Foco nas atividades de responsabilidade social promovidas pela empresa
mantenedora Souza Cruz.

Fonte: Elaborado a partir de dados coletados a partir de entrevistas e websites.

J& no grupo das OSFLs que ndo possuem um mantenedor observa-se uma
diversificagdo das formas de captacdo, seja na forma de constituicdo de fundos,
eventos, ferramentas de e-comerce, campanhas diretas de apadrinhamento, e

doacbes voluntarias de PF e PJ. Esta diversificacdo das formas de captacédo acaba
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por contribuir para a reducdo de dependéncia de uma Unica fonte de recursos — o
que se por um lado pode representar um esforco maior das equipes, por outro pode

significar uma maior independéncia.

IV.3.4 MECANISMOS DE ACOMPANHAMENTO E CONTROLE DE RESULTADOS

Este ponto discute a identificagdo do modelo de controle de gestdo adotado
em cada OSFL. Buscou-se neste sentido, saber por meio das entrevistas, se no
caso das OSFLs com atuacdo no Brasil as medidas frequentemente adotadas no
cotidiano das organizagbes estudadas para apurar a produtividade, encontram
correspondéncia as medidas e indicadores apontados por Antony e Young (2003),
referenciados na literatura como indicadores sociais; medidas de resultado e;
medidas de processo.

De acordo com resultados colhidos em entrevistas, de fato as OSFLs
estudadas utilizam estes indicadores para medir a produtividade de suas agdes — 0
gue corrobora com o0 pensamento de Antony e Young (2003) a esse respeito. Os
indicadores sociais sao utilizados como uma medida de producdo na medida em que
reflete o impacto do trabalho da organizacdo na sociedade em que atua. As medidas
de processo sao utilizadas para se avaliar o grau de sucesso dos objetivos tracados
pela organizagdo. E as medidas de processo sdo usadas para dimensionar o
volume de atividades ou tarefas realizadas em um determinado periodo que fazem
parte dos processos definidos para o alcance dos objetivos tracados.

No entanto, de acordo com as falas dos entrevistados a respeito dos métodos de
controle de gestdo utilizados referenciados no Quadro 2 do segundo Capitulo desta
pesquisa e na discussao a respeito do modo como sdo construidos e aprovadas as
prestacbes de contas em OSFLs, foi observado em todas as associagbes, sejam
elas vinculadas ou ndo a grandes empresas, que para além das formas de medicao
apontadas por Antony e Young (2003) estas organiza¢cOes recorrem a instrumentos
mais sofisticados de acompanhamento e controle cuja origem tem sido o meio
empresarial, tais como Balanced Scorecard e sistemas de controle de gestao
integrados entre departamentos, por exemplo.

Neste sentido, as praticas descritas pelas organizacdes estudadas durante as
entrevistas corroboram com o pensamento de Antony e Young (2003). Estes autores

entendem que em organizagdes do tipo sem fins lucrativos, existe uma tradigdo que
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o controle de gestdo parece ser algo inadequado (seja por fatores culturais de
resisténcia aos mecanismos de controle empresariais aplicados em ONGs, seja
porque ONGs acreditam no orcamento como a ferramenta mais eficaz de
acompanhamento e controle, seja porque sistemas de controle podem favorecer a
identificac&o de problemas internos por agentes externos).

O que se nota nos casos estudado é que a transparéncia é destacada
enguanto valor intrinseco dentro da organizacao, seja pela necessidade de obedecer
as imposicoes legais, seja por decisdo propria de adotar mecanismos de
acompanhamento e controle. Estes mecanismos tém como caracteristicas uma
gestdo orcamentaria que € feita com a ajuda de sistemas de planejamento,
acompanhamento e controle empresarial, adaptados de acordo com a realidade de
cada organizacdo, e uma gestdo da produtividade dimensionada através de

indicadores sociais; medidas de resultado e; medidas de processo.

IV.4 VARIAVEIS COMPONENTES DO SISTEMA DE GOVERNANCA EM OSFLS

A constituicho da organizagcdo consiste na verificacdo dos modos de
estabelecimento das OSFLs a partir de trés indicacdes: as resolu¢cdes do CNAS; o
enquadramento das OSFLs a partir do corpo regulatorio — Artigos 53 a 51 do Cédigo
Civil (Lei N°10.406 de 2002), do Novo Marco Regulatério das OrganizacBes da
Sociedade Civil (Lei N° 13.019 de 2014), da Lei das OSCIPs (Lei N° 9.790 de 1999)
e Lei das Organizacdes Sociais (Lei N° 9.637 de 1998); a descricdo da forma de

constituicdo de propriedade a partir de analise do conteudo de seus estatutos.

IV.4.1 MODO DE CONSTITUICAO

A partir das resolugdes do CNAS apontadas na revisdo de literatura
(Resolugao n°® 109/2005; n° 33/2011; n° 34/2011; Resolugdo n° 27/2011; Resolugao
n® 27/2011), uma primeira forma de classificacdo das OSFLs pesquisadas pode ser
apresentada por tipo: Entidades de Atendimento (quando prestam servicos
diretamente para o beneficiario final); Entidades de Assessoramento (quando se
destinam a apoiar outras entidades, dentro da rede de assisténcia social); e,
Entidades de Defesa e Garantia de Direitos (quando atuam, principalmente em

articulagdo com orgaos publicos de defesa de direitos de assisténcia social). Tal
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como visto na literatura, o Conselho Nacional de Assisténcia Social — CNAS foi
instituido pela Lei Organica da Assisténcia Social — LOAS (Lei 8742, de 07 de
dezembro de 1993), como 6rgdo superior de deliberacdo colegiada, vinculado a
estrutura do 6rgdo da Administracéo Publica Federal responsavel pela coordenacéo
da Politica Nacional de Assisténcia Social (atualmente, o Ministério do
Desenvolvimento Social e Combate a Fome).

As principais competéncias do Conselho Nacional de Assisténcia Social
sdo: aprovar a Politica Nacional de Assisténcia Social; normatizar as
acOes e regular a prestacao de servigos de natureza publica e privada no
campo da assisténcia social; zelar pela efetivagdo do sistema
descentralizado e participativo de assisténcia social; convocar
ordinariamente a Conferéncia Nacional de Assisténcia Social; apreciar e
aprovar a proposta or¢amentéria da Assisténcia Social a ser encaminhada
pelo 6rgdo da Administragdo Pudblica Federal responsavel pela
coordenacéo da Politica Nacional de Assisténcia Social; divulgar, no Diario
Oficial da Unido, todas as suas decisfes, bem como as contas do Fundo
Nacional de Assisténcia Social (FNAS) e o0s respectivos pareceres
emitidos (CNAS, 2016)

Estas resolu¢cdes ndo necessariamente demandam uma adequacao das
formas de atuacdo das entidades, ao contrario, sao reflexo da realidade praticada
nas OSFLs, a partir a possibilidade de sua criacdo, instituida pelo Codigo Civil e
pela propria Constituicdo Federal. Neste sentido, as resolugbes do CNAS que
situam o tipo de organizacdo por forma de atuacdo acabam por situar os trés
grandes grupos de atuacdo dentro do Terceiro Setor no Brasil: atendimento,
assessoramento e defesa de direitos.

De acordo com esta tipologia e com dados colhidos em entrevistas, as
organizacdes pesquisadas podem ser situadas, didaticamente, da seguinte forma:

QUADRO 10: TIPO DE ATUACAO DAS OSFLS ESTUDADAS

Nome Tipo de Atuacao
ROTARY Assessoramento
APHERJ Defesa de Direitos

Associacdo Sequéia Foundation

Atendimento

Beneficéncia Portuguesa

Atendimento

BrazilFoundation

Assessoramento

Instituto Coca-Cola Brasil

Assessoramento

Instituto Desiderata

Defesa de Direitos

Instituto Rogério Steinberg

Atendimento

Instituto Social Sotreq

Assessoramento

Instituto Souza Cruz

Assessoramento

Fonte: Elaborado a partir de resolu¢cdes CNAS.



http://www.mds.gov.br/cnas/legislacao/leis/arquivos/lei-08-742-07-12-1993-loas-consolidada-lei-12-470_2011.pdf/download
http://www.mds.gov.br/cnas/legislacao/leis/arquivos/lei-08-742-07-12-1993-loas-consolidada-lei-12-470_2011.pdf/download
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7

Na pratica, 0 que se observa a respeito da tipologia, é a utilizacdo da

classificacgo COPNI “Ampliada® nos documentos das OSFLs. Isto porque
atualmente as entidades constituidas no Brasil sdo anualmente obrigadas a prestar
contas ao Ministério da Justica, principalmente se forem reconhecidas como
OSCIPs. No entanto, este cadastro contendo os dados de cada entidade nédo esta
disponivel para consulta publica. Esta prestacdo de contas acontece de forma
eletrdnica via internet dento do CNEs/MJ. A partir do preenchimento de um
formulario eletrénico, a OSFL submete ao Ministério, anualmente, em uma uUnica
declaracdo os documentos que comprovam o exercicio de suas atividades (relatério
de atividades, demonstracdo do resultado do periodo). O envio de documentos
fisicos s6 é necessario quando solicitado pelo Ministério da Justica (FRANCA, J.A.;
ANDRADE, A. P. et al, 2015).

De acordo com a classificagdo COPNI “Ampliada”, a partir dos dados colhidos
em entrevistas e documentos institucionais, as organiza¢cdes pesquisadas podem

ser situadas nos seguintes grupos de atividade:

QUADRO 11: CLASSIFICACAO MINISTERIO DA JUSTICA - COPNI AMPLIADA

Nome Classificacdo COPNI “Ampliada”

Grupo 08: Outras entidades privadas sem fins
lucrativos ndo Finalidade: Entidades
financiadoras de projetos

Associacao Distrital de Rotary - Distrito 4570 do
Rotary Internacional

Associacao dos Produtores Hortifrutigranjeiros do
Estado do Rio de Janeiro - Apherj - Se¢éo
Petrépolis

Grupo 07: Desenvolvimento e defesa de
direitos Finalidade: Desenvolvimento rural

Grupo 04: Educacédo e pesquisa Finalidade:

Associacao Sequéia Foundation

Outras formas de educacdo/ensino.

Beneficéncia Portuguesa

Grupo 02: Saude Finalidade: Hospitais

BrazilFoundation

Grupo 08: Outras entidades privadas sem fins
lucrativos ndo Finalidade: Entidades
financiadoras de projetos

Instituto Coca-Cola Brasil

Grupo 07: Desenvolvimento e defesa de
direitos Finalidade: Emprego e treinamento

Instituto Desiderata

Grupo 02: Saude Finalidade: Outros servigos
de saude

Instituto Rogério Steinberg

Grupo 04: Educacéo e pesquisa Finalidade:
Outras formas de educacédo/ensino.

Instituto Social Sotreq

Grupo 04: Educacéo e pesquisa Finalidade:
Educacéo profissional

Instituto Souza Cruz

Grupo 04: Educacéo e pesquisa Finalidade:
Educacao profissional

Fonte: Elaborado a partir de CNEs/MJ (2007).

No entanto, ressalva-se que tal classificagdo se da por interpretacdo dos

dados coletados e das descri¢Oes listadas a seguir de acordo com CNEs/MJ (2007,
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p.166-172), visto que, como dito anteriormente, os dados para consulta publica ndo
sdo disponibilizados pelo Ministério da Justica.

Grupo 02: Saude com finalidade de “Hospitais” (CNEs/MJ, 2007). Este
subgrupo compreende: os hospitais, as casas de saude; o0s servicos de
hospitalizagéo prestados a pacientes internos, realizados em hospitais gerais e
especializados, sanatérios, centros de medicina preventiva e outras instituicdes de
saude com internacéo.

Este subgrupo compreende também: Os servigos prestados pelas unidades
mistas de salde, que sdo compostas por um centro de salde e uma unidade de
internacdo com caracteristicas de hospital local de pequeno porte, sob
administracdo Unica.

Grupo 04: Educacédo e pesquisa, com finalidade de “Educacéo profissional’
(CNEs/MJ, 2007): Este subgrupo compreende: as entidades que oferecem cursos
destinados a proporcionar habilitagdo profissional, com organizacado -curricular
prépria, a alunos matriculados no ensino médio ou egressos do ensino médio, por
via regular ou supletiva, organizados por areas profissionais, proporcionando aos
alunos habilitacdo de ensino médio; as atividades de escolas técnicas, agro
técnicas, industriais, comerciais e de servi¢cos terciarios; as atividades das escolas
de cursos técnicos, em geral.

Grupo 04: Educacdo e pesquisa com finalidade de “Outras formas de
educacao/ensino” (CNEs/MJ, 2007). Este subgrupo compreende: as entidades que
desenvolvem trabalhos no campo da educacédo para a cidadania; as entidades que
oferecem cursos de educacdo profissional de nivel basico, de duracédo variavel,
destinados a qualificar e requalificar os trabalhadores independentemente da
escolaridade prévia, ndo estando sujeitos a regulamentacéo curricular; as atividades
de treinamento em desenvolvimento profissional e gerencial;

Grupo 07: Desenvolvimento e defesa de direitos com finalidade de
“Desenvolvimento rural” (CNEs/MJ, 2007).

Este subgrupo compreende: as associa¢des de desenvolvimento/apoio rural e
agricola;

Grupo 08: Outras entidades privadas sem fins lucrativos ndo especificadas
anteriormente com finalidade de “Entidades financiadoras de projetos” (CNEs/MJ,
2007). Este subgrupo compreende: as entidades que financiam programas e

projetos sociais.
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A respeito do Enquadramento das OSFLs, o corpo regulatério que define as
formas de constituicdo de Associa¢des no Brasil esta localizado especificamente dos
artigos 45, e 53 a 51 do Caddigo Civil (CC - Lei N°10.406 de 2002), do Novo Marco
Regulatoério das Organizacdes da Sociedade Civil (Lei N° 13.204 de 14 de dezembro
de 2015), da Lei das OSCIPs (Lei N° 9.790 de 1999) e Lei das Organizacdes Sociais
(Lei N° 9.637 de 1998).

De acordo com Franca, J.A.; Andrade, A. P. et al (2015), a associacao é uma
modalidade de agrupamento dotada de personalidade juridica, sendo pessoa
juridica de direito privado voltada a realizacdo de interesses de seus associados ou
de finalidade de interesse social, ou seja, ndo econémicos, sem fins lucrativos (CC
Art. 53), cuja existéncia legal surge a partir da inscricdo de seu estatuto em forma
publica ou particular no registro competente, desde que satisfeitos 0s requisitos
legais (CC, Art. 45), que ela tenha objetivo licito e esteja regularmente organizada.

No entanto, de acordo com a legislacdo em vigor no Brasil, as associacdes
podem possuir diferentes enquadramentos que por sua vez concedem diferentes
direitos e demandam uma série de obrigacdes. Isto se da porque o ordenamento
juridico brasileiro, reconhecendo a realidade da sociedade brasileira contemporanea,
a partir da Constituicdo Federal e demais legislacdo derivada estabelece beneficios
para a realizacdo de parcerias entre os diferentes niveis de governo e as OSFLs.
Tais beneficios servem como fomento as atividades destas organiza¢cdes na forma
de imunidades tributarias, concesséao de isencdes de impostos e contribui¢des, além
de repasses de recursos publicos que se materializam na forma de convénios,
contratos, subvencdes, termos de parceria, instrumentos de colaboracdo entre
outros congéneres (FRANCA, J.A.; ANDRADE, A. P. et al, 2015).

No conjunto das organizacbes estudadas neste trabalho de Tese, foram
encontrados dois tipos de enquadramento: o das organiza¢des do tipo Associacao
pura e simplesmente; e o do tipo Associacdo reconhecidas como OSCIPs, tal como

apresentado no quadro 11 a seguir.



168

QUADRO 12: TIPO DE REGISTRO DA ENTIDADE

Nome Tipo de Registro da Entidade
ROTARY Associacao
APHERJ Associacao
Associacdo Sequéia Foundation Associacao
Beneficéncia Portuguesa Associagéo
BrazilFoundation Associacao - OSCIP
Instituto Coca-Cola Brasil Associacao - OSCIP
Instituto Desiderata Associacao - OSCIP
Instituto Rogério Steinberg Associacao - OSCIP
Instituto Social Sotreq Associacédo - OSCIP
Instituto Souza Cruz Associacao - OSCIP

Fonte: Elaborado a partir de dados coletados em entrevista

O titulo de Organizacdo da Sociedade Civil de Interesse Publico (OSCIP)
encontra regulacdo na Lei n. © 9.790/99, foi considerado como o0 novo marco legal do
Terceiro Setor antes da Lei N° 13.204 de 14 de dezembro de 2015, chamada de
Novo Marco Regulatério das Organizacdes da Sociedade Civil.

Tanto as fundacdes como as associacdes podem ser qualificadas com o titulo
de OSCIP — que é conferido pelo Ministério da Justica, uma vez atendidos 0s
requisitos da Lei.

Saliente-se que é requisito basico finalistico, para toda e qualquer pessoa juridica
de direito privado que deseja ser qualificada de Organizacdo da Sociedade Civil de
Interesse Publico, que, primeiro, atenda ao principio de universalizacao dos servigos
(no respectivo ambito de suas atuacdes), e, segundo, que apresente pelo menos
uma das finalidades contidas no Art. 3° da Lei n. © 9.790/99:

I. promocéo da assisténcia social;

Il. promogdo da cultura, defesa e conservagdo do patrimdnio historico e
artistico;

lll. promogédo gratuita da educagéo, observando-se a forma complementar
de participacdo das organizacfes de que trata esta Lei;

IV. promogé&o gratuita da salde, observando-se a forma complementar de
participacdo das organizacfes de que trata esta Lei;

V. promoc¢ao da seguranca alimentar e nutricional;

VI. defesa, preservacdo e conservacdo do meio ambiente e promocéo do
desenvolvimento sustentavel;

VII. promoc¢éo do voluntariado;

VIIl. promocdo do desenvolvimento econémico e social e combate a
pobreza;

IX. experimentagdo, ndo lucrativa, de novos modelos sécio produtivos e de
sistemas alternativos de producgdo, comércio, emprego e crédito;

X. promocdo de direitos estabelecidos, constru¢do de novos direitos e
assessoria juridica gratuita de interesse suplementar;

XIl. promogdo da ética, da paz, da cidadania, dos direitos humanos, da
democracia e de outros valores universais;
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XIl. estudos e pesquisas, desenvolvimento de tecnologias alternativas,
producdo e divulgacdo de informagbes e conhecimentos técnicos e
cientificos que digam respeito as atividades mencionadas neste artigo
(BRASIL, LEI n.° 9.790/99).

Segundo Franca e Andrade, et al. (2015), os principais beneficios da
qualificagdo de OSCIP séo: a) a possibilidade da celebracdo de termo de parceria
com o Poder Publico para o recebimento de recursos; e b) a possibilidade de o
doador — pessoa juridica — deduzir do calculo do lucro real e da base de célculo da
Contribuicdo Social sobre o Lucro, até o limite de 2% sobre o lucro operacional, 0
valor das doacdes efetuadas, conforme previsto no Art. 59, da Medida Proviséria n.°
2.158-35, de 27/8/2001 e Art. 34 da Lei n.° 10.637/2002.

Além destes beneficios citados pelos autores, considera-se que como um
beneficio do registro da entidade como OSCIPs, quando comparadas a outras
configuragdes, o inciso VI do Art.4° da Lei n.° 9.790/99 que garante a entidade
reconhecida como OSCIP, a possibilidade de se instituir remuneragdo para 0sS
dirigentes da entidade que atuem efetivamente na gestdo executiva e para aqueles
gue a ela prestam servigcos especificos, respeitados, em ambos os casos, o0s valores
praticados pelo mercado, na regido correspondente a sua area de atuacao.

Esta possibilidade acaba resolvendo uma das dificuldades relatadas pelos
entrevistados durante o trabalho de campo, e mesmo percebidas anteriormente,
durante a preparacdo do projeto que antecedeu este trabalho de Tese. Esta
dificuldade reside no custeio das despesas com a gestdo da entidade — o que inclui
a remuneragcdo de seus gestores e prestadores de servicos entre outros custos.
Segundo o0s entrevistados, principalmente quando trabalham em instituicbes
vinculadas a empresas, estas despesas estdo garantidas pela instituicdo
mantenedora. No entanto, quando ndo estdo vinculados a uma mantenedora, a
captacdo de recursos deve ser suficiente para cobrir estes custos, sem 0s quais 0
gestor que ndo necessariamente seja, ele mesmo um filantropo, ndo disporia de
tempo suficiente para se dedicar a um trabalho de longo prazo na organizagao, sem
ser remunerado para tal — o que pode tornar inviavel a manutencdo da mesma.

No que diz respeito as obrigacdes das entidades qualificadas como OSCIPs,
a Lein. ©9.790, de 23/3/1999 determina que as normas para a prestacédo de contas
a serem observadas pela entidade devem constar do estatuto e devem conter, no

minimo:
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A observancia dos Principios de Contabilidade e das Normas Brasileiras de
Contabilidade;

Que se dé publicidade por qualquer meio eficaz, no encerramento do
exercicio fiscal, ao relatério de atividades e das demonstracfes contabeis da
entidade, incluindo-se as certiddes negativas de débitos com INSS e FGTS,
colocando-os a disposicao para exame de qualquer cidadéo;

A realizacdo de auditoria, inclusive por auditores externos; se for o caso, a
aplicacao dos eventuais recursos objeto do termo de parceria;

A prestacdo de contas de todos os recursos e bens de origem publica
recebidos pela OSCIP sera feita conforme determina o paragrafo Unico do Art. 70 da
Constituicdo Federal, segundo o qual “prestara contas qualquer pessoa fisica ou
juridica, publica ou privada, que utilize, arrecade, guarde, gerencie ou administre
dinheiro, bens e valores publicos ou pelos quais a Unido responda, ou que, em
nome desta, assuma obrigagdes de natureza pecuniaria” (BRASIL, CF, 1988).

O Decreto n. °© 3.100, de 30/7/1999, que regulamenta a Lei das OSCIPs,
estabelece que suas prestacfes de contas anuais sejam realizadas sobre a
totalidade das operagOes patrimoniais e resultados da entidade, e devem ser

instruidas com os seguintes documentos:

| - Relatério anual de execucao de atividades;

Il - Demonstragdo do resultado do periodo (déficit ou superavit);

[l - balanco patrimonial;

IV - Demonstragcdo das origens e aplicag6es de recursos; substituida pela
demonstracéo dos fluxos de caixa; (Redacdo dada pela Lei n. © 11.638, de
2007);

V - Demonstracdo das mutacdes do patriménio social;

VI - Notas explicativas das demonstra¢gfes contdbeis, caso necessario; e

VII - relatério de auditoria, que é obrigatéria quando a soma dos recursos
originarios dos termos de parceria for maior ou igual a R$ 600.000,00
(BRASIL, Decreto n. © 3.100, de 30/7/1999).

Com relacdo a descricdo da forma de constituicdo de propriedade, uma
analise é feita a partir do conteudo dos estatutos das organizagcbes selecionadas
para este trabalho de Tese. Os topicos selecionados para padronizar e codificar as
informacdes extraidas dos estatutos foram:

e Quem Pode participar da Propriedade?
e Quantidade de categorias de s6cios
e Quantas categorias tem poder de voto nas assembleias?

e Quantas podem se candidatar a cargos eletivos?
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e Existe uma categoria especifica de associados para os beneficiados pelas
acOes da instituicdo? Se sim, essa categoria tem direito a voto?

e Qual a periodicidade da AGO? (Em meses)

e Como é a estrutura de gestdo?

e Ha previsao estatutaria de reunides preparatérias ou similar dos associados
anteriormente a assembleia?

e O Conselho Fiscal deve apresentar parecer nas mesmas?

No entanto, faz-se a ressalva que do grupo das 10 associacdes pesquisadas

s6 a metade forneceu o0s estatutos para a pesquisa. Neste sentido a
complementagcdo das informacfes foi obtida através das falas dos entrevistados
durante o trabalho de campo assim como, atraves da coleta de dados disponiveis

nos websites destas organizacdes e respectivos relatérios de atividades. Os quadros

13 e 14 mostram os resultados da padronizacdo das informacdes coletadas.

QUADRO 13: DEFINICOES ESTATUTARIAS |

Associacao Topicos analisados
Formacéo da Quantidade de Poder de voto Categorias de
Propriedade categorias de nas sécios elegiveis
sécios assembleias
ROTARY Pessoas, de ambos Duas: Sécio Uma categoria, Uma, somente a
0S sexos, maiores Representativo e somente a dos dos Sécios
de idade, de carater | Socio Honorario Sécios Representativos
ilibado e de boa Representativos
reputacédo comercial
ou profissional,
desde que
indicadas por
membro do Rotary.
APHERJ Qualquer produtor N/I Somente a Somente a
rural do Estado do categoria dos categoria dos
Rio de Janeiro que produtores que produtores que
tenha inscricao comercializam | comercializam no
estadual no Ceasa- Ceasa-lraja/RJ
Iraja/RJ
Associacdo Somente aqueles N/I Todos os Todos os
Sequodia gue pertencem a associados associados
Foundation familia dos
fundadores
Beneficéncia Sdcios portugueses Uma: Sécios Todos os Uma
Portuguesa ou descendentes de Beneméritos associados
portugueses que
fundaram a
entidade
BrazilFoundation Qualquer pessoa Duas: Associados Todos os Todos os
fisica, desde que Fundadores e associados associados
nao ocupe cargo Associados
politico, e qualquer
pessoa juridica
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Instituto Coca- Pessoas fisicas e N/I Todos os Candidatos ao
Cola Brasil juridicas com associados Conselho Fiscal:
notéria apenas membros
representatividade do Sistema Coca-
na sociedade e/ou Cola. Demais
no Terceiro Setor e candidatos:
dirigentes da Coca- podem concorrer
Cola Brasil aos cargos do
Conselho
Consultivo.
Instituto Pessoas fisicas com N/I Todos os Todos os
Desiderata notéria associados associados
representatividade
na sociedade e/ou
no Terceiro Setor
Instituto Rogério Qualquer pessoa Trés: Todos os Todos os
Steinberg fisica ou juridica Fundadores, associados associados
Cooperadores,
Contribuintes
Instituto Social Qualquer pessoa Quatro: Duas: as Duas: as
Sotreq fisica ou juridica Fundadores, categorias dos categorias dos
Efetivos, Fundadores e Fundadores e
Colaboradores e dos Efetivos dos Efetivos
Honorarios formadas por
membros do
sistema Sotreq
Instituto Souza Pessoas fisicas, N/I Todos os Todos os
Cruz vinculadas a associados associados
empresa Souza
Cruz S.A.
N/I = Nao informado
Fonte: Elaborado a partir de estatutos, dados coletados em entrevista e documentos.
QUADRO 14: DEFINICOES ESTATUTARIAS II
Associacdo Topicos analisados
Categoria Periodici Estrutura de gestéo Previsdo Conselho
especifica de dade estatutaria de Fiscal
associados para AGO reunides apresenta
os beneficiados | (meses) preparatérias parecer
anteriormente
a assembleia
ROTARY Nao 12 AGO, que elege o Sim Sim
Conselho Diretor,
Secretaria Geral,
Tesouraria, Protocolo.
APHERJ N&o 2 AGO, que elege N&o Sim
Diretoria Executiva e
Conselho Fiscal.
Associacao Nao 12 AGO, que elege N&o Sim
Sequoia Diretoria Executiva e
Foundation Conselho Fiscal.
Beneficénci N&o 12 AGO, elege o Conselho N&o Sim
a Deliberativo e o
Portuguesa Conselho Fiscal.
Diretoria Executiva
nomeada pelo Conselho
Deliberativo.
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Brazil N&o 12 AGO, elege o Conselho Sim Sim
Foundation Deliberativo e o
Conselho Fiscal.
Diretoria Executiva
nomeada pelo Conselho

Deliberativo.
Instituto Nao 12 Conselho Consultivo Sim Sim
Coca-Cola com participacéo da
Brasil sociedade, empresas e

financiadores. Conselho
Fiscal, composto de
pessoas do Sistema
Coca-Cola. A Diretoria
Executiva nomeada pelo
Conselho Fiscal.

Instituto Nao 3 AGO, Conselho Nao Sim
Desiderata Deliberativo e Conselho
Fiscal. A Diretoria
Executiva € nomeada
pelo Conselho

Deliberativo
Instituto N&ao 12 AGO, Presidéncia e Sim Sim (neste
Rogério Vice-Presidéncia e caso quem
Steinberg Conselho Deliberativo apresenta é
(que faz a fiscalizacdo o Conselho

entre outras atribuicdes) Deliberativo)
Instituto N&o 12 AGO, Diretoria Sim Sim
Social Executiva e Conselho
Sotreq Fiscal
Instituto N&o 12 AGO, Presidéncia, Sim Sim
Souza Cruz Diretoria e Conselho

Fiscal formado por
pessoas do Sistema
Souza Cruz

Fonte: Elaborado a partir de estatutos, dados coletados em entrevista e documentos.

Através destes dois quadros é possivel demonstrar que a inclusdo de novos
associados em cada OSFL estudada esta condicionada a determinadas regras e
condicdes pré-estabelecidas por cada uma. Com relacdo as categorias de
associados, possuem volume entre uma e quatro categorias, onde geralmente ha
uma divisdo entre aquelas pessoas fisicas ou juridicas que contribuem efetivamente
com recursos fisicos e financeiros, nomeados beneméritos, fundadores, honorarios,
sécios representativos, contribuintes e etc., e aqueles que participam com trabalho
voluntario ou déo prestigio a causa defendida pela organizacdo, chamados de
colaboradores e cooperadores, por exemplo.

Internamente, a instancia que exerce soberania dentro da estrutura de
governanca da organizagdo é a Assembleia Geral Ordinaria (AGO), que acontece

uma vez por ano com a participacdo de todos os associados. A periodicidade das
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AGOs ¢ estabelecida em estatuto e, dependendo do perfil do trabalho realizado pela
associacdo, pode variar, sendo bimestral ou trimestral. No conjunto das 10
associacOes estudadas o que se notou é que naquelas organizacdes em que a AGO
acontece uma vez por ano existe previsdo estatutaria para ocorréncia de reuniées
extraordindrias para fins especificos enquanto que nas organizacdes em cuja
frequéncia de AGOs € maior ndo foi possivel identificar esta previsdo formal nos
estatutos, em falas dos entrevistados ou nos documentos institucionais — o que nao
quer dizer que ndo acontecam.

O poder de voto nas OSFLs estudadas é restrito a determinadas categorias.
Em geral, nos casos em estudo os votantes e os elegiveis se encontram dentro do
grupo de pessoas que contribuem com recursos. No caso das associacfes
diretamente mantidas por empresas, foi comum que os votantes e 0s elegiveis
fossem necessariamente membros dirigentes das empresas mantenedoras — 0 que
pode sugerir, tal como visto por Mindlin (2012) no estudo sobre fundacdes
empresariais, que em alguns casos a proximidade entre mantenedor e
instituto/associacao faca com que o segundo possa de ser visto pelo primeiro como
mais um departamento da empresa que cuida de programas ligados a area de
responsabilidade no lugar de uma organizacdo autbnoma — o que ndao € bom nem
ruim, é apenas caracteristico.

A respeito da forma de composicdo da gestdo, ou seja, de quem fala em
nome dos associados, definindo as grandes dire¢cdes da organizacao foi possivel
perceber que a tipologia das instancias decisérias encontradas, ou seja, dos
conselhos que compde a governancga destas organizagdes abrange nomenclaturas
variadas, tais como Conselho Diretor, Consultivo, Presidéncia e Vice-presidéncia,
Conselho Fiscal, Deliberativo (que em algumas organizacdes faz a vez do Conselho
Fiscal), e Diretoria.

Conforme esclarecem Franca e Andrade, et al (2015), via de regra, a
administracdo da associacdo se da com a presenca de pelo menos trés oOrgaos:
Assembleia Geral (enquanto 6rgdo de deliberacdo das decisdes mais importantes
para o destino institucional da entidade), a Diretoria Executiva (estatutaria ou nao
estatutaria, responsavel pela gestdo) e o Conselho Fiscal. Esta forma de
composicdo bastante comum, tem origem na orientacéo do artigo 59 do Codigo Civil,

gue define as competéncias da assembleia geral.



175

O que se nota a respeito destas instancias a partir dos casos analisados €
que a nomenclatura Diretoria € bastante presente. No entanto, diferentemente de
como ocorre em empresas — onde a Diretoria € uma instancia de decisdo executiva
remunerada expressamente definida, nas OSFLs esta nomenclatura é usada de
forma ambigua onde: em algumas organizacbes € uma instancia que faz parte da
estrutura do Conselho e em outras € uma instancia decisoria que segue o modelo
empresarial.

No conjunto dos casos estudados foi notado que quando a Diretoria €
formada por executivos remunerados, ela € nomeada pelo Conselho Deliberativo.
Nos casos em que a Diretoria funciona como 6rgdo de Conselho, ela sera eleita em
Assembleia. Nestes casos, podem fazer parte desta instancia individuos voluntarios
e ndo remunerados que exercem papeis de aconselhamento, que sao fundadores
beneméritos, membros associados da diretoria, etc. e que junto com empregados
executivos (gerentes e coordenadores) e consultores, se tornam o0s responsaveis
por definir as grandes dire¢cdes da organizacao.

O monitoramento interno das atividades da associacao €, em geral feito pelo
Conselho Fiscal, ou pelo Conselho Deliberativo que inclui esta atribuicdo. No
conjunto das associacdes estudadas o Conselho Fiscal é eleito em assembleia junto
com os demais Conselhos. No entanto o tempo de mandato do Conselho Fiscal
pode variar em relacdo aos demais visando o monitoramento das atividades de
gestdo durante mandatos diferentes. Em todas as associacfes pesquisadas, seja
por meio de informacbes coletadas via estatuto, seja através das entrevistas e
relatérios de atividades, ndo existe participacdo de beneficiarios nas instancias de
gestdo o que pode ser identificado como uma prevencdo contra conflitos de
interesse.

Assim, tendo sido analisada a forma como € constituida a organizacao do tipo
associacdo, primeira variavel componente do sistema de governanca, a partir das
classificagbes baseadas nas resolugbes do CNAS e na classificagdo COPNI
“Ampliada”, bem como do estudo de sua constituicdo estatutaria, a variavel seguinte

diz respeito aos procedimentos legais e senso de justica.
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IV.4.2 PROCEDIMENTOS LEGAIS E SENSO DE JUSTICA

Este componente do sistema de governanca diz respeito ao Fairness (senso
de justica e equidade) a ser avaliado com base na percepcdo dos entrevistados a
respeito das imposicdes legais explicitas no corpo regulatorio brasileiro. Busca-se
saber, se os procedimentos e imposicdo legais favorecem na pratica, ao senso de
justica e a melhoria do controle de gestdo das organizacgdes.

A andlise deste componente do sistema de governanca busca identificar por
meio de documentos e entrevistas: a aderéncia dos processos desenvolvidos dentro
da organizacdo as orientacbes e recomendacdes prescritas pelas instancias
reguladoras com as quais se relaciona.

No que diz respeito aos resultados coletados, a literatura informa que a
alocacdo dos direitos residuais € uma questdo central para o contexto da
governanga nas empresas. No caso das ONGs, por ndo terem “dono”, seus
membros fundadores ndo tém direitos residuais e isto se da no Brasil por imposi¢éao
legal.

Dito de outra forma, como as ONGs ndo tém fins lucrativos, ndo remuneram o
capital. No caso de se tornarem economicamente inviaveis, o Ministério Publico,
através da Curadoria de Fundacdes, indicara outra entidade com a mesma natureza
juridica: Fundacao ou Associacao, para a transferéncia do patriménio remanescente,
se houver. No caso de Fundacdes, esse processo se da por encampacao, no caso
de Associacdes, geralmente os estatutos trazem esta indicacdo na sua parte de
"Disposic¢0es finais". O que importa dizer neste contexto € que esta transferéncia ndo
se da pelo altruismo das ONGs ou Fundac¢fes. De acordo com a legislagéo:

Art. 61. Dissolvida a associagdo, o remanescente do seu patrimonio
liquido, depois de deduzidas, se for o caso, as quotas ou fracdes ideais
referidas no paragrafo Unico do art. 56, sera destinado a entidade de fins
ndo econbmicos designada no estatuto, ou, omisso este, por deliberagcédo
dos associados, a instituicdo municipal, estadual ou federal, de fins
idénticos ou semelhantes.

8 1o Por clausula do estatuto ou, no seu siléncio, por deliberagdo dos
associados, podem estes, antes da destinacdo do remanescente referida
neste artigo, receber em restituicdo, atualizado o respectivo valor, as
contribuigBes que tiverem prestado ao patrimdnio da associacao.

§ 20 N&o existindo no Municipio, no Estado, no Distrito Federal ou no
Territério, em que a associacdo tiver sede, instituicdo nas condi¢Ges
indicadas neste artigo, o que remanescer do seu patrimonio se devolvera a
Fazenda do Estado, do Distrito Federal ou da Uniéo.

Art. 56. A qualidade de associado é intransmissivel, se o estatuto n&o
dispuser o contrério.

Paragrafo Unico. Se o associado for titular de quota ou fracdo ideal do
patriménio da associacéo, a transferéncia daquela ndo importara, de per si,
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na atribuicdo da qualidade de associado ao adquirente ou ao herdeiro, salvo
disposicdo diversa do estatuto. (Cédigo Civil, LEl No 10.406, DE 10 DE
JANEIRO DE 2002).

No contexto das 10 associa¢fes estudadas o conteudo do artigo 61 do
Cddigo Civil é diretamente mencionado no corpo de seus estatutos, bem como em
alguns casos também em relatérios de atividades ou mesmo nos conteldos
disponiveis em seus websites — 0 que demonstra aderéncia neste aspecto.

No que diz respeito a percepcdo dos entrevistados a respeito das imposi¢coes
legais e procedimentos, ou seja, se estas imposi¢cdes e procedimentos favorecem,
na pratica, o senso de justica e a melhoria do controle de gestdo enquanto um dos
valores da governanca, foram encontrados trés grupos:

e Opinido que a regulacao vigente nao favorece ao Senso de Justica;

e Opinido que a regulacao vigente favorece ao Senso de Justica;

e Opinido que a regulacéo € indiferente ao Senso de Justica se este ja tiver

sido internalizado na organizacéao.

Por questbes de ética em pesquisa, em se tratando da opinido dos
entrevistados nao foi identificada com as respectivas associacbes a pedido dos
mesmos assim como o numero de identificacdo do entrevistado ndo corresponde
necessariamente a nenhuma tabela desta Tese. A numeracao dos entrevistados em
cada grupo de percepcao foi incluida apenas para situar a leitura, mostrando as
diferentes opinides.

IV.4.2.1 OPINIAO QUE A REGULACAO VIGENTE NAO FAVORECE AO SENSO
DE JUSTICA

Segundo o entrevistado 01, apesar de reconhecer a obrigacdo de aderir as
prescri¢cdes legais, acredita que o atendimento destas obrigacfes leva a organizacéo
a perder muito tempo e arcar com custos elevados do modelo burocratico para
atender estas obrigacdes. Como sado muitas exigéncias, e muitas desnecessarias,
na sua opinido, ndo se favorece o senso de justica para com estas organizagoes,
‘gue no fundo estdo trabalhando para atender as demandas da sociedade”
(ENTREVISTADO 01, 2015).
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Na percepcao do entrevistado 02, o excesso de exigéncias burocréticas diz
respeito ao fato da natureza juridica da entidade ser uma associagéo. “Se fosse uma
empresa isso nao aconteceria” (ENTREVISTADO 02, 2015).

Do ponto de vista da gestédo, para o entrevistado 03, o corpo regulatério nao
privilegia o0 senso de justica. Isto porque na relacdo entre os Orgdos publicos
fiscalizadores e OSFLs que prestam servicos no campo da saude, por exemplo,
existe um conjunto de exigéncias que abrangem aspectos processuais,
documentais, trabalhistas e contabeis tém que ser cumpridas.

Em sua opinido, o cumprimento destas exigéncias demanda uma complexa
estrutura administrativa que a suporte. Esta estrutura, somada ao custo crescente da
prestacdo de servicos na area da saude ndo condiz com 0s repasses que o poder
publico faz para as instituicbes de salde — o que pode vir a comprometer a
viabilidade da prestagcéo do servi¢co. "O governo cobra muito e paga pouco, e iSso
qguando paga" (ENTREVISTADO 03, 2015).

Na mesma linha dos demais, na percepcao da entrevistada 04, o sistema nao
favorece ao senso de justica. Isso porque faz as mesmas exigéncias para
organizagfes de portes diferentes. Na sua opinido, o novo Marco Regulatério em
discussdo no governo e no ambiente do Terceiro Setor como um todo, traz o
anuncio de melhorias. Na medida em que sera possivel destinar um percentual do
montante arrecadado pelo projeto/convénio celebrado entre a OSFL e o Governo
para custeio de despesas com uma boa contabilidade, pode vir a significar um
aperfeicoamento em gestao.

Além disso, em sua opinido, 0 novo Marco Regulatério acrescenta pontos que
facilitam, por sua vez, os processos de auditoria. Por outro lado, acredita que o esse
sistema de prestacdo de contas para investimento social € altamente complexo e
gue nédo sao todas as OSFLs que estdo tendo iguais condicbes de acompanhar as
modificacdes. “Nao sdo todas as organizacbes que tém condi¢cdes de viajar para
Brasilia quatro ou cinco vezes por ano e some-se a isso, o fato de ndo haver uma
articulagado suficiente dentro do Setor para que haja representatividade na
discusséo” (ENTREVISTADA 04, 2015). Em sua opinido, a equidade de direitos

envolveria uma discussdo mais plena do que a que esta sendo veiculada.

A quais conclusfes se chega a cada reunido? N&o se tem um resumo! Tem
muita gente envolvida. O que me chama a atencdo é que esta havendo
varios eventos paralelos para que se entenda o que é o Novo Marco Legal.
Vai fazer um curso em algum lugar para entender o que é, quando vocé
deveria participar (ENTREVISTADA 04, 2015)
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Continuando, acrescenta que deveria se prestar atencéo,

no nivel de compromisso que se tem nessa a discussédo. Vamos propor por
propor, ou a gente vai de fato olhar para o Marco Legal do setor social? O
ideal € se fazer com que a sociedade civil consiga garantir que as
organizac¢fes sociais, que tém um papel muito importante a cumprir, elas
ndo substituem o governo, elas cumprem papéis e puxem agendas
absolutamente necessarias para uma garantia de direitos e garantia de
direitos que estou falando isso em amplo senso (...). Acho que a gente
precisava antes discutir como é que se faz, como é que se viabiliza. Quais
sdo as condi¢cdes que vocé precisa para ter uma utilidade publica, ter uma
série de beneficios? Como fazer, para que isso funcione? Como propor uma
legislagédo se, no dia a dia, isso ndo se traduz no territério nacional? Alguma
legislacdo a gente conseguiu, mas como fazer para se ter controle efetivo
das politicas publicas que vocé cria (ENTREVISTADA 04, 2015).

7

Na perspectiva dos entrevistados 05 e 06, “‘uma coisa € atender as
prescricdes legais necessarias ao funcionamento da entidade - o que é algo que
simplesmente tem que se fazer e ndo se discute” (ENTREVISTADOS 05 e 06,
2015). Do ponto de vista legal, em sua opinido a prestacédo de contas que se faz ao
Ministério da Justica tem uma formatacédo que deve ser seguida.

Mas, “outra coisa é fazer uso de recursos do governo a partir de incentivos
fiscais, por exemplo” (ENTREVISTADOS 05 e 06, 2015). Em sua visdo, nao
consideram que o sistema favoreca ao senso de justica quando se trabalha com
captacao de recursos a partir de incentivos fiscais.

Para se trabalhar com incentivo fiscal, por exemplo, a pilha de documentos
que se precisa apresentar e a forma como se tem que conduzir 0 projeto
dentro das exigéncias legais acabam por dificultar o processo de gestdo do
proprio projeto. Hoje, a questdo é analisando a forma como vocé deve
prestar contas em projetos que envolvam determinados incentivos fiscais,
guanto vocé tem de esforco adicional para demonstrar que vocé estd
seguindo tudo direitinho (ENTREVISTADOS 05 E 06, 2015).

IV.4.2.2 OPINIAO QUE A REGULACAO VIGENTE FAVORECE AO SENSO DE
JUSTICA

Na percepcao da entrevistada 07 as exigéncias sao justas na medida em que
se lida com dinheiro publico. Por ouro lado, comparando com outros paises, como é
o caso dos EUA, a burocracia brasileira € bem mais lenta e exigente - o que leva a
entidade a necessitar de uma estrutura administrativa maior e mais cara. O modo
como tem conseguido gerir esta necessidade € atender aos prazos e prescricdes
legais rigorosamente. Isso ajuda a agilizar os processos - "quando se anda certinho"
(ENTREVISTADA 07, 2015).
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A perspectiva da entrevistada 08 traz duas opinides bem distintas. A primeira
baseia-se no fato que as OSCIPs possuem uma qualificacdo que € diferenciada em
relacdo as demais organizacbes que compbe o Terceiro Setor. Segundo a
entrevistada esta qualificacdo Ihes confere um lugar de destaque, visto que "a gente
ndo é um bloco de Carnaval, nem um partido politico, nhem uma associagédo
religiosa" (ENTREVISTADA 08, 2015). Assim, no sentido da classificacdo das
entidades por tipo, o sistema regulatério favorece ao senso de justica em sua
opinido.

Por outro lado, a partir da experiéncia da entrevistada, na observacao de
outras instituicdes que ndo séo tdo organizadas, que ndo tém o acompanhamento
do orcamento como tem o Instituto em que atua, acredita que as imposicdes legais
nos termos das exigéncias podem se tornar uma barreira, uma delimitacdo de quem
vai conseguir atuar ou n&do no terceiro setor com uma instituicdo nova,
independentemente da sua vontade de ajudar. “Isso porque, primeiro, vocé tem que
ter capacidade técnica, uma boa assessoria juridica, pois as vezes € uma dificuldade
imensa” (ENTREVISTADA 08, 2015).

Na pratica das OSFLs, segundo a entrevistada, para se fazer qualquer tipo de
negociagdo com o governo, por exemplo, a entidade precisa recorrer aos
esclarecimentos de diferentes tipos de ministérios. Além disso, muitas vezes a

guestao dos recursos € outro limitador.

Por exemplo, ha pouco tempo fui trocar um representante & no Ministério
da Justica e ndo consegui fazer isso. Tive de mandar varios documentos
autenticados, e eu gastei R$ 200,00, o que achei um tanto abusivo — vamos
dizer assim — por parte da Justica, s6 para trocar um nome. Mas é uma
exigéncia que eles fazem. Acho que para manter isso € muito caro e € um
custo que a gente ndo consegue colocar num projeto, ndo consegue captar
faciimente para cobrir. Entdo, nas organizacdes que ndo sdo tao
organizadas acho que isso para elas é um baita impeditivo
(ENTREVISTADA 08, 2015).

De acordo com a entrevistada 09 o sistema que regula o funcionamento das
OSFLs que operam no Terceiro Setor, favorecem ao senso de justica porque
espelham suas praticas. Acredita que tudo que deve ser formalizado € justificado
por um objetivo-fim. Na sua opinido, a burocratizagdo ndo € uma prerrogativa

exclusiva do Setor, mas esta presente em varios segmentos da sociedade brasileira.

Mas ndo é s6 no setor social. Sdo varias burocracias que o Pais precisa
rever, 0S Seus processos, as suas politicas publicas, para que tais
burocracias diminuam e a gente possa ter resultados objetivamente mais
efetivos. Agora, no olhar social existe, sim, uma série de titularidades, de
convénios. E a instituicdo também busca conquistar isso, porque é
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importante para que a gente possa ter credibilidade junto a outros atores, o0s
stakeholders que querem investir na organizac&do. E importante que tenha,
sim, sendo que cada vez mais tem que ter transparéncia e processos mais
ageis. Para isso a gente procura sempre contribuir. Se todas as
organizagbes fizessem a sua parte, de forma correta, certamente as
organizacfes nao teriam problemas com a prestacdo de contas, ou nao
teriam que criar regras tdo engessadas, porque uma ou outra organizacao
ndo consegue atender em tempo, seja por qual razao, as datas. Isso é um
contexto, ndo é uma acéo isolada, sabe? E uma engrenagem e cada um
tem que fazer a sua parte. Existem o6rgdos reguladores que tém que
funcionar e, para que eles funcionem, alguém tem também que controlar,
alguém tem que auditar. Essa engrenagem precisa estar cada vez mais
azeitada, mais focada, para ir em frente e facilitar o processo
(ENTREVISTADA 09, 2015).

Finalmente, na perspectiva do entrevistado 10, pelo fato do Instituto em que
atua nao celebrar convénios com o governo, ndo usufrui desta oportunidade
enquanto OSCIP. Na organizagdo em que atua, as imposi¢des legais que regulam
as atividades de seu instituto se resumem ao preenchimento do relatério anual de
prestacdo de contas ao Ministério da Justica. Na sua opinido, esta exigéncia acaba

por contribuir com uma espécie de auto avaliacao institucional anual, sendo algo que

ajuda a internalizar o senso de justica dentro da organizagéao.

Entdo naquele momento, a gente da uma olhada no ano, vé tudo o que a
gente fez, o que poderia ter sido melhor, quantas pessoas a gente atendeu,
faz comparacdo com os anos anteriores... entdo é claro que tem uma
guestao de tempo e do custo deste tempo que a gente tem que encontrar
uma maneira de colocar na nossa rotina de trabalho, mas é algo produtivo
(ENTREVISTADO 10, 2015).

IV.4.2.3 OPINIAO QUE A REGULACAO E INDIFERENTE AO SENSO DE JUSTICA

Na perspectiva das entrevistadas 11 e 12, 0s preceitos e conceitos gerais
decorrentes do sistema que regula as OSFLs sao indiferentes quanto ao
favorecimento do senso de justica na organizacédo. Isto porque a associacdo em que
atuam ja possui este valor internamente e naturalmente segue conceitos e preceitos
legais dentro de suas regras internas de governanca. Dito de outra forma, nas
palavras da entrevistada "a gente ndo corre atras da legislacdo porque tem que
atender a legislacdo, mas sim porque ja tem boas praticas de governanca
instituidas, entdo nao precisamos nos preocupar’ (ENTREVISTADAS 11 e 12,
2015).

Em sintese, a partir das informacdes coletadas identificou-se que a percepcao
dos entrevistados a respeito da importancia da regulacdo para o favorecimento do

senso de justica dentro da organizagdo é bastante dividida. Embora todos os
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entrevistados tenham declarado que as organizagées em que trabalham procuram
obedecer a legislacdo a risca, uma parte acredita que a relagdo entre o governo e o
Terceiro Setor € injusta, na medida em que as exigéncias burocraticas e o respectivo
custo para o0 seu atendimento podem afetar a sobrevivéncia financeira da
organizagao.

Outra parte ja considera que o atendimento das exigéncias legais para além
de uma obrigacdo, € um mecanismo que acaba ajudando a associacdo no que diz
respeito ao desenvolvimento de mecanismos internos de acompanhamento e
controle. Destaca-se neste ambito, a percep¢ao de uma das organizagdes. Estando
num nivel de governanga aparentemente mais maduro, torna-se indiferente a
necessidade de atendimento as prescricdes e imposicdes legais, ndo por nao lhes
cumprir, mas por ja terem internalizado esta tarefa nas suas praticas.

Neste sentido, sugere-se que a legislacdo pode favorecer ao senso de justica
e melhorar o controle de gestdo dentro das organizacdes se as mesmas ja forem
portadoras de praticas burocraticas institucionalizadas. Em ndo havendo a gestao
de uma burocracia sistematizada, capaz inclusive de abranger o custeio da mesma,
as imposi¢cbes legais, no lugar de contribuirem para o aperfeicoamento dos
mecanismos internos de controle acaba por se tornar mais um entrave.

Por outro lado, para além do fato de se ter que cumprir ou ndo a legislacéo, a
percepcdo dos gestores entrevistados também sugere uma importante reflexdo a
respeito do que significa utilidade publica e interesse publico, do ponto de vista da
qualidade do servi¢o social prestado nestas organizagdes brasileiras. Dito de outra
forma, € necessario se pensar se 0 modo como 0O regulatério existente €
estabelecido e operado dentro do Setor € capaz ou ndo de garantir estas demandas.
Assim, tendo sido apresentada a analise da variavel: Procedimentos legais e senso
de justica; passa-se para a variavel seguinte, fundamental para a governanca, que

séo os Riscos de Agéncia.

IV.4.3 RISCO DE PROBLEMAS DE AGENCIA

O Risco de Problemas de Agéncia € um dos componentes mais importantes
do sistema de governanca, sua mitigacao esta relacionada com os quatro valores
universais previstos pelas recomendacdes de boas praticas apontados na literatura.

O risco pode ser entendido como a probabilidade de um evento acontecer sob certas



183

condicbes. No contexto desta pesquisa, o Risco de Problemas de Agéncia foi
considerado uma das varidveis que fazem parte do sistema de governanca, na
medida em que se verificou que os sistemas de controle de gestdo adotados nas
organizacdes estudadas possuem fragilidades que levam estas organizacdes a
estarem expostas ao risco de problemas agéncia. Sua identificacdo e analise teve
como base as informacdes coletadas em entrevista, a respeito da existéncia de
eventuais riscos nas 10 OSFLs estudadas.

O foco para identificacdo e analise baseou-se em trés aspectos. O primeiro
onde em cada organizacdo, procurou-se identificar como se d& o relacionamento
que diretores executivos ou equivalentes contratados pela organizacdo mantém com
seus conselhos superiores. O segundo na forma como executivos ou equivalentes
conduzem seu trabalho para atingir os objetivos que deram causa a existéncia da
OSFL. E, finalmente, o terceiro, na forma como a organizacédo adota procedimentos
gue previnam falhas e desalinhamentos, bem como, que evitem erros ou omissoes.

Ao final da identificacdo destes aspectos em cada uma das organizacfes
estudadas, apresenta-se uma classificagdo onde procura-se demonstrar, em
primeiro lugar, se existe risco e, em segundo, qual de que tipo é este risco. A
classificagdo tem como parémetro os trabalhos de Arrow (1985), Parrino (2002),
Fontes Filho (2007) e Sato, F.L.R., (2007) discutidos no referencial teérico desta
pesquisa.

Com relacdo ao primeiro aspecto, quadro 15 a seguir apresenta uma
identificacdo a respeito ao modo de atuacédo do conselho. No que diz respeito do
segundo e terceiro aspecto, os resultados de andlise foram agrupados em quatro

grupos e estao apresentados de acordo com os modos de atuacéao.
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QUADRO 15: ATUACAO DO CONSELHO

Constituigéo e Atribuicbes dos Conselhos Associagao

Instituto Coca-Cola Brasil

Conselhos formados por funcionarios da mantenedora, Instituto Rogério Steinberg

responséaveis pelo monitoramento das acdes , ,
Instituto Social Sotreq

desenvolvidas pelos gestores contratados. :
Instituto Souza Cruz

Conselhos formados por voluntarios, responsaveis pelo | Apherj

monitoramento das a¢des desenvolvidas pelos BrazilFoundation
gestores contratados. Instituto Desiderata
Associagao Distrital de Rotary -
Conselhos formados por voluntérios, responsaveis pelo 4570
monitoramento das acdes desenvolvidas pelos Associacéo Sequdia Foundation
gestores voluntarios. Beneficéncia Portuguesa de
Teresoépolis

Fonte: Elaborado a partir de estatutos e dados coletados em entrevista.

IV.4.3.1 CONSELHO FORMADO POR FUNCIONARIQS DA MANTENEDORA,
RESPONSAVEL PELO MONITORAMENTO DAS ACOES DESENVOLVIDAS
PELOS GESTORES CONTRATADOS.

No Instituto Coca-Cola (ICC), de acordo com o entrevistado, para atender aos
objetivos que deram causa a criacdo da organizacao, ha um alinhamento muito forte
com a politica, seja de ética, conduta, gestdo financeira, com o que existe na
empresa Coca-Cola Brasil.

Todo o processo de pagamentos, de andlise de fornecedores, como sao
definidos, quais os controles adotados para realizar um tipo de pagamento, quais as
autorizacbes necessarias, segue o tipo de modelo ja adotado na empresa, mas
adaptado de acordo com a finalidade e tipo de trabalho desenvolvido pelo Instituto.

Assim, para a gente nao ficar inventando a roda, por que
adotar um procedimento diferente da Coca-Cola em algum
processo financeiro dentro do Instituto Coca-Cola? Nao faz
sentido mudar muito, embora a gente flexibilize algumas
coisas, as vezes uma exigéncia de um documento da Coca-
Cola que vai até a planta para ser aprovado, ndo temos essa
necessidade. A gente tem uma rota de aprovacao, a estrutura
desse documento adaptada a realidade do Instituto Coca-Cola.
Mas, na esséncia, ndo existe a diferenca (ENTREVISTADO
ICC, 2015).

Segundo o entrevistado, as adaptacdes de processos e procedimentos da

gestéao feitas pelo Instituto, mesmo quando seguem o modelo da empresa, ocorrem
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internamente, com a aprovacdo da diretoria e de pessoas envolvidas para
documentar essa autorizagao.

No que diz respeito aos procedimentos preventivos de falhas e
desalinhamentos, bem como, que evitem erros ou omissfes, no que diz respeito a
gestdo, o Instituto Coca-Cola faz acompanhamentos em termos financeiros que
visam avaliar de que forma o controle do fluxo de caixa seja suficiente para garantir
a destinacao prevista dos recursos.

Além disso, a Associacdo tem investido energia junto com parceiros, na
criacdo de um indicador préprio, capaz de mensurar o retorno sobre o investimento

de forma adequada ao trabalho dentro do ambito social (S-ROI).

Vamos trabalhar com o ROI no terceiro setor, isso que estamos
buscando. Até porque aplicacdo significa investimento em
projetos, como também aquela reserva que vocé tem para
utilizar daqui a algum tempo, em que aplicar e como aplicar
para obter maior rentabilidade (ENTREVISTADO ICC, 2015).

No que diz respeito a execucdo dos projetos, o Instituto previne falhas por
meio de um monitoramento conjunto que é feito por colaboradores da prépria
Associacdo e de prestadores de servicos que atuam dentro da cadeia produtiva da
Coca-Cola Brasil, e que sao parceiros do Instituto Coca-Cola. Tal monitoramento
permite um acompanhamento direto do desenvolvimento dos projetos e contribui
para o bom funcionamento da entidade.

INSTITUTO COCA-COLA: Risco de Problemas de Agéncia: diante das

informagdes coletadas em entrevista, aparentemente existe risco de problemas de

agéncia dentro do Instituto Coca-Cola. Apesar dos mecanismos de
acompanhamento e controle serem formalmente instituidos na entidade por sua
mantenedora, dentro da estrutura estatutaria, o Conselho Consultivo € constituido
com participacdo da sociedade, de empresas, de pessoas, de financiadores, mas, 0
Conselho Fiscal é formado por colaboradores contratados do Sistema Coca-Cola e
que inclusive tém a atribuicdo de nomear a diretoria executiva. Neste sentido,
observa-se o risco de conflito de interesses na medida em que os membros do
Conselho Fiscal do Instituto (voluntarios), fazem parte do corpo funcional
(contratado) da mantenedora.

De acordo com a tipologia de Controle de Gestdo apontada por Gomes

(2014), e a partir das informacdes fornecidas pelo entrevistado sugere-se que o
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Instituto estd migrando para um controle por resultado — mais comum em
organizagOes de grandes dimensfes que apresentam por sua vez um contexto
social dinamico, muito hostil e complexo, estrutura descentralizada com utilizacéo de
centros de responsabilidade e grande formalizacdo, coordenacao através de precos
de transferéncia e indicadores financeiros, com avaliacdo de desempenho baseado
em resultados.

Dentro dos limites do método de entrevista ja apontados nas limitagcdes de
pesquisa, ndo foi possivel identificar se existe o risco da pratica de fringe benefits,
uma vez que se acredita que para verificar se 0s sistemas nado proibem o uso dos
ativos para fins pessoais haveria uma demanda de outras formas de coleta de
dados, tais como imersdo na organizacdo para acompanhamento do dia-a-dia dos
gestores, andlise de documentos produzidos no quotidiano da organizacdo em
termos de autorizacdes, pedidos de liberacdo, etc., ndo contempladas pela
pesquisa.

No Instituto Rogério Steinberg (IRS), a area de Planejamento Estratégico é
responsavel pela elaboracdo de Planos de Acao; de Gestdo e de Acompanhamento
e Monitoramento. De acordo com a entrevistada, o IRS é uma associacdo que
procura atender aos objetivos que lhe deu causa através de trés estratégias: equipe
empoderada, planejamento estratégico e compartilhamento de informacdes.

Por isso eu fico tranquila, as coisas vao acontecendo, mas nao
necessariamente eu preciso estar no comando de tudo (...). Ea
gente faz esse tipo de acompanhamento. E uma Ong, mas é uma
Ong que tem um olhar, uma préatica bem profissional mesmo. Todas
as premissas do Balanced Scorecard foram aplicadas, todo mundo
conhece seus pontos fortes, seus pontos de melhoria
(ENTREVISTADA ISSO, 2015).

De acordo com as préticas relatadas, o acompanhamento dos resultados é
mensal, discutido em reunides onde participam todas as areas da entidade para
acompanhamento do plano de acgao tragcado para o ano. O plano elaborado pelo IRS
se divide em duas etapas: o estratégico e um plano de acado mais detalhado.

Segundo a entrevistada, o posicionamento gerencial do IRS é a forma como a
organizacdo adota procedimentos que previnam falhas e desalinhamentos, bem
como, que evitem erros ou omissfes na organizagdo. Segundo a mesma, um
posicionamento profissional facilita a prestacdo de contas de forma correta. "Na

verdade toda e qualquer organizacdo deveria ser assim, uma pratica de qualquer
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organizagdo cumprir sua missdo, exercer com proficiéncia o seu trabalho"
(ENTREVISTADA IRS, 2015).

De acordo com dados fornecidos, o Grupo Servenco, principal mantenedor do
IRS, mantém um suporte administrativo dentro da entidade formado por uma
Controladoria e um Setor Juridico. Seu papel enquanto gestora € fazer a ponte entre
0 operacional e o estratégico. "Ja existia, sim, um direcionamento, mas faltava
alguém que dialogasse com os executivos da mesma forma, traduzindo os anseios
do grupo. Temos que cumprir a meta e isso ndo é um sufoco. Meta faz parte da
organizagdo" (ENTREVISTADA IRS, 2015).

INSTITUTO ROGERIO STEINBERG: Risco de Problemas de Agéncia: diante

das informacdes coletadas em entrevista, aparentemente nao existe risco de

problemas de agéncia dentro do IRS, j4 que os mecanismos de acompanhamento e
controle sdo formalmente instituidos na entidade por sua mantenedora a qual
inclusive mantém dois setores de controle dentro da entidade com a funcdo de
acompanhamento e fiscalizacdo. Embora a estrutura estatutaria seja composta pela
AGO, Presidéncia e Vice-Presidéncia, e Conselho Deliberativo (que faz a
fiscalizagdo entre outras atribuicdes relacionadas ao processo de gestao do IRS), os
ocupantes dos cargos de gestdo nos Conselhos, de acordo com dados colhidos em
entrevista, sAo membros gestores da mantenedora (Grupo Servenco) — que pode de
um lado favorecer o processo de controle da entidade mantida pelo Grupo, como por
outro, significar possibilidade de conflitos de interesses na medida em que ocorre a
sobreposicao de fungcdes dos ocupantes de cargos ao mesmo tempo remunerados e
voluntarios.

De acordo com a tipologia de Controle de Gestdo apontada por Gomes
(2014), e a partir das informacdes fornecidas pela entrevistada sugere-se que o
Instituto pratica o controle por resultado, principalmente em funcéo da utilizacdo dos
fundamentos do sistema de controle de gestdo Balanced Scorecard como
ferramenta de planejamento estratégico do IRS. Da mesma forma como apontado a
respeito do Instituto Coca-Cola, dentro dos limites do método de entrevista ja
apontados nas limitacdes de pesquisa, ndo foi possivel identificar se existe o risco
da pratica de fringe benefits.

No Instituto Social Sotreq, a forma com os gestores conduz seu trabalho para
atingir os objetivos que deram causa a existéncia do ISSO é materializada através

de um programa de voluntariado. Este programa funciona entre o Grupo Sotreq e 0
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ISSO, na medida em que os colaboradores do Grupo sao convidados a atuar como
voluntarios dentro do Instituto. As atividades dos voluntarios se dividem em
atividades de gestédo (os gestores do ISSO sao também gestores colaboradores do
Grupo) e atividades de formacgéao, por meio de treinamentos e palestras ministradas
pelos colaboradores nos diversos projetos de formacgao profissional.

Além destes profissionais, o ISSO também realiza parcerias importantes com
instituicbes de formacédo técnica; ONGs diversas e unidades do SENAI em todo o
pais, sdo exemplos.

Além do programa interno de voluntérios, o ISSO também conta com alguns
colaboradores préprios que trabalham exclusivamente para sua manutencéo.
Externamente, também existe uma empresa de auditoria que trabalha de modo
voluntario. O maior problema enfrentado pelo ISSO € a dependéncia financeira do
Grupo Sotreg. Na tentativa de mitigar este problema, a instituicdo tem trabalhado
num programa de parcerias com outras OSFLs, mantidas por empresas de grande
porte que mantém relacionamento com o Grupo. Estas parcerias visam o
desenvolvimento de um trabalho conjunto, assim como intercambio de recursos. De
acordo com dados colhidos em entrevista, um dos desafios colocados é aliar os
principios de governanga corporativa, aos objetivos do Instituto.

A forma como o ISSO adota procedimentos que previnam falhas e
desalinhamentos, bem como, que evitem erros ou omissfes € baseada em duas
estratégias: a primeira a partir do trabalho voluntario feito pela empresa de auditoria
externa que € parceira da Associacdo. A segunda, através da implantacdo do
Balaced Scorecard dentro da instituicdo. Este instrumento de acompanhamento e
controle, de acordo com a entrevistada, favorece a busca por parceiros alinhados
com 0s mesmos principios éticos praticados dentro do Grupo e do Instituto, assim
como tem ajudado a gestdo no monitoramento qualitativo e na mensuracdo dos
resultados quantitativos - o que favorece a prestacdo de contas.

INSTITUTO SOCIAL SOTREQ: Risco de Problemas de Agéncia: diante das

informacgdes coletadas em entrevista, aparentemente nao existe risco de problemas

de agéncia dentro do ISSO, ja que os mecanismos de acompanhamento e controle
sao formalmente instituidos na entidade por sua mantenedora. Embora a estrutura
estatuaria do ISSO preveja que a composi¢do dos seus Conselhos seja formada
pela AGO, Diretoria Executiva e Conselho Fiscal, os ocupantes dos cargos de

gestdo nos Conselhos, de acordo com dados colhidos em entrevista, s&o membros
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gestores da mantenedora (Grupo Sotreq) — que pode de um lado favorecer o
processo de controle da entidade mantida pelo Grupo, como por outro, significar
possibilidade de conflitos de interesses na medida em que ocorre a sobreposicéo de
funcdes dos ocupantes de cargos ao mesmo tempo remunerados e voluntarios.

De acordo com a tipologia de Controle de Gestdo apontada por Gomes
(2014), e a partir das informacdes fornecidas pela entrevistada sugere-se que o
Instituto pratica o controle por resultado, principalmente em funcéo da utilizacdo do
sistema de controle de gestdo Balanced Scorecard como ferramenta de
planejamento estratégico. Da mesma forma como dito nos demais casos, dentro dos
limites do método de entrevista j& apontados nas limitagcdes de pesquisa, ndo foi
possivel identificar se existe o risco da pratica de fringe benefits.

No Instituto Souza Cruz (ISC), a forma como os gestores conduzem seu
trabalho para atingir os objetivos que deram causa a existéncia do Instituto Souza
Cruz, esta centrada na profissionalizacdo e centralizacdo de acdes, que antes eram
dispersas dentro do programa de Responsabilidade Social empresa Souza Cruz,
mantenedora do Instituto. Como o Instituto tem o objetivo de contribuir para o
fortalecimento da agricultura familiar, a maneira que a entidade tem encontrado de
materializar esta contribuicdo é através de programas que privilegiem a juventude
rural. Isso porque a agricultura familiar € vista como um ponto de convergéncia entre
0 interesse publico e o interesse da empresa Souza Cruz, ainda que o0s projetos
desenvolvidos pelo Instituto ndo privilegiem nem tampouco estejam relacionados,
segundo o entrevistado, ao cultivo ou ao fornecimento de matérias-primas in-natura
para a producdo da empresa. O modo como o Instituto operacionaliza estas acdes
se da através de um planejamento anual que € implementado com o apoio de
parceiros.

No entanto, apesar do Instituto ser mantido em vinculado a empresa, suas
acOes nao estdo inseridas diretamente dentro do plano estratégico desta nem
tampouco sao formalmente incluidas em possiveis e sofisticados sistemas de
planejamento e controle empresariais. Ainda que o Instituto trabalhe em
convergéncia com as linhas de Responsabilidade Social da empresa, o
direcionamento estratégico do Instituto, de acordo com dados colhidos em
entrevista, se da de forma independente - tal como se 0 mesmo fosse uma OSFL
que captasse recursos para sua manutencdo sem a existéncia de um mantenedor

exclusivo. Desta forma, um dos desafios da gestdo da associacdo tem sido
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sensibilizar os gestores da empresa mantenedora quanto a importancia e o
resultado do trabalho desenvolvido, visando a manuteng&o e o incremento do aporte
de recursos no orcamento do Instituto.

Apesar do Instituto Souza Cruz estar vinculado a uma empresa de grande
porte, de acordo com dados colhidos em entrevista, ndo possui um instrumento de
acompanhamento e controle de gestdo que lhes permita evitar erros ou omissoes,
bem como prevenir falhas e desalinhamentos. O monitoramento interno é feito
através de planilhas eletrbnicas. A parte contabil do Instituto € feita por uma
empresa terceirizada prestadora de servicos e 0 controle orcamentario € feito
através de planilhas eletrbnicas. O acompanhamento da execucao dos projetos é
feito através de um monitoramento de campo pela equipe técnica do instituto que
acompanha diretamente o andamento e propde medidas de correcdo para
realinhamento, quando é o caso. Além deste acompanhamento de campo, a equipe
também elabora diagnésticos a partir de dados coletados em encontros periddicos
para discussdo dos resultados alcancados, junto as liderancas das OSFL com as
quais o mesmo trabalha. Os resultados do monitoramento interno, através de
planilhas, e do monitoramento de campo, servem de base para manutencao anual
dos dados e resultados da entidade junto ao cadastro do Ministério da Justica.

INSTITUTO SOUZA CRUZ: Risco de Problemas de Agéncia: diante das

informacdes coletadas em entrevista, aparentemente existem riscos de problemas

de agéncia dentro do Instituto Souza Cruz, ja que 0S mecanismos de
acompanhamento e controle formalmente instituidos ndo os sao pela entidade
mantenedora, mas pelos colaboradores do préprio instituto visando um controle
minimo que dé conta do acompanhamento dos projetos e seus resultados.

Embora a estrutura estatuaria do Instituto Souza Cruz preveja que a
composi¢cdo dos seus Conselhos seja formada pela AGO, Diretoria Executiva e
Conselho Fiscal, os ocupantes dos cargos de gestdo nos Conselhos, de acordo com
dados colhidos em entrevista, sdo membros gestores da mantenedora (empresa
Souza Cruz) — que pode de um lado favorecer o processo de controle da entidade
mantida pelo Grupo, como por outro, significar possibilidade de conflitos de
interesses na medida em que ocorre a sobreposicao de funcdes.

De acordo com a tipologia de Controle de Gestdo apontada por Gomes
(2014), e a partir das informacdes fornecidas pela entrevistada sugere-se que o

Instituto pratica o controle ad-hoc — comum em organizacbes de dimensobes
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regulares e com contexto social relativamente hostil, bastante complexo, com
estratégia pouco formalizada, flexivel e de longo prazo, elevada descentralizacédo
com politica de valorizacéo do capital intelectual.

Da mesma forma como dito nos demais casos, dentro dos limites do método
de entrevista ja apontados nas limitacdes de pesquisa, ndo foi possivel identificar se

existe o risco da pratica de fringe benefits.

IV.4.3.2 CONSELHO FORMADO POR VOLUNTARIOS, RESPONSAVEL PELO
MONITORAMENTO DAS ACOES DESENVOLVIDAS PELOS GESTORES
CONTRATADOS

De acordo com informag8es colhidas em entrevista, o conjunto de estratégias
utilizadas pela Associacdo dos Produtores Hortifrutigranjeiros do Estado do Rio de
Janeiro - APHERJ, para atingir os objetivos que deram causa a existéncia da
entidade abrange sensibilizacdo dos associados através de uma comunicacao
intensa que visa aumentar a ciéncia e a participacdo dos mesmos nas decisfes
tomadas por seus dirigentes. A comunicacao é feita diretamente entre os dirigentes
e associados, assim como via internet - através de uma pagina que a Associacao
mantém na rede social Facebook e via e-mail. Junto com estas ferramentas, a
Associacdo também tem um radiocomunicador, onde diariamente tanto o
Presidente, quanto os membros presentes no dia, transmitem um conjunto de
informagdes sobre os pontos discutidos nas reunides bimestrais, assim como sobre
as decisdes do Conselho no tocante a aplicacao dos recursos arrecadados.

Como o recurso que sustenta a APHERJ vem do repasse de um percentual
dos condominios pagos pelos produtores que comercializam seus produtos no
Pavilhdo 21 (40% do que é arrecadado), o Conselho é formado exclusivamente de
produtores rurais que vendem no CEASA, apesar de qualquer produtor rural do
estado do Rio de Janeiro poder ser associado da instituicdo gratuitamente. Segundo
0 entrevistado, esta forma de composi¢cao do Conselho ajuda a criar uma unidade e
incrementa a participagdo e o acompanhamento dos produtores a respeito dos
assuntos tratados na Associagdo pois, por trabalharem num mesmo ambiente,
compartilham das mesmas dificuldades. Ainda segundo o entrevistado, a entidade
se encontra numa fase de mudanca estatutaria, pois visando diversificar a fonte de
arrecadacéao de recursos tem sido discutida uma mudanca no estatuto para que seja

possivel arrecadar do associado uma mensalidade.
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A APHERJ néo trabalha com sistemas de acompanhamento e controle que
lhe proporcione o impedimento de falhas ou omissbes. Apesar de existir um
escritorio que cuide da administracdo da entidade e dos servi¢os prestados por esta
dentro do Pavilhdo 21, o controle é informal, bastante centrado nas pessoas do
Presidente e Vice-Presidente. De acordo com informacbes fornecidas pelo
entrevistado a auséncia destes mecanismos ao longo dos anos contribuiu
negativamente para o funcionamento da entidade, como por exemplo a
inadimpléncia dos produtores dos valores devidos a Acegris e ao CEASA
arrecadados pela APHERJ, a falta de investimentos em acfes de manutencédo do
pavilhdo, seguranca, limpeza e instalagfes fisicas, etc. Na tentativa de reverter este
quadro a atual gestdo da APHERJ tem alcancado éxito, segundo o entrevistado, ao
trabalhar como uma espécie de intermediadora para fazer cumprir as relacdes
contratuais existentes na relacédo dos produtores e os demais interessados (CEASA
e Acegris).

APHERJ: Risco de Problemas de Agéncia: diante das informacdes coletadas

em entrevista, aparentemente existem riscos de problemas de agéncia dentro da
APHERJ, j& que ndo existem mecanismos de acompanhamento e controle
formalmente instituidos dentro entidade — motivo pelo qual segundo o presidente
entrevistado, ja tenha ocorrido o0 mau uso dos recursos em gestdes anteriores. Na
estrutura estatuaria da APHERJ a composi¢do dos seus Conselhos é formada pela
AGO, Diretoria Executiva e Conselho Fiscal onde os produtores rurais ocupantes
dos cargos de gestdo nestes Conselhos, ndo tem nenhuma outra vinculagao
estatutaria com os entes financiadores da entidade (CEASA e Acegris), por isso
avalia-se que do ponto de vista da gestdo ndo h& possibilidade de conflitos de
interesses na medida em que nao ocorre a sobreposicao de funcdes.

De acordo com a tipologia de Controle de Gestdo apontada por Gomes
(2014), e a partir das informacdes fornecidas pela entrevistada sugere-se que o
Instituto pratica o controle ad-hoc — comum em organizacbes de dimensodes
regulares e com contexto social relativamente hostil, bastante complexo, com
estratégia pouco formalizada, flexivel e de longo prazo, elevada descentralizacéao
com politica de valorizacéo do capital intelectual.

Da mesma forma como dito nos demais casos, dentro dos limites do método
de entrevista ja apontados nas limitacdes de pesquisa, ndo foi possivel identificar se

existe o risco da prética de fringe benefits.
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No caso da BrazilFoundation (BF), para tentar para atingir os objetivos que
deram causa a sua existéncia, a Associagdo aposta no monitoramento. Segundo
dados colhidos em entrevista, os resultados dos projetos desenvolvidos pelas
organizacdes apoiadas pela Associacdo sdo apurados com base numa estratégia de
relacionamento direto com os beneficiarios destas organizacdes através de visitas
de campo periodicas. Além do trabalho de campo, a gestdo da Associagdo também
promove encontros anuais com cada organizacao social - o que inclui ndo apenas o
monitoramento das organizacfes apoiadas com projetos em curso, como também
atende a convites para visitar nas quais ja fez algum tipo de investimento buscando
com isso, novas possibilidades de atuacdo. " Temos um relacionamento bastante
estreito com as liderancas sociais que estdo a frente das organizacdes e dos
projetos que a gente financia" (ENTREVISTADA BRAZILFOUNDATION, 2015)

De acordo com a entrevistada, a BrazilFoundation funciona com um ano de
captacdo garantida. Para evitar falhas e desalinhamentos a Associagcao trabalha
com cenarios e cria hipéteses de orcamento que sdo apresentadas ao Conselho

Diretor.

Temos, de fato, um Conselho Diretor muito participativo, € um Conselho
Administrativo. A gente apresenta primeiro para o Tesoureiro, ai ele ajusta,
vé se esta tudo ok, ai a gente passa para apresentacdo ao Conselho para
aprovar. Fazemos a revisdo do or¢camento, preparamos, submetemos a
Nova lorque. Ai, no escritério de Nova lorque, os Estados Unidos e o Brasil
fazem seus orgamentos, consolidam em um Unico orgamento e vamos
vendo de que forma se pode reduzir ou ndo despesas, 0 que pode ou nao
ser contemplado. Mandamos para o Conselho, o Conselho aprova e, depois
de seis meses mais ou menos do orcamento aprovado, a gente faz revisdo
or¢camentéria, vé se realoca ou néo realoca, corta néo corta as verbas que
captamos em 2015 para 2016, por exemplo, como aloca, realoca. Enfim,
sdo avaliacbes de orcamento, de planejamento financeiro com o Conselho
Diretor (ENTREVISTADA BRAZILFOUNDATION, 2015).

No entanto, erﬁ razdo do prazo de antecedéncia com o qual a Associacao
trabalha, had casos de propostas de projetos cuja temporalidade de execucédo é
inferior ao processo interno de alocacdo da Associacdo. Na hipétese de um caso
destes acontecer a BrazilFoundation procede uma avaliacdo interna e realoca o
recurso para outro projeto ou redesenha o projeto original junto com a organizagao
selecionada tentando melhorar sua estratégia.

BRAZILFOUNDATION: Risco de Problemas de Agéncia: diante das informacdes

coletadas em entrevista, aparentemente ndo existem riscos de problemas de

agéncia dentro da BrazilFoundation, a gestdo de recursos é feita pela Diretoria

Executiva com a participacdo direta do Conselho Diretor. Além disso, como existe
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repasse de recursos captados internacionalmente pelo escritério da
BrazilFoundation nos EUA, os mecanismos descritos pela gestora permitem o
acompanhamento muatuo dentro do processo de gestdo orcamentaria descrito pela
entrevistada.

Na estrutura estatuaria da BrazilFoundation a composicao dos seus Conselhos é
formada AGO, que elege o Conselho Deliberativo e o Conselho Fiscal. A Diretoria
Executiva € nomeada pelo Conselho Deliberativo, tal como ocorre em empresas que
nomeiam CEOs para serem seus agentes. No entanto, o Risco de Problemas de
Agéncia no caso da BrazilFoundation é mitigado na medida em que os membros do
Conselho participam do dia a dia da organizacdo, dificultando a pratica de
comportamentos desviantes pela Diretoria Executiva. Além deste ponto, os membros
ocupantes dos cargos de gestdo nestes Conselhos, ndo tem nenhuma outra
vinculagdo estatutaria com os entes financiadores da entidade, por isso avalia-se
que do ponto de vista da gestdo ndo h& possibilidade de conflitos de interesses na
medida em que nao ocorre a sobreposicao de fungdes.

De acordo com a tipologia de Controle de Gestdo apontada por Gomes
(2014), e a partir das informacdes fornecidas pela entrevistada sugere-se que o
Instituto pratica o controle burocratico, praticado em organizacdes de maior porte
realizado em um ambiente social pouco dinamico, pouco hostil, com estratégia de
curto prazo e estrutura organizacional centralizada bastante formalizada, com
obediéncia ao chefe.

Da mesma forma como dito nos demais casos, dentro dos limites do método
de entrevista ja apontados nas limitacdes de pesquisa, ndo foi possivel identificar se
existe o risco da pratica de fringe benefits.

O trabalho conduzido para atingir os objetivos que deram causa a existéncia
do Instituto Desiderata (ID) é focado em uma atuacéo a partir de politicas publicas
desenvolvidas pelo Governo. Segundo dados colhidos em entrevista, junto com
parceiros e governos do Estado e do Municipio, a Associacdo trabalha na melhoria
de processos gque visam a melhoria do atendimento a crianga no posto de saude, a
capacitacdo do médico para prover um diagnéstico precoce e, em havendo a
patologia do cancer, que a pessoa ganhe um plano de tratamento. Na execucao
deste trabalho os recursos financeiros captados pela entidade sado geridos com a
ajuda de um sistema de controle financeiro que é integrado a contabilidade. Através

deste sistema séo elaborados relatérios que mantém a gestéo informada sobre os
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custos dos programas realizados. Ja em relacdo as atividades nos outros projetos, é
feito um planejamento no final do ano que é monitorado pela gestdo no decorrer do
ano seguinte.

Os resultados deste monitoramento sdo apresentados em reunides

trimestrais:

uma no inicio do ano, para apresentar as atividades do ano anterior e 0o
relatorio de execucgdo do ano anterior; depois, temos uma em junho, para
acompanhar, uma na area de Educacao e uma na area de Oncologia; outra,
para aprovar as contas e fazer um balanco geral de como esta indo, de
avaliar e acompanhar outra area; e, no final do ano, a gente tem uma que
apresenta o plano e o orcamento do ano seguinte. Todas tém atas, as atas
sdo registradas. Tem uma secretaria que faz a ata grande junto com o
presidente do Conselho. Todas sado registradas (ENTREVISTADA
INSTITUTO DESIDERATA, 2015).

No que diz respeito aos procedimentos preventivos de falhas e
desalinhamentos, bem como, que evitem erros ou omissfes, no que diz respeito a
gestéo, o Instituto Desiderata possui indicadores que tanto servem para medir como
também para monitorar. Estes, indicadores medem o conjunto do trabalho e as

atividades planejadas para que se possa acompanhar os resultados.

Por exemplo, como a gente trabalha com processos, 0s nossos estudantes
s8o um resultado, ao concluir, ao organizar o fluxo de cancer, de capacitar
mais médicos, apesar que nesse ndo se consegue ter nimeros palpaveis,
mas podemos avaliar em quanto isso impactou (...), quantas criancas
tiveram o diagnéstico confirmado e foram encaminhadas, quantas tiveram
diagnostico ndo confirmado, mas voltaram para a unidade de tratamento por
outra patologia. Entdo, alguns indicadores especificos a gente consegue
comparar com alguns indices da area de Saude, com alguns indices da
area da Educagdo, essa € uma discussdo que a gente ainda faz
frequentemente, pela forma como a gente atua. No caso, processos
(ENTREVISTADA INSTITUTO DESIDERATA, 2015).

INSTITUTO DESIDERATA: Risco de Problemas de Agéncia: diante das

informagbes coletadas em entrevista, aparentemente ndo existem riscos de

problemas de agéncia dentro do Instituto Desiderata, a gestdo de recursos é feita
pela Diretoria Executiva com a participacao direta do Conselho Diretor. Além disso,
Instituto possui mecanismos formais de acompanhamento e controle de gestéo
financeira e contdbil que, junto com indicadores, refletem o processo de gestédo
descrito pela entrevistada. Na estrutura estatutaria do Instituto Desiderata a
composicao dos seus Conselhos é formada AGO, que elege o Conselho Deliberativo
e o0 Conselho Fiscal. Assim como acontece na BrazilFoundation, a Diretoria

Executiva € nomeada pelo Conselho Deliberativo. No entanto, o Risco de Problemas
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de Agéncia no caso Instituto Desiderata € mitigado por meio da apresentagcao
trimestral de relatorios de resultado aos membros do Conselho, que acompanham e
orientam a gestdo, dificultando a pratica de comportamentos desviantes pela
Diretoria Executiva. Além deste ponto, 0s membros ocupantes dos cargos de gestéo
nestes Conselhos, ndo tem nenhuma outra vinculagcdo estatutaria com os entes
financiadores da entidade, por isso avalia-se que do ponto de vista da gestdo ndo ha
possibilidade de conflitos de interesses na medida em que nao ocorre a
sobreposicao de funcgdes.

De acordo com a tipologia de Controle de Gestdo apontada por Gomes
(2014), e a partir das informacdes fornecidas pela entrevistada sugere-se que o
Instituto pratica o controle burocratico, praticado em organizaces de maior porte
realizado em um ambiente social pouco dinamico, pouco hostil, com estratégia de
curto prazo e estrutura organizacional centralizada bastante formalizada, com
obediéncia ao chefe.

Da mesma forma como dito nos demais casos, dentro dos limites do método
de entrevista ja apontados nas limitacdes de pesquisa, nado foi possivel identificar se

existe o risco da prética de fringe benefits.

IV.4.3.3 CONSELHO FORMADO POR VOLUNTARIOS, RESPONSAVEL PELO
MONITORAMENTO DAS ACOES DESENVOLVIDAS PELOS GESTORES
VOLUNTARIOS

De acordo com o entrevistado da Associacdo Distrital de Rotary - Distrito
4570 do Rotary Internacional, a entidade aposta num controle rigoroso, capaz de
garantir que 0s objetivos que deram causas a existéncia da Associacdo sejam
cumpridos. Este controle se d4 por meio de um sistema de comunicacdo que
funciona entre o Rotary Internacional e suas unidades distritais. A comunicacéo &
materializada na forma de relatérios internos, boletins e revistas que buscam
informar os membros sobre as atividades desempenhadas em cada distrito.

Dentro do Rotary acontece também uma espécie de competicdo de prestigio,
onde o membro mais atuante, que mais realiza ou que mais arrecada é colocado em
evidéncia nestes meios de comunicacdo, assim como é citado em encontros sociais
promovidos pela entidade, assim como em palestras e treinamentos que visam
capacitar novas liderancas. Estes treinamentos sdo custeados e ministrados no

Brasil e no exterior, conforme o nivel de atuacdo do membro dentro da entidade.
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Além do controle e da comunicagdo, a entidade também aposta no
planejamento de maneira que ndo apenas se comunica melhor como principalmente
€ capaz de estar mais preparada para mudancas de cenario. Segundo o

entrevistado:

Para vocé ter uma ideia, estamos em 2015 ja nomeando o Presidente
internacional, Governadores e Vice-Presidentes, hoje, para 2017, 2018.
Hoje, ja estamos vendo isso. E tudo feito com dois, trés, quatro anos de
antecedéncia. O Presidente da Curadoria da Fundacédo Rotaria para 2017,
2018, ja estdao nomeando agora (ENTREVISTADO ROTARY, 2015).

O acompanhamento do andamento das atividades planejadas é sistematizado
e avaliado anualmente. As avaliagOes séo realizadas com base na comparacéo dos
resultados alcancados em cada distrito. Na hipotese de um distrito se destacar,
recebe congratulagdes do exterior, 0 que contribui para a manutencdo do prestigio
dos membros. Na hipétese contraria, 0 Rotary International, ao ver que néo se esta

produzindo bem,

da uma chamadinha e diz: “Olha, vocés estao produzindo pouco, precisam
desenvolver”. E ficam cutucando, ha uma cobranga da parte do Rotary
International. E o Governador do Distrito € chamado para explicar por que o
seu Rotary ndo esta funcionando. Cabe entdo ao Governador dar uma
puxada, ver com 0s seus associados o que esta acontecendo, fizeram o
projeto, por que ele ndo saiu, ou tem que fazer mais projetos. Ele também
cobra (ENTREVISTADO ROTARY, 2015).

De acordo com o entrevistado, o principal mecanismo para prevenir falhas e
desalinhamentos é o acompanhamento sistematico realizado pelos membros
associados da entidade, que além de serem voluntarios, sdo também doadores de
recursos para projetos nacionais e internacionais. Erros ou omissdes sao prevenidos
pelas exigéncias internas de prestacdo de contas que sdo acompanhadas
diretamente pelos membros escolhidos como Governadores e suas respectivas
equipes de voluntarios. No entanto, apesar deste rigor, ainda existe o risco de se
encontrar algum comportamento desviante de um ou outro membro que, por
exemplo, se aproveite das estruturas de viagens internacionais que a entidade
financia, para fazer turismo. Na hipoOtese deste problema acontecer o sistema de
comunicagdo interna é ativado e em sendo identificado tal comportamento, o
membro seja ele presidente ou delegado, por exemplo, é imediatamente convidado
a se retirar da Associacao e fazer o ressarcimento de todas as despesas pagas a

entidade.
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ROTARY: Risco de Problemas de Agéncia: diante das informacdes coletadas

em entrevista, aparentemente existem riscos de problemas de agéncia dentro da
Associacdo Distrital de Rotary - Distrito 4570 do Rotary Internacional. Embora a
Associacdo mantenha um controle de gestdo e de prestacdo de contas rigoroso, o
gue mitiga o risco moral e a sele¢do adversa (ARROW, 1985; PARRINO, 2002;
FONTES FILHO, 2007; SATO, F.L.R., 2007), sugere-se que existam dois riscos de
agéncia ndo contemplados no sistema de governanca da entidade. Estes riscos sao
o de haver problemas de horizonte e o de haver risco de fringe benefits.

A sugestdo quanto a existéncia de problemas de horizonte deve-se ao fato de
cada Associacdo Rotary, localizada em qualquer parte do planeta na forma do que é
chamado pela entidade como Distritos, seguirem junto com um planejamento e uma
agenda criada pela cede norte-americana do Rotary Internacional, um plano de
gestdo proprio. Como dentro da entidade cada Distrito compete com outro pelo
prestigio de ter realizado mais do que o outro Distrito, existe o risco de se priorizar o
planejamento proprio no lugar de se privilegiar o a agenda internacional. Ainda que
dentro da organizacdo as distingdes sociais decorrentes do prestigio de um
resultado em relagdo ao outro, ndo foram percebidos na andlise, a existéncia de
mecanismos que previnam que o presidente de um Rotary X,y,z... priorize uma
agenda especifica. Além desta questdo, outro argumento que sustenta esta
suposicdo esta no fato de que a implantacdo de uma agenda local para se atender
uma campanha global pode se dar em prazos diferentes de pais para pais — que
pode provocar um descompasso entre 0s prazos estabelecidos pelo Rotary
Internacional e a capacidade de atendimento destes prazos nos inimeros Distritos
gue sao criados pelos membros de cada pais.

A sugestao quanto a existéncia do risco de fringe benefits se deve a dados
colhidos em entrevista, na medida que ainda existe o risco de se encontrar algum
comportamento desviante de um ou outro membro que, por exemplo, se aproveite
das estruturas de viagens internacionais que a entidade financia, para fazer turismo.
Como o sistema de governanca da entidade nao conseguem identificar
preventivamente o uso dos ativos para fins pessoais, a medida a tomada pela
gestado superior, na hipotese deste comportamento acontecer, é apenas no sentido
de remediar o dano através do ressarcimento dos recursos gastos indevidamente a

entidade.
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Além deste ponto, a sugestdo quanto a existéncia do risco de fringe benefits
também se sustenta no fato de que para fazer parte do quadro de associados da
entidade, bem como ocupar cargos de gestdo na mesma, a pessoa convidada a
fazer parte do Rotary tenha de ser: ou um profissional liberal de sucesso ou mesmo
um empresario de sucesso na sociedade em que vive. Por estas caracteristicas, €
natural que a convivéncia entre estas pessoas acabe funcionando como um
ambiente para network. No que diz respeito ao sistema de governanga, ndo existe
na entidade mecanismos capazes de impedir que uma pessoa utilize este capital
social que é adquirido ao se entrar no Rotary, ndo apenas visando o beneficio das
causas preconizadas pela entidade, mas também em seu proprio beneficio
profissional/pessoal.

Na estrutura estatuaria da Associacdo Distrital de Rotary - Distrito 4570 do
Rotary Internacional, a composicdo dos seus Conselhos é formada AGO, que elege
o Conselho Diretor, Secretaria Geral, Tesouraria, Protocolo. Como 0s ocupantes
destas funcdes sdo membros associados voluntarios (empresarios ou profissionais
liberais de sucesso), as tarefas que fazem parte do trabalho administrativo da
Associacdo sao desempenhadas com a ajuda de colaboradores contratados.

De acordo com a tipologia de Controle de Gestdo apontada por Gomes
(2014), e a partir das informacdes fornecidas pela entrevistada sugere-se que a
Associacdo Distrital de Rotary - Distrito 4570 do Rotary Internacional adote o
controle burocratico, praticado em organizacdes de maior porte realizado em um
ambiente social pouco dindmico, pouco hostil, com estratégia de curto prazo e
estrutura organizacional centralizada bastante formalizada, com obediéncia ao
chefe.

No caso da Associacdo Sequoia Foundation (SF), a organizacao trabalha com
uma estratégia de senso de pertencimento familiar/comunitario que lhe ajuda a evitar
erros ou omissdes. No que diz respeito a gestdo da organizagcédo, este senso de
pertencimento é promovido na composicdo do Conselho - formado apenas por
pessoas que pertencem a familia mantenedora da Associacdo. No que diz respeito
aos projetos que desenvolve, diz respeito a contratacdo de professores e selecéo de
voluntarios que pertencam as comunidades onde os projetos sao executados. Neste
sentido, o espirito de organizacdo familiar e o foco na lealdade a familia é

transmitido desde a gestdo até a execucdo das suas agoes.
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Erros e omissfes sdo evitados dentro da Sequdia Foundation através do uso
de um software proprio desenvolvido por programadores do Nepal com
financiamento da Sequodia Foundation internacional. Segundo a entrevistada, este
software ajuda no controle interno das atividades cotidianas realizadas de modo
presencial e a distancia, facilitando o desenvolvimento de a¢des preventivas e
corretivas.

Como a entidade atua através de projetos desenvolvidos em conjunto com a
Prefeitura do Rio de Janeiro, a maior dificuldade enfrentada pela mesma ao longo
dos seus quase 11 anos tem sido lidar com as mudancas de partido que se alternam
no cenario politico do Estado de quatro em quatro anos. Segundo a entrevistada:

A qualidade do trabalho de um projeto bem-sucedido ndo é levada em
conta. O outro partido que entra vai logo dizendo que n&o interessa. Isso é
dificil de se lidar. O que acaba acontecendo € que a gente acaba
pertencendo a um grupo (...). Por mais que tentemos ndo nos envolver com
partido politico — a gente néo levanta a bandeira de ninguém, ndo sobe em
palanque de ninguém — mas a gente acaba pertencendo a um grupo. E
como se recebéssemos um carimbo. Esse grupo é que nos leva, que faz
parte da nossa estratégia (ENTREVISTADA SEQUOIA FOUNDATION,
2015).

ASSOCIACAO SEQUOIA FOUNDATION: Risco de Problemas de Agéncia:
diante das informacdes coletadas em entrevista, o fato da Sequédia Foundation ser

uma organizacao familiar, gerida e financiada quase que exclusivamente pela familia
de Associados fundadores, sugere sob a 6ética da governanca, todo tipo de risco —
ainda que nao seja possivel afirmar que estes riscos se traduzam em problemas de
agéncia que efetivamente acontecam na pratica da organizacéo.

Em primeiro lugar, dentro da configuracdo estatutaria tanto a AGO, que elege
a Diretoria Executiva, como o Conselho Fiscal, apenas pessoas da familia podem
participar. Como o Unico sistema de acompanhamento e controle interno da entidade
baseia-se em um software customizado e os controladores sdo membros da familia,
a garantia que os responsaveis pela gestdo nao irdo agir em beneficio préprio (moral
hazard) é baseada em relacdes afetivas e de lealdade ao fundador. Este software de
controle interno ajuda a estar em dia com as prescricoes legais e atender as
especificacdes para o preenchimento dos relatérios internos de prestacédo de contas
e as prestacdes de contas para a Prefeitura do Rio de Janeiro.

De acordo com dados colhidos em entrevista, nesta perspectiva familiar a
auséncia da previsibilidade de risco moral pode ser sustentada pela confianga matua

gue existe entre 0s membros da Associacdo. O mesmo pode-se dizer a respeito do
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Risco de Acdo oculta (hidden action), de Selecdo adversa (adverse selection),
Informacao oculta (hidden information) e Beneficios indiretos (fringe benefits). Os
sistemas nao garantem que o0s gestores ndo possam ocultar informacdes, obter
vantagens pessoais, usar ativos em beneficio préprio, simplesmente por
considerarem que a confianga mutua € um dos valores da entidade e da familia.

Além deste ponto, os membros ocupantes dos cargos de gestdo nestes
Conselhos, ndo tem nenhuma outra vinculacdo estatutaria com o0s entes
financiadores da entidade, por isso avalia-se que do ponto de vista da gestdo nédo ha
possibilidade de conflitos de interesses na medida em que n&do ocorre a
sobreposicao de funcgdes.

De acordo com a tipologia de Controle de Gestdo apontada por Gomes
(2014), e a partir das informacdes fornecidas pela entrevistada sugere-se que a
Associacdo pratica o controle de estrutura mais centralizada e de pequeno porte
com foco na lealdade dos funcionarios para com o dono.

IV.4.3.4 CONSELHO COM POUCA ATUACAO, FORMADO POR VOLUNTARIOS,
RESPONSAVEL PELO MONITORAMENTO DAS ACOES DESENVOLVIDAS
PELOS GESTORES VOLUNTARIOS

Para tentar atingir os objetivos que deram causa a criacdo da Beneficéncia
Portuguesa de Teresépolis/RJ (BPT), segundo o entrevistado, existe um trabalho
arduo de dedicacédo voluntaria da gestdo. Por se tratar de uma OSFL que além de
nao poder por lei remunerar membros do Conselho, optou por se manter como
associacdo, sem o reconhecimento como OSCIP, ndo pode remunerar membros da
Diretoria.

Atualmente a Beneficéncia Portuguesa atende aos clientes do Sistema Unico
de Saude - SUS, com destaque para as clinicas de Maternidade e Reabilitacéo,
Convénios, Particulares e Consultas Populares em seu Ambulatério, no centro da
cidade. No que diz respeito a gestédo, a maior dificuldade em se atender os objetivos
de acordo com dados colhidos em entrevista, deve-se a pouca participacdo dos
membros do Conselho no cotidiano da gestdo - o que torna o processo de gestdo
centralizado na pessoa do Diretor e engessado quando da necessidade de
mudancas e aperfeicoamentos.

Tendo em vista que o ingresso de associados no Conselho se da por eleicao

guinguenal entre os associados, que por sua vez formam um grupo fechado de 20
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associados - pois a entidade ndo mantém uma politica de expansdo de novos
sécios, o grupo de fundadores, que atualmente encontra-se na casa acima de 60
anos, tem participado muito pouco. Dos 20, apenas trés ou quatro participam. Neste
sentido, considerando a complexidade envolvida nas atividades desenvolvidas pela
entidade no campo da Saude, a falta de participacdo tem gerado um desafio a mais
para a gestao diante dos demais problemas que este Campo enfrenta.

A associacao da Beneficéncia Portuguesa de Teresopolis/RJ tem tentado se
prevenir quanto a falhas e desalinhamentos, e evitando erros ou omissdes atraves
de um acompanhamento préximo, realizado pelos membros atuantes da Diretoria, a
partir de indicadores de resultado desenvolvidos internamente. Segundo o
entrevistado, sdo indicadores praticos, ou seja, quantas internacdes, quantos 6bitos,
guantos nascimentos, etc.

A partir de tais indicadores a associacao identifica seus pontos fortes e fracos.
Na medida em que os pontos fracos sao identificados os esforgcos passam a ser
direcionados para combaté-los com mudancas possiveis dentro do contexto. A
construcdo e o monitoramento dos resultados destes indicadores tém ajudado a
Associacdo também na geracdo de informacfes que atendam os parametros de
avaliacdo principalmente impostos pelo SUS.

BENEFICENCIA PORTUGUESA DE TERESOPOLIS: Risco de Problemas de

Agéncia: diante das informacfes coletadas em entrevista, aparentemente nao

existem riscos de problemas de agéncia dentro da Beneficéncia Portuguesa de
Teresépolis/RJ, pois, apesar da do Conselho da entidade ser pouco atuante, a
existéncia de mecanismos de acompanhamento e controle formalmente instituidos
dentro entidade e impostos pelos financiadores externos tais como o SUS, Agéncia
Nacional de Saude, auditorias externas dos planos e seguradoras de saude acaba
por mitigar os riscos dos membros da Diretoria, agirem em beneficio proprio ou
ocultar informacdes.

No entanto, a falta de participacdo e acompanhamento do Conselho na
gestdo da Beneficéncia de Teresopolis/RJ, pode se tornar um risco para a
sobrevivéncia da entidade no que diz respeito principalmente em funcdo de
diferentes perspectivas de horizonte entre a gestdo e o Conselho.

Na estrutura estatuaria da Associacdo, a composicao dos seus Conselhos é
formada pela AGO, que elege o Conselho Deliberativo e o Conselho Fiscal. A

Diretoria Executiva € nomeada pelo Conselho Deliberativo. Embora ndo tenha sido
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possivel identificar se existe o risco da pratica de fringe benefits diretamente,
chamou a atencéo o fato do Diretor executivo trabalhar voluntariamente ha mais de
10 anos e neste periodo, ter reduzido suas atividades remuneradas. Segundo
entrevista, isso se deu pela falta de interesse do Conselho e da deficiéncia do
estatuto, que ndo favorece a entrada de novos associados e também permite a
reconducdo ilimitada da Diretoria.

De acordo com a tipologia de Controle de Gestdo apontada por Gomes
(2014), e a partir das informacdes fornecidas pela entrevistada sugere-se que a
Beneficéncia controle burocratico, praticado em organizacdes de maior porte
realizado em um ambiente social pouco dinamico, pouco hostil, com estratégia de
curto prazo e estrutura organizacional centralizada bastante formalizada, com
obediéncia ao chefe, neste caso ao Diretor Executivo.

Em resumo, apresenta-se o Quadro 16 contendo a sintese dos resultados
encontrados no que diz respeito ao modo de composi¢do do conselho e sua forma

de atuacdo em cada associacao.

QUADRO 16: ATUACAO DO CONSELHO E FORMA DE COMPOSICAO

Modo de atuacdo do Forma de Composigéo Associacao
conselho
Conselho Consultivo com participacdo da
sociedade, de empresas, de pessoas, de .

. . : Instituto Coca-
financiadores. Conselho Fiscal, formado por Cola Brasil
pessoas do Sistema Coca-Cola. A diretoria
executiva € nomeada pelo Conselho Fiscal.

Conselho formado por
funcionarios da AGO, Presidéncia e Vice-Presidéncia e Conselho
mantenedora, responsavel Deliberativo (que faz a fiscaliza¢éo entre outras Instituto Rogério
pelo monitoramento das atribuicbes sdo membros do grupo gestor da Steinberg
acOes desenvolvidas pelos Servenco)
gestores contratados.
AGO, Diretoria Executiva e Conselho Fiscal Instituto Social

(membros do Grupo Sotreq) Sotreq
AGO, Presidéncia, Diretoria e Conselho Fiscal Instituto Souza
formado por pessoas do Sistema Souza Cruz Cruz
AGO, que elege Diretoria Executiva e Conselho .

) Apherj
Fiscal.
Conselho formado por AGO, que elege o Conselho Deliberativo e o
volur_1tar|os, responsav~el pelo | Conselho Fiscal. A Diretoria Executiva € nomeada | BrazilFoundation
monitoramento das agoes pelo Conselho Deliberativo.
desenvolvidas pelos
gestores contratados. AGO, que elege o Conselho Deliberativo e 0 .
. . . o Instituto

Conselho Fiscal. A Diretoria Executiva € nomeada .

. . Desiderata
pelo Conselho Deliberativo.
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Conselho formado por
voluntarios, responsavel pelo
monitoramento das acdes
desenvolvidas pelos
gestores voluntarios.

AGO, que elege o Conselho Diretor, Secretaria gissi(r)if;?%aeo
Geral, Tesouraria, Protocolo. Rotary - 4570
AGO, que elege Diretoria Executiva e Conselho ézsitgiaagao
Fiscal. q .
Foundation

AGO, que elege o Conselho Deliberativo e o

Beneficéncia

Conselho Fiscal. A Diretoria Executiva € nomeada
pelo Conselho Deliberativo.

Portuguesa de
Teresopolis

Fonte: Elaborado a partir de estatutos, dados coletados em entrevista e estatutos

A seguir, 0 Quadro 17 mostra a sintese o tipo de controle de gestéao praticado em

cada entidade e o tipo de Risco de Problemas de Agéncia ao qual ela esta exposta.

QUADRO 17: CONTROLE DE GESTAO E RISCO DE PROBLEMAS DE AGENCIA

Tipo de Risco
Tipo de Risco Selegéo Problema Beneficios | Possibilidade
Associacao Controle Moral adversa de indiretos de Risco de
de Gestéo (moral (adverse horizonte (fringe conflitos de
hazard) selection) benefits) interesses
Instituto Coca- Con(t)rrole Nao N&o Nao l\(lnics)ii/oell Identificado
Cola Brasil b identificado | identificado | identificado | PS>}
Resultado identificar
Instituto Rogério Con(t)rrole N&o N&o N&o l\(lnics)ii/oell Identificado
Steinberg P identificado | identificado | identificado | POS3]
Resultado identificar
Instituto Social Conct)rrole N&o N&o N&o I\(I)astgii/oell Identificado
Sotreq b identificado | identificado | identificado | PSS!
Resultado identificar
. ~ Na&o foi
Instituto Souza Controle Identificado | Identificado | . N."’?O possivel Identificado
Cruz Ad hoc identificado | . o
identificar
= Na&o foi .
. Controle . - N&o . N&o
Apherj Ad hoc Identificado | Identificado identificado _poss_l_vel identificado
identificar
BrazilFoundation Controle Néo Néo Néo l\(l)zcs)i]:/oell Néo
Burocratico | identificado | identificado | identificado | . Booor identificado
identificar
Instituto Controle N&o N&o N&o I\(I)astgii/oell Nao
Desiderata Burocratico | identificado | identificado | identificado | . Booor identificado
identificar
Associacao = = "
Distrital de Contrpl_e . Nf”?° . Nf"?" Identificado | Identificado | . N."’?O
Burocratico | identificado | identificado identificado
Rotary - 4570
Associagao Controle Néao
Sequdia i Identificado | Identificado | Identificado | lIdentificado | . o
i Familiar identificado
Foundation
Esgﬁﬂfg:;?je Controle Néo Néo Identificado %22;% Nao
gues Adhoc | identificado | identificado oSS identificado
Teresopolis identificar

Fonte: Elaborado a partir de dados coletados em entrevista e classificado a partir de Arrow (1985),

Parrino (2002), Fontes Filho (2007) e Sato, F.L.R., (2007) e Gomes (2014).
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Em resumo, apresenta-se o Quadro 18 a seguir onde 0s aspectos relativos
ao risco sdo sintetizados quanto ao tipo de risco e fragilidades dos sistemas de
governanca e controle de gestdo, bem como sdo acrescentados 0s
valores/principios da governanca que parecem ser mais adequados para incentivar
a adocdo de boas praticas pelos gestores. Ressalta-se que para além dos tipos
identificados na literatura, foi acrescentado o risco de conflitos de interesses
encontrados em algumas das organizacdes estudadas, principalmente em funcéo
da existéncia de sobreposicdo de funcdes entre mantenedores e mantidos. Além
disso o risco de haver problemas de horizonte foi adaptado, considerando que o
risco de desalinhamento entre agdes de curto e longo prazo entre os agentes e 0s
gestores voluntarios (membros de Conselhos e Diretoria Executiva) das OSFLs, &
dado pela necessidade constante de priorizar a arrecadacdo de recursos
financeiros de curto prazo para suprir demandas pontuais em detrimento de
projetos de longo prazo, face ao volume restrito de recursos que estas
organizacbes conseguem arrecadar, quando as

comparadas empresas

vocacionadas para o lucro.

QUADRO 18: SINTESE DO RISCO DE PROBLEMAS DE AGENCIA E VALORES PRECONIZADOS
PELAS BOAS PRATICAS DE GOVERNANCA

Tipo de Risco Risco de Fragilidade dos Motivo Valores da
Atuacgédo do sistemas de Governanca*
Agente governanca e
controle de Gestéo
Risco Moral Acéo oculta Os sistemas néo Auséncia de Accountability

(moral hazard)

(hidden action)

garantem que 0s
agentes ndo possam
agir em beneficio
proprio

previsibilidade do
risco pelo sistema
e/ou custo de
prevencao elevado

Sele¢éo Informacao Os sistemas néo Auséncia de Transparéncia
adversa oculta (hidden | garantem que os previsibilidade do
(adverse information). agentes ndo possam | risco pelo sistema
selection). ocultar informacdes e/ou custo de
prevencéo elevado
Problema de Foco na Membros dos As acdes dos Conformidade
horizonte arrecadacgao Conselhos tém um agentes priorizam a
de curto prazo | horizonte de longo arrecadacao de
prazo e agentes, de recursos financeiros
curto prazo de curto prazo para
suprir demandas
pontuais
Beneficios Uso de Os sistemas néo Auséncia de Equidade
indiretos vantagens proibem ou ndo previsibilidade do
(fringe pessoais conseguem identificar | risco pelo sistema
benefits) preventivamente o e/ou custo de

uso dos ativos para
fins pessoais

prevencao elevado
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Conflitos de Sobreposi¢cdo | Os sistemas ndo Auséncia de Conformidade
Interesse de FuncBes proibem ou nao previsibilidade do

conseguem identificar | risco em fungéo de

preventivamente a deciséo politica do

sobreposicdo de mantenedor da

funcdes entre os OSFL

mantenedores e 0s

mantidos

*Valores preconizados pelas boas praticas de governanca que ajudam a combater o Risco de
Problemas de Agéncia.

Fonte: Elaborado a partir de Arrow (1985), Parrino (2002), Fontes Filho (2007) e Sato, F.L.R.,
(2007).

IV.4.4 PRESTACAO DE CONTAS

A andlise deste componente da governanca esta relacionada com o valor de
Accountability (prestacdo responsavel de contas) previsto pelas recomendacdes de
boas praticas e apontadas na literatura.

A prestacdo de contas diz respeito ao compartilhamento de responsabilidades
sobre as atividades e resultados, apurados e informados pela organizagéo, bem
como pelo estabelecimento de formas de acompanhamento e controle de gestéao
eficazes que facilitem tanto a elaboracdo, como a leitura de documentos remetidos
as fontes de financiamento e de fiscaliza¢do publicas e privadas.

Neste sentido, a andlise deste componente foi pautada em informacdes colhidas
através de relatérios e entrevistas. O foco da analise deste componente da
governanca baseou-se em dois aspectos. O primeiro consiste na identificacdo de
stakeholders principais para os quais a prestacao de contas se destina. O segundo,
no modo como sao construidos e aprovadas as prestacfes de contas. A ordem de
apresentacdo dos resultados encontrados em cada uma das OSFLs analisadas

seguiu a mesma légica de agrupamento apresentada no item c), deste capitulo.

IV.4.4 ACCOUNTABILITY

IV.4.4.1 IDENTIFICACAO DE STAKEHOLDERS PRINCIPAIS PARA OS QUAIS A
PRESTACAO DE CONTAS SE DESTINA.

A respeito dos stakeholders para os quais a prestacéo de contas € destinada em
cada organizacéo, os resultados demonstrados na Quadro 19 a seguir, demonstram
que o direcionamento da prestacao de contas apresentado em cada organizagcao se

divide em dois tipos. O primeiro € o direcionamento para atender a prescri¢ao legal.
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Nas organizagdes reconhecidas como OSCIPs figura a necessidade de
apresentacdo anual do relatério de prestacdo de contas ao Ministério da Justica.
Além desta prescricdo, em todas as organizacdes a prescricdo de prestacdo de
contas a receita federal € obrigatoria através da Declaracdo Anual de Imposto de
Renda da Pessoa Juridica (IRPJ).

O segundo é o direcionamento para atender os investidores, ou seja, aquelas
pessoas fisicas ou juridicas, sejam publicas ou privadas, que aportam recursos
dentro da organizacdo esperando obter um retorno social de qualquer natureza.
Neste contexto, figuram os mantenedores institucionais, os doadores individuais ou

as empresas doadoras, bem como departamentos vinculados as trés esferas de

governo (Municipal, Estadual e Federal).

QUADRO 19: DESTINACAO DA PRESTACAO DE CONTAS

Associacdo Stakeholders
Instituto Coca- Governo (Ministério da Justica e Receita Federal); Investidores (Sistema Coca-
Cola Brasil Cola: Coca-Cola Brasil e Engarrafadores).

Instituto Rogério
Steinberg

Governo (Ministério da Justica e Receita Federal); Investidores (Construtora
Servenco, que é a mantenedora principal e outros parceiros de natureza publica e
privada, em relagcdo a projetos pontuais, realizados através de captacéo a partir de
Leis de Renuncia Fiscal e do Fundo da Infancia e do Adolescente) e para o
publico em geral, a partir dos dados publicados na Internet, no website do IRS.

Instituto Social
Sotreq

Governo (Ministério da Justica e Receita Federal); Investidores (Grupo Sotreq,
gue é a mantenedora principal e para todos que trabalham como voluntérios para
a empresa) e para o publico em geral, a partir dos dados publicados na Internet,
no website do ISSO.

Instituto Souza
Cruz

Governo (Ministério da Justica e Receita Federal); Investidores (empresa Souza
Cruz, que é a mantenedora principal).

APHERJ

Governo (Receita Federal). Internamente, aos membros do Conselho Fiscal, para
aprovacao e aos demais associados para ciéncia.

BrazilFoundation

Governo (Ministério da Justica e Receita Federal); Investidores (pessoas fisicas e
juridicas de diversas naturezas que doam recursos para a entidade no Brasil e nos
EUA) e para o publico em geral, a partir dos dados publicados na Internet, no
website da BrazilFoundation.

Instituto
Desiderata

Governo (Ministério da Justica e Receita Federal); Investidores (pessoas fisicas e
juridicas de diversas naturezas que doam recursos para a entidade), e para o
publico em geral, a partir dos dados publicados na Internet, no website do Instituto
Desiderata.

Associacao
Distrital de
Rotary - 4570

Governo (Receita Federal). Internamente, em cada Rotary Clube a prestacéo de
contas é dirigida aos membros do Conselho Diretor, para aprovacéo e aos demais
associados para ciéncia. Externamente, é remetida para as Governadorias e para
0 Rotary Internacional.

Associacao
Sequdia
Foundation

Governo (Receita Federal); Investidores (Sequoia Foudation Internacional e
Prefeitura do Rio de Janeiro).

Beneficéncia
Portuguesa de
Teresopolis

Governo (Receita Federal); Investidores (Prefeitura, Conselho Municipal de
Saude, Planos de Saude).

Fonte: Elaborado a partir de dados coletados em entrevista e estatutos.
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IV.4.4.2 MODO COMO SAO CONSTRUIDOS E APROVADAS AS PRESTACOES
DE CONTAS.

No que diz respeito ao modo como séo construidos e aprovadas as prestacoes
de contas o Quadros 20 e 21 a seguir apresenta uma sintese do processo de
elaboracdo, encaminhamento e aprovagdo das prestacbes de contas em cada
entidade.

Por exigéncia legal, tal como dito anteriormente as organizacdes reconhecidas
como OSCIPs precisam apresentar, para além das suas prestacfes de contas
internas, relatérios produzidos por empresas ou auditores independentes

contratados para tal finalidade.

QUADRO 20: CONSTRUCAO E APROVACAO DA PRESTACAO DE CONTAS |

Associacao Modo como se da a construcdo e aprovagao
Instituto Coca- e Através de apresentacéo de relatérios anuais, elaborados a partir da
Cola Brasil movimentacao financeira do fluxo de caixa utilizado no ano e do

monitoramento conjunto que é feito por colaboradores da prépria
e Associacao e de prestadores de servicos que atuam dentro da cadeia
produtiva da Coca-Cola Brasil, e que sdo parceiros do Instituto Coca-Cola.
e Além deste acompanhamento interno, o Instituto também possui uma
auditoria externa contratada para acompanhar as contas da entidade

anualmente.

Instituto e Através do suporte administrativo dentro da entidade mantido pela

Rogério Construtora Servenco nas areas de controladoria e juridica. Estes setores

Steinberg contribuem para a elaboracao de relatorios anuais e de prestag6es de
contas anuais, bem como de prestacdes de contas especificas em projetos
pontuais.

e O conjunto das contas realizadas no ano € apresentado para aprovacao do
Conselho Deliberativo, que no IRS possui também atribuicdo de
fiscalizagéo.

e Além deste acompanhamento interno, o Instituto também possui uma
auditoria externa contratada para acompanhar as contas da entidade

anualmente.
Instituto Social e Através da producdo de documentos que tem como base os resultados
Sotreq coletados ao longo do ano através da metodologia do Balanced Scorecard

utilizada no Instituto.

e O relatdrio de prestacao de contas é submetido a aprovacao anual do
Conselho Fiscal e é apresentado posteriormente aos voluntarios que
trabalharam para a empresa durante o ano.

e Além deste acompanhamento interno, o ISSO também possui uma auditoria
externa que acompanha as contas da entidade, voluntariamente.
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Instituto
Souza Cruz

e Através da elaboracdo de relatorios demonstrativos do uso e aplicagao de
recursos com o suporte contabil de uma empresa terceirizada prestadora
de servicos. Estes relatérios sédo construidos com base num controle
orcamentario que é feito através de planilhas eletrbnicas que geram os
dados quantitativos.

¢ Os dados qualitativos sdo gerados a partir dos resultados do
acompanhamento da execucao dos projetos que é feito através de um
monitoramento de campo pela equipe técnica do instituto. As prestacdes de
contas anuais sdo aprovadas internamente pelo Conselho da Associagao.

e Além deste acompanhamento interno, o Instituto também possui uma
auditoria externa contratada para acompanhar as contas da entidade
anualmente.

Fonte: Elaborado a partir de dados coletados em entrevista e estatutos

QUADRO 21: CONSTRUCAO E APROVACAO DA PRESTACAO DE CONTAS I

Associacdo

Modo como se da a construcdo e aprovagao

Apherj

Atraveés de relatorios elaborados com base nho acompanhamento das receitas
mensais e apresentacdo em reunides bimestrais para a aprova¢édo do Conselho.

Os relatérios aprovados ficam a disposicdo dos associados no escritério da
Associacao dentro do Pavilhdo 21 do Ceasa Iraja/RJ e séo fixados em quadros
de aviso.

BrazilFoundation

Através de um sistema de prestacdo de contas e um sistema de geragéo de
relatorios. Estes sistemas sé@o alimentados por informacdes produzidas pelas
organizacgfes apoiadas financeiramente pela BrazilFoundation a partir de um
plano de acédo e da formalizacdo de um contrato para execug¢do do projeto
apoiado.

Os relatdrios séo elaborados e acompanhados através de trés reunides anuais e
aprovados uma vez por ano pelo Conselho Fiscal. Além da aprovacgéo interna a
Associacao é auditada no Brasil e nos EUA.

Rotary - 4570

Instituto Através de relatdrios produzidos a cada finalizagdo de projeto. No que diz
Desiderata respeito aos investidores, eles mesmos fazem uma auditoria no Instituto.
Os relat6rios séo elaborados e acompanhados através reunifes trimestrais e
aprovados uma vez por ano pelo Conselho Fiscal.
Além destes mecanismos, o Instituto também é auditado por uma consultoria
externa contratada.
Associacao Através da producéo de balancetes mensais que sao elaborados por membros
Distrital de associados com o suporte administrativo da equipe de colaboradores da

Associacao.

Estes balancetes sdo consolidados para aprovagédo anual na AGO. No final do
exercicio o presidente faz uma apresentacao geral, de todo o exercicio, para 0os
associados que é também remetida para o Governador do Distrito ao qual a
Associacao esta vinculada e para o Rotary Internacional.
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Associacao Através da producao de relatérios elaborados com a ajuda de um sotfware
Sequodia customizado e alimentado com informac¢des quantitativas e qualitativas que
Foundation servem de base para o preenchimento de formularios de prestacéo de contas.

O acompanhamento sistematico feito pela equipe da organizacao permite a
elaboracao de um relatério anual, submetido a aprovacao interna do Conselho

Fiscal.
Beneficéncia Através do trabalho do Conselho Fiscal que analisa as contas apresentadas
Portuguesa de internamente e produz um parecer que é submetido a aprovacdo do Conselho
Teresopolis Deliberativo.

No que diz respeito a prestagdo de contas dos recursos recebidos do SUS,
existem reunifes trimestrais de prestacdo de contas e acompanhamento com o
gestor municipal junto com a Secretaria Municipal de Saude.

Além disso, a Associagdo é Auditada pelo Departamento Nacional de Auditoria do
SUS (DENASUS), pela Agéncia Nacional de Saude, pela Vigilancia Sanitaria e
pelos planos de salde com os quais mantém convénio.

Fonte: Elaborado a partir de dados coletados em entrevista e estatutos.

IV.4.5 TRANSPARENCIA

Este componente esta relacionado ao valor disclosure (transparéncia quanto aos
resultados, oportunidades e riscos).

No contexto desta pesquisa buscara se obter uma analise da transparéncia
nas OSFLs a partir de dois aspectos. O primeiro se constitui na constru¢cdo de um
quadro comparativo entre as 10 OSFLs estudadas sobre o tipo de conteudo
informacional que a organizag&o disponibiliza para consulta publica na Internet, ou
seja, nos seus websites. O segundo consiste na identificagcdo da percepcédo dos
entrevistados a respeito dos aspectos que favorecem a transparéncia deste tipo de

organizacao.

IV.4.5.1 IDENTIFICACAO E ANALISE DO CONTEUDO INSTITUCIONAL B
DISPONIBILIZADO PUBLICAMENTE NOS WEBSITES DESTAS ORGANIZACOES

O Quadro 22 a seguir, apresenta os resultados encontrados em cada
organizacdo. A Internet foi o meio de busca escolhido para verificacdo desta

disponibilidade em funcdo da abrangéncia deste meio de comunicacao.
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QUADRO 22: TIPO DE DOCUMENTOS DISPONIVEIS PARA CONSULTA PUBLICA VIA
INTERNET

Associacao Documentos disponiveis para consulta publica via Internet
Website | Rede | Relatério | Demonstrativ | Estatuto | Regiment | Relatori
Social | Atividade | o Resultado o Interno o]
S Auditori
a
ROTARY Sim Nao Nao Nao Sim Sim Nao
APHERJ Nao Sim Nao Nao Nao Nao Néao
Associacao Sim N&o N&o N&o N&ao N&ao N&o
Sequoia
Foundation
Beneficéncia Sim N&ao Nao Nao Nao Nao Néao
Portuguesa
BrazilFoundati Sim Sim Sim Sim Sim Nao Sim
on
Instituto Coca- Sim Sim Sim Néao Nao Nao Nao
Cola Brasil
Instituto Sim Sim Sim Sim Nao Nao Sim
Desiderata
Instituto Sim Sim Sim Sim Sim Nao Nao
Rogério
Steinberg
Instituto Social Sim Sim Sim Sim Sim Nao Nao
Sotreq
Instituto Souza Sim Néao Sim Sim Nao Nao Nao
Cruz

Fonte: Elaborado a partir de dados coletados nos websites das OSFLs estudadas.

Analisando-se o0s tipos de documentos que se encontram disponiveis
eletronicamente para consulta publica percebeu-se que quase todas as OSFLs
estudadas mantém um website na internet com informagdes institucionais. Estas
informacBes estdo dispostas em paginas eletrbnicas subdividas numa ordem de
classificacdo que geralmente abrange: historia, objetivos, missbes, valores,
resultados alcancados, parceiros, como se associar, como doar, publicacbes para
donwload, fale conosco.

A ferramenta da Rede Social (Facebook), sé foi encontrada na metade das
organizacfes. A andlise do conteudo disponibilizado pelas organizacdes neste
ambiente mostrou a preponderancia de informacdes mais factuais e menos
institucionais. Em ambos os meios de divulgacédo é intensa a utilizacdo de fotos,
videos e depoimentos que mostram tanto a atuacdo dos gestores como o resultado

do trabalho da entidade junto aos seus beneficiarios. A pesquisa pela Rede Social
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Facebook foi justificada dado o volume de usuarios e impacto no contexto recente
da formacéo de opinido publica no Brasil’.

De todos os tipos de documentos disponiveis para visualizagdo e donwload, o
Relatorio de Atividades é o que mais aparece nos ambientes eletrénicos de consulta
publica. Seis em dez associa¢des publicaram seus relatorios anuais ou bianuais. J&
os Demonstrativos de Resultados do Periodo, quando ndo sdo inseridos como um
item dentro de cada relatério de atividades sdo disponibilizados de forma separada
em quase 0 mesmo numero de organizacfes que disponibilizam os Relatérios de
Atividades.

Com relagéo aos Estatutos, nem todas as OSFLs estudadas disponibilizam
este documento. Na consulta realizada, apenas trés das 10 associacdes possuem
0s estatutos para donwload.

Para se ter acesso ao conteldo dos estatutos foi necessario solicitar os
documentos para o0s entrevistados e ainda, inserir perguntas- chave sobre as
definicbes estatutarias das organizacdes estudadas no sentido de garantir que este
ponto pudesse ser coberto pela pesquisa. Da mesma forma se procedeu em relagéo
ao regimento interno, visto que apenas uma organizacdo disponibiliza este
documento para consulta.

Com relacéo aos relatérios de auditoria, embora obrigatérios para todas as
OSCIPs, e declaradamente elaborados em todas as entrevistas com os gestores das
entidades que possuem este reconhecimento, sé estao disponiveis para consulta e
donwload em duas das 10 organizacBes. Foi comum encontrar a men¢ao ao

trabalho das auditorias nos Relatérios de Atividades.

IV.4.5.2 ASPECTOS QUE FAVORECEM A TRANSPARENCIA NA OPINIAO DOS
ENTREVISTADOS

No que diz respeito & percepg¢do dos entrevistados sobre 0s aspectos que
favorecem a transparéncia enquanto um dos valores da governanga praticados
dentro das organiza¢gbes foram encontrados cinco grupos de percepcéo descritos a
seguir: 1) Acesso a informacao e obrigatoriedade legal; 2) Compromisso intrinseco;
3) Compromisso intrinseco e ferramenta estratégica; 4) Qualidade da comunicagéo

interna e externa; 5) Trabalho voluntario.

7 SBARAI, Rafael. Facebook alcanca marca de 76 milhdes de usuarios no Brasil. Veja, 2013.
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Por questbes de ética em pesquisa, da mesma forma como se procedeu em
relacdo ao item Senso de Justica deste mesmo Capitulo, em se tratando da opinido
dos entrevistados, ndo se procedeu a identificacdo da opinido com as respectivas
associacfes, a pedido dos mesmos. Neste sentido o niumero de identificacdo do
entrevistado ndo corresponde necessariamente a nenhuma tabela desta Tese. A
numeracgao dos entrevistados em cada grupo de percepcao foi incluida apenas para

situar a leitura, mostrando as diferentes opinides.

IV.4.5.2.1 ACESSO A INFORMACAO E OBRIGATORIEDADE LEGAL

A perspectiva apresentada pela entrevistada 1 a respeito dos aspectos que
favorecem a transparéncia parece apresentar uma certa ambiguidade. Em primeiro
lugar considera que transparéncia significa que as pessoas tenham acesso a
informacéo e por isso € algo positivo "até para as pessoas terem a certeza de que o
trabalho esta sendo feito, dos custos, das aplicacdes corretas na atividade a que se
propde, até porque as organizacfes sem fins lucrativos, infelizmente, sdo muito
utilizadas para lavagem de dinheiro, para fins escusos”. Por outro lado, ao mesmo
tempo em que defende o acesso a informacdo, justifica a inexisténcia de
publicacdes de relatorios, demonstrativos, balancos, etc. pelo fato da entidade em
gue atua ser simplesmente uma associacao e por isso nao ter a obrigacéo de fazer

estas publicacdes. E como ndo tem a obrigacao legal, ndo publica.

IV.4.5.2.2 COMPROMISSO INTRINSECO

De acordo com o entrevistado 2, o aspecto que favorece a transparéncia é
uma espécie de senso moral que existe dentro da organizacdo. Embora a natureza
juridica da entidade, uma associacdo simplesmente, ndo indique a necessidade de
publicacdes de informacdes internas (relatorios, balancos, demonstrativos, etc.); a
entidade em que atua, vem desenvolvendo um trabalho interno para que estas
informacdes estejam disponiveis para consulta publica por se tratar de um
compromisso moral e uma das prerrogativas estatutarias.

Na perspectiva da entrevistada 3 a transparéncia nas OSFLs € uma questao
de fundo que por principio deve permear todas as praticas dentro da organizacao.

Segundo a mesma, pensar nos instrumentos de transparéncia e de prestacdo de
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contas das sociedades civis perante a sociedade e perante o governo sdo pontos
importantes, mas € necessario que tanto o governo como a sociedade civil consigam
fazer com que estes instrumentos sejam inteligentes para garantir que eles sejam
aplicaveis em qualquer organizacao.

Na perspectiva do entrevistado 4, as organizacdes que atuam no Terceiro
Setor possuem diferentes niveis de compreensdo do aspecto da transparéncia
porque se encontram em diferentes niveis de maturidade institucional.

No caso da organizacdo em que atua, a transparéncia é praticada muito mais
como um dos valores internos do trabalho das equipes de trabalho, do que se
materializa numa preocupagcao institucional demandada pela mantenedora. Segundo
0 mesmo, apesar da mantenedora da entidade ser uma empresa com um programa
de governanca corporativa bastante consolidado, devido ao grau de maturidade e a
forma como a OSFL foi constituida, a ampliacdo da transparéncia € um aspecto em
construcdo. Atualmente, o grande instrumento de comunicagdo interno e com a
sociedade produzido pela entidade é o Relatério de Atividades, onde sdo colocados
os dados quantitativos e qualitativos, assim como 0S respectivos registros
fotograficos dos projetos e depoimentos de beneficiarios e o website, onde estes

relatorios, conteudos institucionais e videos sdo disponibilizados, publicamente.

IV.4.5.2.3 COMPROMISSO INTRINSECO E FERRAMENTA ESTRATEGICA

Na perspectiva dos entrevistados 5 e 6, a transparéncia € algo caracteristico
do terceiro setor. A organizacdo em que atua esta em processo de preparacao
destas informacgdes. "E justamente esse trabalho que esta sendo feito, que esta
sendo estruturado, para que possamos divulgar”. Na opinido dos mesmos, a pratica
da transparéncia pode ajudar a atrair novos investimentos, portanto acaba sendo do

interesse da organizacéao.

Porque gera diversos pontos positivos. Se a gente quer e faz um trabalho
de desenvolvimento de parcerias, quanto mais informagéo se divulgar para
a comunidade de proprios parceiros, mais eles ficam tranquilos de participar
de algo com vocé (ENTREVISTADOS 5 e 6, 2015).

Na perspectiva dos entrevistados a transparéncia é um dos valores
intrinsecos das OSFLs — ja que o trabalho realizado por estas contribui para o bem

publico.
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Além disso, como o reconhecimento da entidade como OSCIP garante a
empresa doadora a possibilidade de abater o valor doado no calculo do imposto de
renda, a divulgacdo de informacdes sobre a entidade e seu trabalho pode ajudar a
atrair novos parceiros, "0 que passa a ser uma gquestdo financeira significativa”
(ENTREVISTADOS 5 e 6, 2015).

No entanto, apesar dos pontos destacados, segundo 0s entrevistados, ainda
existem desafios culturais a serem superados dentro das organiza¢cdes mantidas por
empresas, principalmente se as mesmas forem de capital fechado. Como a
instituicdo mantida acaba por for¢ca do processo de institucionalizacéo a incorporar o
modus operandi da mantenedora — que por sua vez nao tem a obrigacéo de divulgar
e ndo o faz voluntariamente por questdes estratégicas — termina que a cultura da
transparéncia da instituicdo mantida reproduz a cultura da mantenedora que néao
aceita muito facilmente esta necessidade caracteristica da mantida.

De acordo com a entrevistada 7, a transparéncia nas OSFLs para além de
uma obrigacdo de qualquer organizacao, é um fator estratégico que tem contribuido
significativamente para captacdo de recursos pela entidade em que atua. Na
perspectiva da entrevistada a transparéncia produz seguranga no investidor e ajuda
a informar a sociedade sobre o trabalho desenvolvido na entidade.

Hoje, nés estamos dentro de um padrdo de exceléncia, nesse sentido. N&do
€ para me orgulhar disso, ndo. Como eu lhe falei desde o inicio, é obrigacéo
de todo mundo. Nés atendemos a esse padrdo acima do standard. E é de
exceléncia porque toda virada de ano esta la o nosso balango, sempre que
possivel tem la o nosso relatério, que a gente esquematiza. Acabei de
receber o depoimento, hoje, do Instituto da Crianga, que estd aqui conosco
e eles estdo com uma palestra ha trés dias. Isso para mim ja é um
depoimento, quando ela diz que nem se preocupou, porque eles sédo tao
profissionais que eu sei que eles vdo pensar em montar um laboratério com
tudo, com foto, com tudo o que aconteceu aqui. E dessa forma que a gente
se alimenta, e esse é um feedback que nos da tranquilidade. Por exemplo,
nés tivemos um aporte desse projeto do CMDCAS8, sendo que o ano de 2015
€ um ano de muita crise, as pessoas ndo estdo investindo, mas nés temos
uma empresa que aportou 90% da nossa carta de captacdo, uma carta de
R$ 345 mil. Uma Unica empresa aportar essa quantia, € porque ela acredita
no resultado (ENTREVISTADA 7, 2015).

De acordo com a perspectiva das entrevistadas 8 e 9, o aspecto que mais
favorece a transparéncia € a capacidade interna de produzir uma comunicacéo

eficiente de forma indiscriminada.

Para o resultado de um balango, vocé tem que ter o minimo de
conhecimento para entender. Ndo tem como traduzir isso para leigos.
Agora, se vocé ler, fora o que esta intrinseco no Relatério de

& Conselho Municipal de Direitos da Crianca e do Adolescente.
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Demonstracdes Contabeis, ele é absolutamente transparente, rico em
detalhes de todas as realizac¢des, € um relatério bastante ilustrado (...). Sem
sombra de davida, se vocé pega uma linguagem hermética, em advoqués e
economés, ninguém vai querer ver (ENTREVISTADAS 8 e 9, 2015).

Além das publica¢cBes, que servem de contetdo para divulgacdo externa, a
estratégia adotada para promover a transparéncia na organizacdo sdo reunioes
internas presenciais e a distancia, para apresentacdo dos resultados aos
colaboradores voluntarios. De acordo com as entrevistadas as reunides ajudam a
criar um senso de pertencimento na organizacdo na medida em que o colaborador

voluntario consegue perceber a dimenséo do trabalho como um todo.

IV.4.5.2.4 QUALIDADE DA COMUNICACAO INTERNA E EXTERNA

Na perspectiva do entrevistado 10, o aspecto que mais favorece a
transparéncia € a qualidade da comunicacdo com 0s associados. A organizacao se
tornara mais transparente na medida em que o associado € informado de tudo o que
acontece, seja por uma comunicacao direta, "olho-no-olho", seja através de algum
mecanismo tecnoldgico.

De acordo com a entrevistada 11, a transparéncia pode ser entendida de
duas formas. A primeira no aspecto interno da organizacdo, através de regras
internas e processos internos, alcadas de aprovacdo, manuais de recrutamento,
selecdo e ascensdo das pessoas, que devem estar a disposi¢do interna. Sob o
ponto de vista externo, a perspectiva da entrevistada apresentou questionamentos
sobre a quem interessaria a divulgacao deste tipo de informacéo.

No maximo para os auditores, porque eles fazem uma auditoria também dos
Nossos processos internos. Tudo o que a gente tem escrito, a gente faz na
pratica. Eles auditam mesmo, se a gente esta fazendo da melhor forma
possivel, se estamos cumprindo 0 que nos comprometemos a fazer quando
assinamos, quando aprovou o manual de pessoas, 0 manual de operagcdes
— que envolve orcamento, compra, fornecedores, eles pedem para a gente
comprar alcadas de orcamento, onde cada um pode comprar. Se passar de
algum valor, vai ser um Conselheiro que vai aprovar? Vai ser a Diretora?
Mas eu ndo vejo para fora (...). Isso seria valido para o publico externo,
entendeu? (ENTREVISTADA 11, 2015)

Por outro lado, fazendo uma reflexado durante a entrevista realizada, a gestora

fez questao de acrescentar que a transparéncia para o publico externo

faz a gente pensar se devemos colocar o nosso Estatuto no site, 0 manual
de Operacbes que nao seja sé para aferir, mas também para servir de
experiéncia para outras organizacdes, eu posso ter ficado na davida, no
momento de responder, mas me trouxe a reflexdo, no sentido de pensar se
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pode ser uma parte para maior transparéncia, at¢ mesmo no sentido de
apoiar outras instituicdes que ndo sdo tdo profissionais e organizadas
(ENTREVISTADA 11, 2015).

IV.4.5.2.5 TRABALHO VOLUNTARIO

Segundo o entrevistado 12, o fato de uma organizacéo trabalhar quase que
exclusivamente com voluntarios favorece a transparéncia. Isso porgue na medida
gue em a pessoa Se torna associado, assume um compromisso de servir a
sociedade. "Vocé entra ali ndo para ganhar dinheiro, vocé entra ali porque quer
entrar, entra livremente, e entra como voluntario, para ajudar, para servir, para
contribuir de certa forma para a paz mundial, a paz entre os homens. E essa a ideia”
(ENTREVISTADO 12, 2015).

A partir das informacdes coletadas, percebeu-se que a perspectiva dos gestores
das organiza¢gBes entrevistados, em relacdo as praticas e a importancia da
transparéncia, vai ao encontro das recomendacdes sugeridas pela a literatura de
governanca na medida em que a transparéncia e accountability habilitadas pela
governanga podem representar melhora sobre o comportamento de divulgacdo das
organizacdes (RAO, et.al., 2012).

Boas préticas devem reforcar acées de auditoria e transparéncia que se de um
lado, resultam em maior divulgacdo de informacfes relevantes — tanto
voluntariamente quanto de modo obrigatério — de outro, pode representar fator de
sucesso para a organizacédo (JENSEN, 2000, SHLEIFER; VISHNY, 1997).

No contexto da transparéncia, foi possivel perceber na opinido dos entrevistados
qgue valorizaram o0s aspectos do acesso a informacdo e da qualidade da
comunicacao interna e externa que quanto mais efetiva a estrutura de governanca,
mais documentos as organizacdes produzirdo para o mercado (BEEKES et al.,
2008).

No entanto, ndo d& para ndo levar em consideragdo o fato de tal como
encontrado por Unerman et al., (2007), e posteriormente por Mathews, (2008), que
as organizacbes provavelmente omitirdo informacbes relevantes para o0s
stakeholders na auséncia de mandatos, requerimentos e de ineficientes mecanismos
de governanca. J4, na opinido dos entrevistados que valorizaram o0s aspectos do

trabalho voluntario e do compromisso intrinseco enquanto fatores que favorecem a
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transparéncia percebeu-se que a transparéncia € tida como um principio norteador
de suas acoes.

A partir da analise dos aspectos destacados e sintetizados nos cinco grupos
de opinido dos entrevistados, percebeu-se que no contexto das OSFLs estudadas a
transparéncia pode assumir duas facetas. A primeira € a transparéncia como tarefa,
na qual as organizacdes se veem obrigadas a divulgar seus documentos, seja por
forca de imposicdo legal regulatéria ou mesmo por forca das caracteristicas do
institucionalismo, no Terceiro Setor.

A segunda € a transparéncia como principio norteador, no qual a organizacao
traz em si esta necessidade de tornar publicas suas informacdes, seja pela
existéncia de um conselho diretor efetivo (DONNELLY; MULCAHY, 2008), seja
porque se veem como entes que precisam dar uma satisfacdo a sociedade sobre o
trabalho que desenvolvem, seja pela oportunidade de atrair novos investimentos.

Sob a ética da governancga, a transparéncia € um dos aspectos que contribui
para minimizar o risco de assimetria de informac¢des — 0 que torna mais facil verificar
e corrigir possiveis iniquidades na organizacdo. Além disso, a transparéncia € um
valor da governanca cuja utilidade reside em facilitar a verificagdo da conformidade
da organizacdo em atender as prescri¢cdes legais-regulatorias. Na medida em que
uma organizacao adota a transparéncia como um valor e uma pratica a prestacdo de
contas é facilitada e torna-se mais dificil a existéncia do risco moral.

Tendo sido descritas e discutidas as caracteristicas gerais da governanca
encontradas no grupo das 10 Associacbes estudadas nesta pesquisa, 0 ponto
seguinte consiste na discussdo da importancia que os valores/principios da
governanca (disclousure, fairness, accountability, e compliance) adquirem nestas
organizacdes a partir da Categoria B - Variaveis Explanatérias/Caracteristicas das
OSFLs, definida operacionalmente na pesquisa e suas respectivas Variaveis: a)
Politica de remuneracao; b) Conduta ética; c) Estratégias para obtencdo de recursos

essenciais; d) Mecanismos de acompanhamento e controle de resultados.

IV.5 VARIAVEIS DO CONTEXTO

Tal como descrito na definicdo das categorias de analise expostas no
Capitulo Il desta pesquisa, as varidveis do contexto dizem respeito ao ambiente

externo das organizagOes e ao modo como esta percebe e lida com este ambiente.



219

Assim, no decorrer desta pesquisa foram operacionalizadas em trés sessfes, da
seguinte forma: Carateristicas dos stakeholders; Poder de influéncia dos

stakeholders; Participacdo dos stakeholders.

IV.5.1 CARATERISTICAS DOS STAKEHOLDERS

A andlise desta variavel consiste na identificacdo dos stakeholders influentes
(partes interessadas), na perspectiva dos entrevistados das OSFLs propriamente
ditos através da analise de documentos institucionais e de entrevistas. Tal como
discutido na revisdo da literatura, os stakeholders comumente encontrados nas
empresas sao: clientes, fornecedores, governo, acionistas e empregados. No
contexto das OSFLs estudadas, as respostas obtidas durante a pesquisa sugerem a
existéncia stakeholders de outra ordem, classificados em cinco tipos: 1) Associados;
2) Gestores; 3) Financiadores; 4) Parceiros; e, 5) Vigilantes.

A sugestdo para esta classificacdo se baseia nos resultados de pesquisa
encontrados nas organizacdes estudadas apresentados até o momento,
principalmente no que diz respeito as diretrizes estatutarias de cada organizacéo e
as suas fontes de financiamento. Os dados encontrados foram confrontados com o
referencial teérico utilizado, afim de se verificar a possibilidade de aplicacdo da
teoria para se entender as praticas encontradas. Os embasamentos tedricos
utilizados para esta classificacdo foram as definicbes do termo stakeholder de
Freeman (1984) e de Mitchell et. al. (1997).

A definicdo de Freeman (1984) é a mais utilizada na literatura. O autor explica
gue stakeholder € qualquer individuo ou grupo que possa afetar a obtencdo dos
objetivos da organizacéo ou que seja afetado pela busca destes objetivos. Segundo
Freeman (1984) os stakeholders podem ser identificados a partir de duas
dimensdes: a primeira como sendo a dimensédo do interesse — onde estdo o0s
sujeitos sem 0s quais a organizacao deixa de ter razdo de existir; e a dimenséo do
poder onde se encontram o poder sobre a decisdo por meio do voto, o poder politico
e 0 poder econémico.

A definicdo de Mitchell et. al. (1997), considera que stakeholders podem ser
divididos em dois grupos: o dos stakeholders propriamente ditos e o dos nao-
stakeholders. A partir desta divisdo consideram que fazem parte do grupo de

stakeholders aqueles que possuem pelo menos um de trés atributos de influéncia: “
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(1) stakeholders tém poder de influenciar a organizacdo, (2) stakeholders
estabelecem legitimidade para se relacionar com a organizagao, e (3) a urgéncia
atribuida pela organizagdo em atender ao pedido dos stakeholders” (MITCHELL, et.
al. 1997, p. 854).

Assim, a classificacdo dos stakeholders das organizacdes estudadas foi
respectivamente tipificada de acordo com o0 que segue e enquadrada segundo
mostrado no Quadro 23 e 24, respectivamente.

Tipo 1 — Associados: sdo pessoas que podem participar da propriedade, ou
seja, de acordo com critérios estabelecidos pela propria Associacdo em seu
estatuto. Os Associados, na perspectiva de Freeman, (1984), encontram-se na
Dimenséao do Interesse, ou seja, fazem parte de um grupo de pessoas interessadas
sem as quais a organizacao deixaria de ter razao de existir.

Tipo 2 — Gestores: sdo pessoas que ocupam posicoes nos Conselhos da
organizacdo e tomam decisdes obedecendo os limites definidos em estatuto assim
orienta seu trabalho a partir de uma constru¢do coletiva cujo o direcionamento é
dado por outros stakeholders. Na perspectiva de Freeman (1984) os gestores se
encontram na dimenséo do Poder, possuindo o tipo de Poder de decisdo (por meio
do voto).

Tipo 3 — Financiadores: sao pessoas fisicas e juridicas de natureza publica ou
privada com fins lucrativos, que garantem a viabilidade financeira da OSFL. Na
perspectiva de Freeman (1984) os gestores se encontram na dimensdo do Poder,
possuindo o tipo de Poder econdémico.

Tipo 4 — Parceiros: séo pessoas fisicas e juridicas de natureza publica ou
privada sem fins lucrativos, que garantem a viabilidade operacional da OSFL. Na
perspectiva de Freeman (1984) os parceiros se encontram na dimensao do Poder,
possuindo o tipo de Poder Palitico.

Tipo 5 — Vigilantes: s&o instituicbes publicas tais como departamentos,
secretarias, ministérios, prefeituras, agéncias reguladoras, etc., que garantem a
viabilidade legal, o0 monitoramento e o controle das contas destas entidades. Assim
COMO 0S parceiros, na perspectiva de Freeman (1984) os parceiros se encontram na
dimensdo do Poder, possuindo o tipo de Poder Politico uma vez que determinam
regras para que a organizacdo seja constituida assim como suas normas de

funcionamento e de prestagéo de contas, zelando em prol do bem publico.
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Classificacéo
Stakeholders

Dimenséao do
Interesse

Dimenséao do Poder

Poder de Poder Poder Politico
decisao (por Econdmico
meio do
voto)
Associacao Tipo 1 - Tipo 2 - Tipo 3 - Tipo 4 - Tipo 5 -
Associados Gestores Financiadores Parceiros Vigilantes
Associacao Pessoas, de AGO, Associados que | Prefeituras, Receita
Distrital de ambos 0s sexos, Conselho pagam Escolas Federal e
Rotary maiores de idade, | Diretor, mensalidade, publicas, Ministério
de carater ilibado | Secretaria Rotary Igrejas, do
e de boa Geral, Internacional e | Associacdes | Trabalho
reputacdo Tesouraria, Doadores PFe | de
comercial ou Protocolo, PJ Moradores
profissional
APHERJ Qualquer produtor | AGO, ACEGRIS Ceasa Governo do
rural do Estado do | Diretoria Iraja/RJ Estado,
Rio de Janeiro Executiva e Receita
gue tenha Conselho Federal e
inscricdo estadual | Fiscal. Ministério
do
Trabalho
Associacao Somente aqueles | AGO, Prefeituras das | Secretaria Prefeituras,
Sequodia gue pertencem a Diretoria cidades do Rio | de Ciéncia e | Receita
Foundation familia dos Executiva e | de Janeiro, Tecnologia Federal e
fundadores Conselho Pirai e Rio das do Rio de Ministério
Fiscal. Flores Janeiro, do
Casa Trabalho
Thomas
Jefferson e
Sequodia
Foundation
EUA
Beneficéncia Socios AGO, Receita do Secretaria Ministério
Portuguesa portugueses ou Conselho SUS, Receita Municipal de | da Salde,
descendentes de | Deliberativo | de Convénios Saude, Secretarias
portugueses eo (planos de Conselho Estadual e
Conselho saude Municipal de | Municipal
Fiscal. A privados), Saude de Saude,
Diretoria Receita do Receita
Executiva é atendimento Federal,
nomeada particular (PF) Ministério
pelo do
Conselho Trabalho,
Deliberativo. Vigilancia
Sanitéria
BrazilFoundation | Qualquer pessoa | AGO, Doadores ONGs Ministério
fisica, desde que | Conselho nacionais e conveniadas | da Justica,
ndo ocupe cargo Deliberativo | internacionais através de Receita
politico, e eo (EUA) pessoa projetos Federal,
qualquer pessoa Conselho fisica e juridica. | selecionados | Ministério
juridica Fiscal. A do
Diretoria Trabalho e
Executiva é agéncias
nomeada reguladoras
pelo EUA
Conselho

Deliberativo.
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Instituto Coca-
Cola Brasil

Pessoas fisicas e
juridicas com
notoéria
representatividade
na sociedade e/ou
no Terceiro Setor
e dirigentes da
Coca-Cola Brasil

Conselho
Consultivo
com
participacdo
da
sociedade.
Conselho
Fiscal,
formado por
pessoas do
Sistema
Coca-Cola.
A diretoria
executiva é
nomeada
pelo
Conselho
Fiscal.

Coca-Cola
Brasil e
Engarrafadores
do sistema
Coca-Cola

ONGs
conveniadas
através de
projetos
selecionados

Ministério
da Justica,
Receita
Federal e
Ministério
do
Trabalho

Fonte: Elaborado a partir de dados coletados e adaptado de Freeman (1984) e Mitchell et. al. (1997).

QUADRO 24: CLASSIFICACAO STAKEHOLDERS POR TIPO (cont.)

Classificacao

Dimenséo do

Dimenséo do Poder

Stakeholders Interesse
Poder de Poder Poder Politico
deciséao (por Econdmico
meio do voto)
Instituto Pessoas fisicas AGO, Conselho | Doadores Hospitais Ministério
Desiderata com notoria Deliberativo e nacionais publicos e da Justica,
representatividade | Conselho Fiscal. | PF e PJ Escolas Secretarias
na sociedade e/ou | A Diretoria Publicas no Estaduais
no Terceiro Setor | Executiva é Estado do Rio | de
nomeada pelo de Janeiro Educacéo e
Conselho Saude,
Deliberativo Ministério
da Justica,
Receita
Federal e
Ministério
do Trabalho
Instituto Qualquer pessoa | AGO, Grupo Secretaria Ministério
Rogério fisica ou juridica Presidéncia e Servenco, Municipal de da Justica,
Steinberg Vice- empresas Educacao, Receita
Presidéncia e que FIA, Conselho | Federal e
Conselho concedem Brasileiro de Ministério
Deliberativo recursos Superdotacdo, | do Trabalho
(que faz a através de Conselho
fiscalizagc&o editais, Municipal da
entre outras doadores PF | Crianca e do
atribuicfes) e PJ Adolescente
Instituto Social | Qualquer pessoa | AGO, Diretoria Grupo Instituicdes Ministério
Sotreq fisica ou juridica Executiva e Sotreq publicas de da Justica,
Conselho Fiscal ensino técnico | Receita
(SENAIS e Federal e
Fundacdes), Ministério
ONGs que do Trabalho
desenvolvem
projetos na
area de
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educacgéo
Instituto Souza | Pessoas fisicas, AGO, Empresa Instituicdes Ministério
Cruz vinculadas a Presidéncia, Souza-Cruz | publicas de da Justica,
empresa Souza Diretoria e ensino Receita
Cruz S.A. Conselho Fiscal superior e Federal e
formado por ONGs que Ministério
pessoas do desenvolvem | do Trabalho
Sistema Souza projetos na
Cruz area de
educacéo

Fonte: Elaborado a partir de dados coletados e adaptado de Freeman (1984) e Mitchell et. al. (1997).

IV.5.2 PODER DE INFLUENCIA DOS STAKEHOLDERS

A analise desta variavel consiste na identificacdo dos atributos de influéncia
dos stakeholders propostos por Mitchell, et al (1997), por Winstanley et. al. (1995),
analisados e modelados por Gomes et. al., (2010) através do Five Side Model;
apresentados no referencial tedrico. Gomes et al. (2010) também sustentam que a
conceituacdo da influéncia dos stakeholders €& favorecida pela Teoria da
Dependéncia dos Recursos. Esta teoria tem como foco discutir as razdes pelas
quais uma organizacdo € capaz de abordar outra para captar 0S recursos que
necessita para operar.

A abordagem da Teoria da Dependéncia dos Recursos (PFEFFER;
SALANCIK, 2003) abrange uma analise do relacionamento da organizagdo com seu
ambiente interno e externo. Nao por outro motivo que a identificacdo e analise das
fontes de recursos das OSFLs estudadas e apontadas anteriormente foram cruciais
a identificacdo dos atributos de influéncia de cada tipo de stakeholder expostos a
sequir.

Tipo 1 — Associados: a analise da influéncia dos Associados nas OSFLs
estudadas se aproximou da perspectiva de Gomes et al (2010), na medida em que
se percebeu que no caso dos Associados, a influéncia destes sob a organizagéo
funciona no campo da legitimidade de participacdo (Legitimacy Zone) que é
apontada pelos autores como uma das zonas de influéncia dos stakeholders.
Durante a realizagdo e posterior andlise dos dados colhidos em entrevistas e
estatutos foi possivel perceber que os associados das organizagfes estudadas

legitimam sua influéncia tanto atraveés da participacdo nos processos assembleares
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destas OSFLs como também conferem legitimidade aos membros que passam a
fazer parte dos Conselhos da organizacao para agir em seu nome.

Além do processo de composicao dos Conselhos, os associados também sdo
capazes de produzir influéncia sob os atos dos Conselhos, os direcionamentos
estratégicos e o produto das acdes de acompanhamento e controle realizadas pelas
equipes que fazem parte da Diretoria Executiva, pois estes processos necessitam de
aprovacao dos membros que se reinem em assembleias, periodicamente. Como via
de regra, nos estatutos das OSFLs a AGO ¢ a instancia soberana, os associados se
tornam, por serem membros legitimos da entidade, pessoas com poder de
influenciar a palavra final no processo. Por isso, sdo capazes de alterar o modo
como 0s servigos sdo prestados em cada organizacdo — 0 que na perspectiva de
Winstanley et. al. (1995), reafirma seu papel de stakeholder influente.

Tipo 2 — Gestores: Os gestores sdo pessoas que ocupam posicdes nos
Conselhos da organizacéo e Diretoria Executiva. Sob o ponto de vista do processo,
ao ocuparem a funcao, adquirem um poder de definir os procedimentos de entrega
dos servicos prestados pela organizagao, reafirmando seu papel de stakeholder
influente (WINSTANLEY et. al., 1995).

No entanto, no contexto das OSFLs estudadas, como os Gestores tomam
decisdes a partir de uma construcdo coletiva, o direcionamento é dado por vontade
propria e pela influéncia dos outros stakeholders identificados. Além da construcéo
coletiva da agenda de prioridades que se da no ambiente interno, os Conselheiros
ou Diretores Executivos nomeados por estes Conselhos, precisam negociar
prioridades no seu ambiente externo, sem perder de vista as necessidades dos
demais stakeholders.

Ainda no que diz respeito a construcdo desta agenda, a partir dos resultados
colhidos em entrevista a respeito das fontes de financiamento, foi possivel perceber
que o grau de dependéncia financeira da organizacdo a fonte financiadora se
mostrou diretamente proporcional a subordinacdo da agenda. Dito de outra forma,
guanto mais dependente, mais subordinadas serdo as prioridades das organizacdes
aguelas estabelecidas pelas suas fontes.

A impossibilidade do gestor em estabelecer a sua propria agenda de trabalho,
ou seja, de seguir a orientacdo e o direcionamento dado por outros stakeholders foi
caracterizada por Gomes et. al.,, (2010) como uma influéncia que é exercida no

ambiente de orientacdo (Orientation Zone). Em outras palavras, acontece nas
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situacdes onde o gestor trabalha num ambiente cuja orientacdo de sua agenda €
influenciada pelos demais stakeholders.

Tipo 3 — Financiadores: Na perspectiva de Gomes et. al., (2010), a influéncia
dos financiadores pode se dar no Ambiente de limitacdo (Limitation Zone). Isso
porque os stakeholders exercem influéncia estabelecendo justamente os limites das
acOes dos gestores alvo desta influéncia (Gomes et. al.,, 2010). Nas organizacdes
estudadas foi possivel perceber que existem tais limitacdes, na medida em que a
capacidade da acdo de cada organizacdo se torna diretamente proporcional ao
volume de recursos que |Ihes séo disponibilizados para a execucao do trabalhado.

Na pratica das OSFLs estudadas, de acordo com os resultados das
entrevistas, esses limites se materializam pelos limites de dota¢Bes or¢camentarias
destinados pelas mantenedoras as mantidas, pelo volume de recursos repassados
através de programas e projetos governamentais, pelo teto de captacdo de recursos
na forma de doacbBes de pessoas fisicas e empresas e ainda pelas formas de
deducéo fiscal permitidas pelo governo.

Ainda a respeito dos financiadores, assim como nos tipos seguintes
(Parceiros, e Vigilantes) cabe acrescentar que o poder influéncia exercido pelos
mesmos possui carater de auditoria, de diretriz e de acompanhamento, descrito
enquanto poder de definir o critério de prestacdo dos servigcos desta, ou seja, 0
escopo de qual servico deve ser prestado, as normas ou indicadores de
conformidade sobre a prestacdo do servico e a avaliacdo dos resultados do servico
prestado (WINSTANLEY ET. AL., 1995).

Tipo 4 — Parceiros: No contexto das OSFLs estudadas foi observado que para
desempenhar o papel que justifica a sua existéncia, junto com a capacidade
financeira é fundamental o estabelecimento de parcerias com outras instituicbes que
operam dentro do Terceiro Setor, empresas e setores publicos.

Estas parcerias se tornam fundamentais na medida em que a ajudam a
materializar as a¢cdes das OSFLs na pratica, seja porque ja trabalham diretamente
com as comunidades-alvo dos projetos e programas desenvolvidos pelas
associacOes, seja porque possuem o respaldo legal para conferir legitimidade a este
desenvolvimento.

De acordo com resultados colhidos em entrevistas as parcerias Sao
realizadas na forma de convénios e contratos onde séo estabelecidos o escopo de

qual servico deve ser prestado, as nhormas ou indicadores de conformidade sobre a
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prestacdo do servico e a avaliagcdo dos resultados do servico prestado pela
organizagao.

Por estas caracteristicas o tipo de influéncia do parceiro, contribui para uma
reciprocidade estabelecida entre o gestor alvo e os stakeholders, dentro de um
ambiente de colaboracdo (Colaboration Zone), em primeiro lugar (GOMES et. al.,
2010). Em segundo, porque passa a ter, assim como os stakeholders que fazem
parte dos grupos de Financiadores e Vigilantes, um poder com carater de auditoria,
de diretriz e de acompanhamento (WINSTANLEY et. al., 1995), pois tal
reciprocidade demanda um conjunto de a¢Bes e burocracias reciprocas que visam
garantir o sucesso dos projetos e programas.

Tipo 5 — Vigilantes: O grupo dos stakeholders vigilantes é formado por
instituicbes publicas e empresas de auditoria que garantem a viabilidade legal, o
monitoramento e o controle das contas das OSFLs estudadas. Por estas
caracteristicas, possuem uma influéncia que é exercida pelo poder de fiscalizar e
obrigar a OSFL a cumprir regras e regulamentos, assim como sao estas instituicbes
guem elaboram as normas ou indicadores de conformidade sobre a prestacdo do
servico e a avaliacdo dos resultados do servico prestado pela organizacdo. Esta
influéncia foi caracterizada por Gomes et. al., (2010) como o Ambiente de inspec¢ao

(Inspection Zone).

IV.5.3 PARTICIPACAO DOS STAKEHOLDERS EM INSTANCIAS DECISORIAS

A andlise desta varidvel consistiu na identificacdo da participacdo de
stakeholders nos processos decisorios e direcionamentos estratégicos das OSFLs
10 estudadas. Em outras palavras, buscou-se identificar, se na perspectiva dos
entrevistados os stakeholders sdo capazes de afetar a governanca, pela a adocao
de regras claras, processos transparentes e democraticos, com accountability e
controle externo efetivo dentro das organizagoes.

A analise foi fundamentada na comparacdo dos resultados coletados com a
classificacdo de Savage, G. T., et al, (1991), discutida no referencial tedrico deste
trabalho de Tese. Nesta analise cada tipo de stakeholder identificado foi discutido
com a intensdo de se demonstrar o potencial de cooperacdo e de ameaga nos

processos decisorios de cada um dos tipos.
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IV.5.3.1 ASSOCIADOS E GESTORES

Os resultados apontam para stakeholders dos tipos 1 e 2, ou seja, Associados
e Gestores respectivamente se comportarem como stakeholders de apoio — que
oferecem alto potencial de cooperacdo e baixo potencial de ameaca (SAVAGE, G.
T., etal, 1991).

Este comportamento se justifica no fato que tanto os associados como 0s
gestores das OSFLs estudadas séo, de fato, os entes que constituem a organizacao,
que participam da mesma, voluntariamente, investindo tempo e energia de suas
vidas em prol de uma causa social — o que pode caracterizar seu alto potencial de
cooperacdo nos processos de decisdao. Além deste fato, o depoimento dos
entrevistados a respeito dos valores éticos praticados dentro da organizacéo,
reforcaram o poder de cooperacdo, na medida em que valores, tais como: a
importancia da transparéncia; o empoderamento comunitario; a promo¢ao do senso
de justica; o respeito mutuo; e, o respeito aos compromissos assumidos; uma vez
postos em pratica, norteiam as decisbes tomadas pelos gestores, contribuindo

segundo 0s mesmos, para a construcdo de boas praticas de governanca.

IV.5.3.2 PARCEIROS E FINANCIADORES

Com relacdo aos stakeholders tipo 3 e 4, ou seja, o grupo dos Financiadores
e dos Parceiros, respectivamente, os resultados apontam para um comportamento
ambivalente, classificado na literatura como stakeholders médios — que tanto
possuem um alto potencial de ameaca quanto de cooperagdo com a organizagao
(SAVAGE, G. T., et al, 1991).

No caso dos Parceiros, esta ambivaléncia foi percebida nas relacbes de
parceria pelo fato que, independentemente de atuarem no contexto das associacdes
sem fins lucrativos, existe uma concorréncia pela disponibilidade de recursos que é
inerente a qualquer tipo de prestacdo de servicos. No contexto interno das
organizacfes estudadas que possuem mantenedores, a concorréncia relatada por
parte dos entrevistados, se d4 na medida em que a OSFL precisa a todo tempo,
demonstrar o resultado de seu trabalho para garantir aportes orcamentarios,
concorrendo assim, com outros departamentos que integram a mantenedora e que

também estdo em busca de recursos. Assim, as instancias decis6rias das
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mantenedoras que em um momento sdo as garantidoras das fontes de recursos
poderdo ndo o ser no momento seguinte, caso surjam outras prioridades apontadas
por outros departamentos.

No contexto das organizacfes que captam doacOes de fontes mudltiplas a
concorréncia relatada se da na medida em que as OSFLs por concorrerem entre si
durante os processos de captacdo, precisam demonstrar a todo tempo seus
resultados, relevancia social da causa defendida, etc. Assim, uma organizacdo que
num determinado momento pode ser uma parceira importante, pode num outro
momento, se tornar uma captadora rival.

No caso dos Financiadores, o0 comportamento ambivalente pode ser
justificado porque como os entes que fazem parte deste grupo séo os que definem o
aporte de recursos necessarios ao funcionamento das OSFLs estudadas dentro de
limites proprios, podem ao mesmo tempo em que se tornam 0s responsaveis pela
existéncia pratica destas organizacfes, o deixarem de ser, caso haja prejuizos
significativos nos mercados que atuam, no caso das empresas mantenedoras;
alteracdes da legislacdo e das politicas governamentais de fomento ao terceiro
setor, no caso dos convénios com instancias governamentais; perda de renda e/ou
de incentivos fiscais, no caso dos doadores PF; etc.

Neste sentido, a perspectiva de SAVAGE, G. T., et al, (1991) ajuda nesta
compreensao. Sugere-se, que o comportamento destes stakeholders médios, no
contexto das OSFLs estudadas, represente, tal como afirmado por alguns dos
entrevistados, uma seguranca e um respaldo para a existéncia e continuidade estas
organizacdo de um lado, mas, de outro, tal como afirmado por outros entrevistados,
um risco de descontinuidade em funcéo das relacdes de dependéncia estabelecidas.

Além da questdo financeira propriamente dita, os stakeholders médios, a
exemplo do que j4 acontece no comportamento dos investidores que aportam
recursos nas corporacdes que negociam papéis no mercado aberto, também podem
se mostrar bastante sensiveis em relacdo a forma como a organizagdo adota ou ndo
boas praticas de governanca. Em outras palavras, isso significa que nenhum
stakeholder do tipo 3 - Financiador ou do tipo 4 - Parceiro, sejam eles: empresas,
pessoas fisicas, OSFLs ou instancias do governo, dotados de boa-fé, fardo
investimentos sociais ou celebrardo contratos e convénios para realizagdo de
projetos em organiza¢des que pratiquem regras e processos obscuros, autoritarios,

sem accountability e sem fazer um controle externo efetivo dentro das organizagoes.
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No caso das OSFLs estudadas ndo foi possivel identificar problemas de
agéncia propriamente ditos — o que, dentro dos limites desta pesquisa ja discutidos
anteriormente, pode apontar para um amadurecimento institucional sobre a

importancia da governanca no contexto destas organizacoes.

IV.5.3.3 VIGILANTES

Finalmente, os entres que fazem parte dos stakeholders vigilantes foram
classificados a partir de Savage, G. T., et al, (1991), como stakeholders contrarios —
que possuem um alto potencial de ameaca, mas que tém pouca capacidade de
cooperacao.

A classificacao dos stakeholders Vigilantes neste grupo se justifica pelo poder
coercitivo do mesmo. O grupo é formado por instancias que garantem a viabilidade
legal e que por isso estabelecem as normas de funcionamento, controle e
fiscalizagdo das organizagdes, ou seja, estabelecem as regras e prescri¢cdoes escritas
gue emanam de uma autoridade soberana formada pelas instancias de governo e
que, portanto, impde a todas as OSFLs a obrigacdo de submeter-se a ela sob pena
de sancdes.

Junto com as instadncias de governo, numa espécie de campo neutro
encontram-se neste grupo as empresas de auditoria. Estas tém como misséo o
exame sistematico das atividades desenvolvidas nas OSFLs, principalmente
naquelas reconhecidas como OSCIPs com receitas acima de R$ 600.000,00. Seu o
objetivo é averiguar se elas estdo de acordo com as disposicées planejadas e/ou
estabelecidas previamente pelas instancias reguladoras, se foram implementadas
com eficacia e se estdo adequadas. Como os profissionais que participam de
auditoria de demonstracdes financeiras séo certificados, devem seguir rigorosas
normas profissionais, portanto, mantém a neutralidade nas suas avaliacdes, sem
interferir nos processos decisorios das organizacdes — dai seu baixo poder de
cooperacao.

Assim, conforme mostrado no Quadro 24 a sequir, a classificacdo dos tipos
de stakeholder construida a partir dos casos estudados sob a perspectiva do
referencial teorico mobilizado para este trabalho de Tese demonstra que no contexto
das OSFLs estudadas, percebeu-se que stakeholders se encontram em diferentes

dimensdes de poder, onde operam relacdes de forca a favor, contrarias e ambiguas.
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A forca caracterizada nestas relacdes indica a capacidade de alterar o modo como
0S servigos sao prestados, a definicdo dos procedimentos de entrega dos servigos e
o carater de auditoria, de diretriz e de acompanhamento. Na préatica das
organizacdes, estas caracteristicas sdo operadas em diferentes ambientes que
conferem legitimidade aos membros, orienta as agendas dos gestores, estabelecem
os limites e a viabilidade financeira para a atuacdo, e as formas de
acompanhamento, controle e inspecao.

Desta forma, a perspectiva de analise dos aspectos subjacentes aos
processos de governanca e controle de gestdo a partir de stakeholders contribui
para o alinhamento entre partes interessadas e organizagdes. Dennis Young (2011)
acrescenta que “um sistema de gestdo de recursos baseado na governanca dos
stakeholders ir4 introduzir uma nova dindmica, aumentando 0s incentivos para 0s

membros dos conselhos melhorarem as varias fontes de suporte organizacional para

ganhar mais controle sobre a agenda da organizagéo” (Young, D. 2011, p.583).

QUADRO 25: CLASSIFICAGAO STAKEHOLDERS NA PERSPECTIVA DO REFERENCIAL

TEORICO
Dimensdes Dimenséao do Dimenséo do Poder
Interesse Poder de Poder Poder Politico
deciséao (por Econbmico
meio do voto)
Relagfes de Stakeholders de apoio (SAVAGE, Stakeholders | Stakeholders | Stakeholders
forca G. T, etal, 1991). médios de apoio contrarios
(SAVAGE, G. (SAVAGE, (SAVAGE,
T.,etal, 1991). | G.T., etal, G.T. etal,
1991); 1991).
Configuracdo | Poder capaz de | Poder de definir Poder com carater de auditoria, de diretriz e
do Poder alterar o modo 0S de acompanhamento (WINSTANLEY et. al.,
como o0s procedimentos 1995)
servigos sao de entrega dos
prestados Servicos
(WINSTANLEY | (WINSTANLEY
et. al., 1995) et. al., 1995)
Atributos de Ambiente da Ambiente de Ambiente de No ambiente | Ambiente de
Influéncia Legitimidade orientacdo da limitacao de inspecéo
(GOMES et. al., agenda do (GOMES et. colaboracdo | (Inspection
2010) gestor-alvo al., 2010), (GOMES et. Zone)
(GOMES et. al., al., 2010), (GOMES et.
2010) al., 2010),
Classificacéo Tipo 1 Tipo 2 Tipo 3 Tipo 4 Tipo 5
Stakeholders Associados Gestores Financiadores Parceiros Vigilantes

Fonte: Elaborado a partir dos autores citados acima.

Terminada esta analise, no quinto capitulo a seguir, € proposta uma

explicagdo substantiva para o processo de implementacdo dos valores das boas

praticas de governanca nas OSFLs. Neste capitulo séo descritas a categoria central
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e a integracdo das categorias; a descricdo do modelo de governanca identificado
nas organizagdes estudadas; a forma de aculturamento dos valores da governanga
e 0 processo de aculturacdo e disseminacao destes valores. Compreende ainda a
verificacdo empirica da teoria a partir de casos selecionados e a identificacdo da

teoria proposta com os referenciais tedricos principais utilizados na pesquisa.
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CAPITULO V - EXPIN_ICAC}AO SUBSTANTIVA PARA O PROCESSO
DE IMPLEMENTACAO DOS VALORES DA GOVERNANGCA NAS
OSFLs

V.1. CATEGORIA CENTRAL E A INTEGRACAO DAS CATEGORIAS

Usando a Grounded Theory como estratégia de pesquisa, as cinco categorias
de stakeholders identificadas no capitulo anterior, que emergiram dos dados sao
rediscutidas e integradas em forma de proposi¢cdes. De acordo com a literatura, o
modo de apresentacdo da teoria pode ser feito na forma de um discurso teorico ou
na forma de proposicées (GLASER & STRAUSS, 1967).

Para esta pesquisa a proposicao foi a opcao escolhida por entender que este
foi a melhor forma de conhecer o objeto. As proposi¢ces foram construidas com a
finalidade de constituir uma teoria substantiva da acdo dos gestores para explicar os
significados dos valores essenciais das boas préaticas de governanca (transparéncia,
equidade, accountability, e conformidade) nas praticas das OSFLs e o impacto dos
stakeholders sob a governanca das OSFLs.

No entanto faz-se a ressalva que a explicacdo que se propbe aqui é no
sentido de apresentar um quadro de referéncia da qual a acdo do gestor em relacao
a governanca possa ser compreendida dentro do contexto estudado e de acordo
com as condi¢Oes apresentadas.

Deste modo, a associacao proposta entre as DimensoOes, Relacdes de forca,
Configuracao do Poder, Atributos de Influéncia e Classificacdo Stakeholders tém por
objetivo compreender de que forma este fendbmeno tem ocorrido nas OSFLs
estudadas, sem que com isso, tenha-se a pretensdo de apresentar um modelo
deterministico dos processos de governanca em qualquer organizacdo do terceiro
setor.

Por outro lado, a representagéo fornecida nesta pesquisa, ndo afasta a ideia
de servir como referéncia para que outras experiéncias de pesquisa possam usar 0s
resultados aqui apresentados como instrumento de auxilio, para ajudar a seus
processos particulares, mas tendo em mente que cada caso deve ser analisado a

luz de suas condigbes contextuais e temporais.
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V.1.1 CATEGORIA CENTRAL

O objeto desta pesquisa é a governanca no Terceiro Setor brasileiro. A partir
do estudo dos processos de governanca em 10 OSFLs do tipo associacédo, a
contribuicdo deste trabalho consiste numa teoria substantiva capaz de responder
duas questdes bésicas: 1) Que significados adquirem os valores essenciais das
boas praticas de governanca (transparéncia, equidade, accountability e
conformidade) nas préticas das OSFLs?; 2) Qual o impacto dos stakeholders sob a
governanca das OSFLs?

No conjunto das 10 OSFLs estudadas, o sistema de governanga que emergiu
da analise das 10 OSFLs é formado em primeiro lugar, pelas caracteristicas que
definem a constituicdo da natureza juridica da organizacdo. Em segundo, pelo modo
como sdo alocados os direitos residuais e sdo aderidos os procedimentos legais
determinados pela natureza juridica das mesmas. Em terceiro, pela capacidade de
controle de gestdo capazes de prevenir ou mitigar os riscos de agéncia. Em quarto
pela adocdo de regras claras que favorecam a adequada prestacdo de contas,
visando conferir mais transparéncia quanto ao uso e aplicacdo dos recursos que a
organizacdo mobiliza no conjunto de acdes que realiza prol do bem publico.

Considerando que boas praticas de governanca pressup8e um conjunto de
comportamentos e decisdes, a categoria central que emergiu deste trabalho a partir
dos dados coletados foram as relacdes de forca. Tal como afirmado por Freitas
(2009), “a definicdo da categoria central ndo € um exercicio simples e a sua escolha
(ou identificacédo) pode ocorrer em qualquer fase do processo de analise” (FREITAS,
2009, p.209).

Neste trabalho de tese, a escolha da categoria central ocorreu durante a
andlise das variaveis que compde o ambiente das OSFLs. A escolha recaiu sobre a
categoria relacbes de forca, pois ao analisar a relacdo entre todas as categorias
identificadas, e a medida que a teoria foi sendo construida, esta pareceu ser a que
mais se relacionava com as outras. Isso porque foi percebido que o nivel de
importancia que os valores da governanga assumem dentro das OSFLs, bem como
sua internalizacéo e operacionaliza¢do no cotidiano das mesmas séo favorecidos ou
limitados pelo poder e pela influéncia dos stakeholders onde operam relacdes de
forca (de apoio, contrarias e meédias). No decorrer da evolucdo do trabalho, foi

percebido que o protagonismo do gestor enquanto agente do processo de
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governanca se materializa na medida em que é capaz de administrar essas
relacdes.

Deste modo, independente de todas as outras responsabilidades e atribuicdes
do cargo, a atuacdo do gestor (seja ele membro dos Conselhos ou executivo
principal), em um processo de governancga esta prioritariamente ligada em como ele
€ capaz produzir e lidar com diferentes relacdes de for¢ca que operam dentro e fora
da organizacdo. Neste sentido, associada a categoria central no processo, 0 seu
papel na implementacdo de boas praticas de governanca € definir que estratégias
sdo adequadas para produzir relacdes de forca que apoiem a organizagdo. Assim, a
teoria proposta é uma teoria da acdo do gestor para adaptar o ambiente, com a
finalidade de obter uma harmonizacéo de interesses de distintos stakeholders dentro
das praticas assumidas pelas OSFLs. Acredita-se que o resultado dessa
harmonizacao influencia a disseminacdo de boas praticas de governanca no

ambiente interno da organizacao.

V.1.2 INTEGRAGAO DAS CATEGORIAS E IDENTIFICAGAO DA TEORIA
PROPOSTA COM OS REFERENCIAIS TEORICOS PRINCIPAIS UTILIZADOS NA
PESQUISA

As proposi¢des a seguir indicam como as cinco categorias de stakeholders
foram integradas através de proposi¢cdes para compor a teoria substantiva. A
construcéo das proposi¢cdes, bem como o relacionamento entre as mesmas refletem
a complexidade da explicacédo para os caminhos de conectividade, justificando como
a integracdo das categorias para se tornar um ‘todo’ foi algo bastante desafiador
neste estudo, dificuldade também percebida por Freitas (2009).

A légica das proposicbes construidas baseou-se na construcdo tedrica
produzida por Donaldson e Preston (1995), quando classificaram o corpo teérico a
respeito de stakeholders como normativo, instrumental, e, descritivo ou empirico
(DONALDSON e PRESTON 1995, p.66). Segundo os autores, este corpo teorico,
juntamente com dados descritivos/empiricos quando disponiveis, é usada para
identificar as conexdes, ou falta de conexdes entre a gestdo dos stakeholders e a
realizacdo dos objetivos corporativos.

A primeira relagdo diz respeito ao aspecto normativo encontrado nas OSFLs
estudadas. A classificagdo normativa foi utilizada na Teoria por Donaldson e Preston

(1995), para interpretar a funcao da corporacéo, incluindo sua identificagédo moral ou
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linha filosdéfica seguida na operacgdo e gestdo da corporacgéo (Id. Ibid. p.71). Segundo
0s autores, este carater normativo € facilmente percebido nas declaracdes de
missao, visao e valores pactuados pelas organizacgdes.

No conjunto dos 10 casos estudados as categorias dos stakeholders
Associados e Gestores foram agrupadas como normativas, na medida em que estes
entes definem o papel da organizacdo. Este papel, representado pelo conjunto de
valores éticos e da conduta praticada pelos participes da organizacdo pode ser
resultado de definicbes normativas, de um lado; e, de outro, de relacbes de forca
que podem cooperar para possiveis negociagcbes e consensos, e para 0
enfrentamento de divergéncias e embates travados entre os diferentes sujeitos que
compde estes grupos de associados e gestores.

O agrupamento destas categorias considerou que 0s aspectos normativos
referentes aos valores das OSFLs encontrados nos resultados de analise
(importancia da transparéncia; o empoderamento comunitario; a promog¢ao do senso
de justica; o respeito matuo; e, o respeito aos compromissos assumidos) dependem,
num primeiro momento da acdo do gestor e num segundo, do envolvimento dos
associados para a materializagcdo destas normas na vida cotidiana da organizagao.
A forca encontrada nestas relagdes foi caracterizada como de cooperacdo ja que
este conjunto de pessoas constituem a organizacao de fato e de direito, e participam
da mesma, voluntariamente.

Assim a primeira relacéo é:
= Primeira relacéo:
O papel da OSFL v.s. Rela¢cBes de forca (cooperacdo dos associados e gestores

membros)
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FIGURA 19: PRIMEIRA RELACAO

Onde

=> - - -~ :
Primeira relacao G=CG[.] 1/RA

O papel da OSFL v.s Relagdes de forca CG-= Controle de Gestdo
PAPEL DA
Governanca (G) OSFL
Risco de Agéncia (RA)

. Aspecto Normativo

—> Poder de Cooperagdo
Associados
e Gestores

Equidade e
Transparéncia

Fonte: Elaboracgéo propria.

A figura 19 demonstra uma relacdo de forgcas opostas entre governanca e risco
de problemas de agéncia que sugere que quanto maior forem as acdes de
acompanhamento e controle praticadas dentro da organizacdo, supostamente
menores serao os riscos de problemas de agéncia dentro da mesma. Nesta primeira
relacdo foi identificado que gestores e associados, enquanto stakeholders internos
possuem um alto poder de cooperacdo com a organizacdo, ja que sao 0s entes
responsaveis pela sua existéncia e manutencao. Além disso, Associados e Gestores
definem os aspectos normativos da organizacdo, S0 estes 0s responsaveis pela
forma de conduta e ética vigente dentro da mesma, assim como pelos processos
decisérios, direcionamentos estratégicos, nivel de equidade com que séo tratados os
diferentes membros da organizacdo e transparéncia adotada nas suas praticas de
gestéao.

A segunda relagdo diz respeito ao aspecto instrumental encontrado nas OSFLs

estudadas. Donaldson e Preston (1995) definem que a classificacdo instrumental
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estabelece o cenario para analise das conexdes entre os stakeholders e toma como
parametro de desempenho os resultados obtidos por meio deste gerenciamento de
conexoes.

No conjunto dos 10 casos estudados as categorias dos stakeholders
Financiadores e Parceiros foram agrupadas na classificacdo instrumental. O
agrupamento se justifica porque os dados analisados sugerem que o gerenciamento
de conexdes e as relacbes de forca decorrentes destas conexdes entre 0s entes que
fazem parte destas categorias, pode produzir impacto no desempenho das formas
de acompanhamento e controle, na forma como a organizacdo trabalha a
conformidade internamente, bem como, nos resultados obtidos pela organizacdo nos
termos dos indicadores sociais, das medidas de resultado e das medidas de
processo (ANTHONY & YOUNG, 2003). A forca encontrada nestas relacdes foi
caracterizada como ambivalente, pois, tal como dito anteriormente, a0 mesmo tempo
em que financiadores e parceiros garantem a viabilidade da organizacdo podem
deixar de fazé-lo.

Assim a segunda relacdo é: = Segunda relacdo: Relac6es de for¢ca (cooperagéo

ou ameaca de Financiadores e Parceiros) v.s. Gerenciamento de Conexdes

FIGURA 20: SEGUNDA RELACAO

= Segunda relacio:
Relagdes de forca v.s Gerenciamento de Conexdes

Onde
G=CG[] 1/RA
CG= Controle de Gestdo

Financiadores PAPEL DA Parceiros
Conformidade OSFL Equidade

Governancga (G) Risco de Agéncia (RA)
. Aspecto Instrumental

<= Ambivaléncia
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Fonte: Elaboragéo propria.

A Figura 20 apresenta o relacionamento entre a organizacdo e 0s
stakeholders que responsaveis pela sustentabilidade da organizacdo. O
gerenciamento das conexfes com Financiadores garante a viabilidade das
atividades da organizacdo. Com respeito aos parceiros, as conexfes se tornam
fundamentais na medida em que as parcerias com outras organizacdes privadas e
publicas, com e sem fins lucrativos asseguram o ambiente no qual a OSFL ir& atuar.

Os resultados da pesquisa demonstram que as parcerias Sao recorrentes
para a atuacdo de OSFLs. No entanto, o carater situacional que caracteriza a
aplicacdo de recursos e a celebracdo de parcerias pode ser afetado por
instabilidades econbmicas e politicas que podem interferir tanto na aplicacdo de
recursos dentro do Terceiro Setor quanto no estabelecimento de parcerias.

Na figura, a relacéo de forcas opostas entre governanca e risco de problemas
de agéncia se mantém. O gerenciamento de conexdes entre financiadores e a OSFL
e entre parceiros e a OSFL é instrumentalizado pelas acbes de acompanhamento e
controle praticadas fora da organizacdo. Estas acdes definem a conformidade
necessaria para a manutencdo dos investimentos e a atencdo adequada que a
organizacao deve ter ao conduzir de forma equitativa diferentes tipos de parcerias, 0
que leva a crer que quanto mais conformidade na relacdo com financiadores e mais
equitativa for a conduta na relacdo com parceiros, menores serao 0s riscos de
problemas de agéncia dentro das OSFLs.

A terceira relacdo diz respeito ao aspecto descritivo ou empirico da governanca
nas OSFLs estudadas. O aspecto descritivo ou empirico da teoria dos stakeholders
de Donaldson e Preston (1995) descreve o que é a organizagao, assim como a
apresenta enquanto uma constelacdo de interesses de cooperacdo e competicao
dotados de valor intrinseco.

No conjunto dos 10 casos estudados a categoria dos stakeholders Vigilantes que
emergiu dos dados analisados foi classificada como descritiva. A classificagéo
descritiva se justifica porque, os dados analisados mostram que os entes que fazem
parte do grupo de stakeholders Vigilantes sdo de fato as instancias que definem a
tipologia, os enquadramentos e procedimentos legais para fundacdo de uma OSFL,
assim como estabelecem as regras da forma de constituicdo de propriedade e os
parametros de conformidade necessarios a sua manutencao e eventual dissolugéo e

as formas adequadas e responsaveis de prestacdo de contas (accountability). A
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forca encontrada nestas relacdes foi caracterizada como de ameaca dado
considerando a existéncia legal da imposicdo de sansdes pelo ndo cumprimento de
prescricoes.

Assim a terceira relacdo é: = Terceira relacdo: Rela¢gbes de forca (Ameaca dos

Vigilantes) v.s. Nivel de Accountability alcancado dentro de cada OSFL.

FIGURA 21: TERCEIRA RELACAO

= Terceira relacao:
Relacdes de forca v.s Nivel de Accountability

\ Onde
Vigilantes 6=CG[] 1/RA

CG= Controle de Gestédo

Accountability

Risco de Agéncia (RA)

@ Aspecto Descritivo

—> Ameaca

PAPEL DA
OSFL

Governanga (G)

Fonte: Elaboracgéo propria.

A figura 21 descreve o relacionamento da organizacdo com os stakeholders
vigilantes, responséaveis por definir juridicamente quem séo estas organiza¢cdes, em
que nivel de atuacao estdo situadas (se como Associacdo ou Fundacgdo), e como
devem funcionar dentro do ambiente institucional regulatério que Ihes estabelecem.
Assim como ilustrado nas figuras 19 e 20 a relagcdo de forgas opostas entre
governanca e risco de problemas de agéncia também se mantém na descricdo das
relacbes de forca (Ameacga dos Vigilantes) versus o Nivel de Accountability
alcancado dentro de cada OSFL na medida em que a intensificacdo de mecanismos
de acompanhamento e controle praticadas dentro da organizacdo pode contribuir
para a organizacédo interna da OSFL, facilitando a elaboracdo de diferentes tipos de

prestacdo de contas demandadas pelos oOrgéaos reguladores e fiscalizadores do
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governo — 0 que supostamente contribui para a reducao de riscos de problemas de
agéncia. Vale destacar que o valor de governanca Accountability, enquanto
prestacdo responsavel de contas inclui ndo apenas os aspectos formais da
prestacao de contas tradicional como por exemplo o envio periddico de documentos
(relatorios de atividades, balancos, demonstrativos, relatorios de auditorias, etc.),
mas também a adocdo de praticas na gestdo que estejam alinhadas com os
principios fundadores daquela organizacdo e com a natureza juridica que lhe define.
Ao longo da trajetéria historica que deu origem as organizacdes do Terceiro Setor €
percebido o esforco dos atores publicos nas diferentes esferas de governo em
encontrar um melhor modelo para acompanhar estas organizagdes, considerando
suas diferentes nuances, através do corpo regulatério tanto define como serve a
orientacdo do modus operandi destas entidades.

Neste sentido, stakeholders vigilantes podem se tornar ameacadores
dependendo do nivel de organizacdo interna da entidade e do modo como estédo
alinhados seus principios fundamentais e praticas de gestdo. As diferentes formas
de prestacdo de contas demandas por esses stakeholders, se deixada de lado, ou
mesmo se nédo incorporada ao dia a dia da OSFL pode ser vista como mais um fardo
para organizacao que passa a estar sob a ameaca de n&do continuidade.

Neste sentido a abordagem de Donaldson e Preston (1995) sobre
Stakeholders, se mostrou bastante Util para contribuir com a construcbes das
relacbes apresentadas. Segundo os autores, esta teoria € usada para descrever, e
as vezes explorar, caracteristicas especificas e comportamento. Por exemplo, a
teoria dos stakeholders tem sido usada para descrever (a) a natureza da firma
(BRENNER; COCHRAN, 1991), (b) o modo como o0s gestores pensam a gestao
(BRENNER; MOLANDER, 1977), (c) como os membros do conselho pensam a
respeito dos interesses corporativos envolvidos na constituicdo do proprio conselho
(WANG; DEWHIRST, 1992), e (d) como algumas corporacfes sdo atualmente
geridas (CLARKSON, 1991; HALAL, 1990; KREINER; BHAMBRI, 1991).

Essas relacdes compdem o arcabouco tedrico da area substantiva em questéo,
com a finalidade de explicar modo como relacbes de forca operadas pelos
stakeholders podem afetar o processo de implementacdo de boas praticas de

governanca nas OSFLs sob o ponto de vista dos seus gestores.
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FIGURA 22: DINAMICA DAS RELAGOES DE FORCA: COLABORAGCAO E AMEAGCA DOS

Vigilantes Onde
G=CG[] 1/RA
Accountability CG= Controle de Gestdo

K.Y PAPELDA
OSFL

Governanga (G)

Risco de Agéncia (RA)
. Aspecto Descritivo

% Aspecto Instrumental

Associados
e Gestores Aspecto Normativo
—> Cooperacio
Equidade
e Transparéncia <-> Ambivaléncia
) Ameaca
STAKEHOLDERS

Fonte: Elaboragéo propria.

A figura 22 ilustra a relacdo entre as categorias para formar a teoria substantiva:
Lidando com as relacdes de forca: Colaboracdo e Ameaca dos Stakeholders. Em
seguida, € descrita a l6gica da integracdo entre as categorias que levaram a
interpretacdo do processo conforme apresentado no esquema tedrico a seguir,

fundamentando nos incidentes dos dados.

V.2 DESCRICAO DO MODELO DE GOVERNANGCA IDENTIFICADO

O modelo de governanca identificado através pesquisa sugere que exista uma
relacdo de forcas opostas entre governanca e risco de problemas de agéncia em
OSFLs. Nesta relagéo, quanto maior forem as a¢gdes de acompanhamento e controle

praticadas dentro da organizacdo, supostamente menores serdo 0s riscos de
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problemas de agéncia dentro da mesma. Estas agbes de acompanhamento e
controle dependem sobretudo dos processos decisérios internos da entidade. A
primeira proposta no modelo tenta demonstrar que enquanto stakeholders internos
(Associados e Gestores) possuem um alto poder de cooperacdo com a organizacao,
ja que séo os entes responsaveis pela sua existéncia e manutencao.

Analisando o gerenciamento das conexdes da OSFL com Financiadores e
Parceiros a relacdo de forcas opostas entre governanca e risco de problemas de
agéncia se mantém na medida em que quanto mais conformidade na relacdo com
financiadores e mais equitativa for a conduta na relagdo com parceiros, menores
seréo os riscos de problemas de agéncia dentro das OSFLs.

Analisando o relacionamento da organizacdo com os stakeholders vigilantes,
responsaveis por definir juridicamente quem sdo estas organizacdes, em que nivel
de atuacdo estdo situadas e como devem funcionar a relacdo de for¢cas opostas
entre governanca e risco de problemas de agéncia também se mantém na descricdo
das relacbes de forca (Ameaca dos Vigilantes) versus o Nivel de Accountability na
medida em que a intensificacdo de mecanismos de acompanhamento e controle
praticadas dentro da organizagdo pode contribuir para a organizagédo interna da
OSFL, faciltando a elaboracdo de diferentes tipos de prestagcdo de contas
demandadas pelos 6rgdos reguladores e fiscalizadores do governo — o que
supostamente contribui para a reducédo de riscos de problemas de agéncia.

Nas praticas relatadas pelos entrevistados foi notado que as OSFLs possuem
pouco conhecimento formal a respeito dos fatores e consequéncias relacionadas a
governanca e dos impactos que sua implementacéo sistemética causaria dentro de
seu ambiente interno. Neste sentido, na auséncia de um conhecimento sobre o
fendbmeno (ou sobre o que significa implantar um sistema de governanca), as OSFLs
iniciam o processo com base em meétodos de acompanhamento e controle de
gestéao.

A ferramentas de controle mais usadas sdo o controle por orgcamento
ajudados por softwares integrados em algumas das organiza¢des estudadas para
informagdes quantitativas. Os tipos de controle de gestdo mais praticados, de acordo
com a tipologia de Gomes (2014), sédo o controle por resultado, burocratico e ad hoc.
Sob o ponto de vista qualitativo as ferramentas encontradas incluem indicadores
sociais, medidas de processo, medidas de resultado e balaced scorecard. Neste

sentido, a governanca assumida no ambiente destas organizacbes acaba sendo
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bastante influenciada pelos mecanismos de controle de gestdo adotados, na
tentativa de atender as prescri¢cdes legais, de garantir o monitoramento adequado
para orientar 0s processos decisorios e para gerar informacdes, seja de uso interno,
seja por exigéncia de financiadores, parceiros e vigilantes.

No contexto das OSFLs estudadas, a governanca, portanto s vai existir
quando as forcas que estabelecem o controle de gestdao forem maiores que as
forcas que estabelecem o Risco de Problemas de Agéncia — o que significa dizer
gue na dinamica entre estas relacdes de forca, a governanca parece se mostrar
inversamente proporcional ao risco de problemas de agéncia.

A l6gica subjacente neste modelo interpretativo estabelece que na prética das
organizacdes estudadas a condicdo para haver governanca reside no equilibrio
entre o adequado controle de gestdo, capaz de mitigar os efeitos de problemas de
agéncia ou prevenir a ocorréncia de riscos de problemas de agéncia. Neste sentido,
o controle de gestdo passa a ser a condicdo necessaria para que se tenha
governanca, € a0 mesmo tempo 0 aspecto central para identificar riscos de
problemas de agéncia. De fato, € possivel observar que boas praticas de
governanca estdao muito relacionadas ao problema principal-agente, no entanto o
modelo explicativo deste fenbmeno em OSFLs demonstra qual a contribuicdo dos
stakeholders para ajudar a modelar e entender esse processo

De maneira geral, ha um consenso entre os gestores de que o processo de
governanca envolve um alinhamento do ambiente interno, o que significa tanto uma
adequacao da infraestrutura interna, quanto uma preparacdo dos individuos para
lidar com as demandas exigidas por um ambiente onde diferentes stakeholders
exercem influéncia através de relacbes de forca. Neste sentido, a governanca €&
entendida como um comportamento, baseado em regras de conduta construidas ou
impostas a partir de uma ética estabelecida fundamentada em valores. Este
comportamento, que é fruto das relagbes de forca que os diferentes stakeholders
operam sobre a organizacédo, estabelecem a dindmica do sistema de governanca.

As relacbes de forca podem ser: de cooperacdo (quando os stakeholders
agem em beneficio da organizacéo); de ameaca (quando impde sancdes de acordo
com normas ou indicadores de conformidade sobre a prestacdo dos servicos,
mediante avaliacdo dos resultados destes servigcos prestados pelas OSFLs); e
ambivalentes (quando, estando sujeitas ao contexto, podem tanto cooperar quanto

ameacar).
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Apesar dos gestores defenderem a importancia do compromisso ético das
organizacbes com o seu papel e causa que deu origem a mesma, diferentes e
semelhantes percepcdes puderam ser verificadas no decorrer da pesquisa de
campo. Estas diferencas e semelhancas nos tipos de valores cultivados por cada
organizacdo informam a percepcado de como cada gestor vé o processo. Assim,
cada um, forma uma expectativa propria sobre o que sdo valores éticos praticados
dentro da organizacdo e como devem der cultivados dentro da mesma. Na medida
em que estes valores passam a se refletir em suas acdes, podem indicar em como o
sistema de governanga ira se desenvolver ao longo do tempo, afetando o modo
como a organizacdo disseminara as praticas que constituirdo este sistema

internamente.

V.2.1 FORMA DE ACULTURAMENTO DOS VALORES DA GOVERNANCAE O
PROCESSO DE ACULTURACAO E DISSEMINACAO DESTES VALORES

Nesse contexto, a Grounded Theory proposta para 0 processo de
implementacdo da Governanca em OSFLs, propde que a forma de entrada com que
OSFL inicia 0 seu uso, ou seja, a partir da definicdo do papel da organizacédo e da
respetiva implantacdo de valores éticos no ambiente interno, serd possivel
impulsionar positivamente stakeholders e suas respectivas relacdes de forca.

Tal como pode ser visto no Quadro 25 a seguir, na qual é apresentado um
desdobramento do modelo dindmico, para cada categoria de stakeholder encontrado
nos dados da pesquisa, foram identificados atributos, fatores de influéncia, e valores

da governanca associados.

QUADRO 26: DESDOBRAMENTO DO MODELO: COLABORACAO E AMEACA DOS
STAKEHOLDERS

Categorias de | Atributos das OSFLs | Fatores de influéncia Valor da Governanca
Stakeholders associado
Associados Serem guardides dos valores da | Senso de Justica

organizacdo

Possuirem legitimidade para
eleger os membros dos Relacédo de forga
Conselhos e Diretoria potencial:

Tém a palavra final no processo | Cooperagao

e que, portanto, sdo capazes de

alterar o modo como os servigos

sdo prestados

Possuirem poder de deciséo (por
meio do voto)
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Gestores
(Membros do
Conselho e
Diretoria
Executiva)

Definem o papel da
OSFL

S&o agentes do processo de
governanca na medida em que
séo capazes de administrar
orientacdes e direcionamentos
dados pelos demais
stakeholders

Possuem a responsabilidade da
entrega do servico

Possuem poder de decisédo (por
meio do voto)

Equidade

Relacao de forca
potencial:
Cooperacéao

Financiadores

Parceiros

Gerenciamento de
conexdes

Estabelecem os limites das
acles dos gestores alvo da
influéncia por meio do volume de
recursos disponibilizados

Possuem poder com carater de
auditoria, de diretriz e de
acompanhamento, descrito
enquanto poder de definir o
critério de prestacéo dos
servicos das OSFLs

Possuem o poder econdmico

Conformidade

Relacéo de forca
potencial:
ambivalente

Influéncia exercida a partir da
reciprocidade estabelecida entre
0 gestor alvo e os stakeholders

Poder com caréater de auditoria,
de diretriz e de
acompanhamento, descrito
enquanto poder de definir o
critério de prestacéo dos
servicos desta

Possuem poder politico

Conformidade

Relacéo de forca
potencial:
ambivalente

Vigilantes

Nivel de
Conformidade e
Accountability

Poder de inspecéo

Determina normas ou
indicadores de conformidade
sobre a prestacdo do servigco e a
avaliacdo dos resultados do
servico prestado

Possuem poder politico

Accountability

Relacéo de forca
potencial: Ameaca

Fonte: Elaboragao propria.

Como associados e gestores da organizacdo tendem, naturalmente, em

cooperar com a mesma — porque do contrario ndo se tornariam membros e

ocupariam cargos em Conselhos — seu principal potencial, nos termos de valores da

governanca esta em promover o senso de justica e a equidade de direitos de

participagcdo dos membros, assim como a capacidade de refletir e discutir os

problemas da sociedade.

No caso dos financiadores e parceiros, pelo fato de possuirem um potencial

de forca ambivalente, ou seja, tanto podem cooperar quanto ameacar, limitando

recursos, desfazendo parcerias entre outras atitudes ja comentadas, acredita-se que

a organizacao podera desfrutar de uma condi¢cdo mais favoravel se cultivar o valor
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da conformidade em suas préaticas. Ou seja, se adotar regras claras, processos
transparentes, democréticos, sistemas de controle interno e externo efetivos e que
garantam para uma seguranca e uma transparéncia nas relagbes entre
mantenedores e mantidos, assim como para as organizacfes parceiras.

O valor da conformidade assim como a produgédo de uma prestacdo de contas
responsavel (accountability), que corresponda e revele a aplicacdo real do uso dos
recursos dentro da organizacdo s&o outras praticas com as quais se acredita poder
neutralizar a forca de ameaca dos stakeholders vigilantes. Isso porque, se a OSFL
possuir uma adequacao as prescricdes e parametros legais ndo sofrerdo sancdes
das entidades normatizadoras e fiscalizadoras que formam este grupo, na medida

em que agem de acordo com normas ou indicadores de conformidade.

V.3 VERIFICACAO EMPIRICA DA TEORIA A PARTIR DE CASOS
SELECIONADOS

Considerando que a governanca esta situada como componente dos
direcionamentos estratégicos das OSFLs estudadas, a aplicacdo da teoria proposta
nos casos estudados deve considerar uma mudanca de habitos que tanto pode ser
voluntaria, quanto imposta.

Apesar do modelo dinamico indicar uma possibilidade de quantificacéo, esta
nado se mostrou necessaria, dado que as forcas que exercem influéncia, podem
fornecem o suporte basico ao processo decisorio. Por se tratar de um trabalho
qualitativo, o método ndo permitiu a identificacdo da funcdo matematica que melhor
representa a relacdo real entre os dois aspectos identificados como componentes
principais da governanca (Controle de Gestdo e Risco de Problemas de Agéncia).

No entanto, o conjunto de metodologias empregadas nesta analise qualitativa
permitiu visualizar com clareza que, com base nas analises que emergiram dos
dados, existe uma relagdo de proporcionalidade que € inversa — 0 que significa dizer
gue quanto mais adequados forem os mecanismos de controle aos tipos de
atividades praticadas pela organizacdo, menores serdo as possibilidades de se

encontrar riscos de agéncia nestas organizacoes.
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Para comprovar o funcionamento deste modelo explicativo apresenta-se a
seguir um protocolo da pesquisa composto de 10 passos.

Este protocolo foi construido a partir do proprio trabalho de pesquisa com a
intensdo de demonstrar em primeiro lugar a factibilidade do modelo. Em segundo,
para colaborar com futuras pesquisas a respeito da influéncia dos stakeholders na
incorporacao dos valores da governanca dentro de OSFLs privadas que atuam no
Brasil.

Protocolo desenvolvido a partir da realizacdo da pesquisa

Passo 1 — Construir os casos das organizacdes que se quer estudar (dados
sobre a fundacéo, objetivos, aspectos legais, vinculacdo institucional e forma de
atuacao);

Passo 2 — Identificar a estrutura de composicdo e modo de funcionamento
dos Conselhos (critérios de acesso, tipologia interna, processos assembleares e
poder de voto);

Passo 3 — ldentificar os mecanismos de controle de gestdo utilizados pela
organizacao e sua funcéo;

Passo 4 — Classificar o tipo de controle praticado (controle familiar, controle
burocrético, controle por resultado; controle ad hoc).

Passo 5 — Identificar os valores éticos e de conduta praticados pela instituicdo
e classificar estes valores de acordo com aqueles definidos pelas boas praticas de
governanca (equidade/senso de justica, transparéncia, accountability e
conformidade);

Passo 6 — Aplicar metodologias para identificacdo dos stakeholders da OSFL
(Dimensoes, Relacdes de forca, Configuracdo do Poder, Atributos de Influéncia);

Passo 7 — ldentificar e classificar as falhas encontradas de acordo com
parametros de Risco de Problemas de Agéncia fornecidos pela literatura (risco
moral, selecdo adversa, problema de horizonte e beneficios indiretos). Localizar e
relacionar as falhas encontradas aos respectivos grupos de stakeholder;

Passo 8 — Estabelecer a dindmica das relacdes de forca: Cooperacdo e
Ameaca dos Stakeholders, seus fatores de influéncia e dependéncia de recursos;

Passo 9 — Relacionar ao Risco de Problemas de Agéncia identificado, o valor
que favorece o processo de governanca correspondente;

Passo 10 — Localizar o valor identificado na dindmica das relagbes de forca

para saber em qual grupo de stakeholder este valor pode ser potencializado.
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No sentido de testar a validade da teoria substantiva proposta, foi analisada a
sua aplicabilidade dentro dos casos escolhidos. Conforme ensinam Corbin & Strauss
(2008, p.113), uma das técnicas de validacdo da teoria € retornando aos dados para
verificar se a teoria que foi construida em cima da massa de dados é aplicavel aos
casos individualmente (FREITAS, 2009).

Neste sentido, foram escolhidos os casos da amostra que apresentaram
algum tipo de Risco de Problemas de Agéncia a partir de deficiéncias encontradas
Nnos seus mecanismos internos de controle de gestdo. A principal finalidade dessa
verificacdo foi testar se a associacao proposta pelas proposicoes relacionais entre
as categorias e suas propriedades, assim como se a ldgica construida no protocolo
de analise pode ser seguida cada caso em particular. A fundamentacdo empirica
nos dados, na medida do possivel inclui citacbes de diferentes pessoas que
participaram do processo de pesquisa.

Esta inclusdo permitiu reduzir a possibilidade de que a verificacdo ficasse
enviesada, além de permitir que se formasse um quadro mais coerente com a
realidade de cada OSFL conferindo, desta forma, maior credibilidade a validacao.

A apresentacao da verificacdo se d4 em quatro etapas, contendo um conjunto
de informacdes que servem para identificar os valores que favorecem o processo de
governanca dentro de cada OSFL que apresentou risco, e em qual grupo de
stakeholder este valor pode ser potencializado para prevenir ou mitigar seus efeitos.

Na primeira etapa sdo apresentados no quadro 26 a seguir os modos de
atuacao dos Conselhos das OSFLs que apresentaram algum tipo de risco e a forma
de composicéo deste conselho.

Na segunda etapa, o quadro 27 a seguir relembra os tipos de riscos
encontrados em cada OSFL de acordo com a classificacdo referenciada na literatura
e nas adaptacoes realizadas para o risco de conflitos de interesses e problemas de

horizonte em funcéo das caracteristicas encontradas neste tipo de organizacao.

QUADRO 27: ATUACAO DOS CONSELHOS DAS OSFLS QUE APRESENTARAM ALGUM TIPO
DE RISCO E A COMPOSICAO

Modo de atuacédo do conselho Forma de Composi¢éo Associacao
Conselho formado por funcionarios da |Conselho Consultivo com participacéo da
mantenedora, responsavel pelo sociedade, de empresas, de pessoas, de
monitoramento das ac¢des financiadores. Conselho Fiscal, formado por|Instituto Coca-Cola
desenvolvidas pelos gestores pessoas do Sistema Coca-Cola. A diretoria

contratados. executiva € nomeada pelo Conselho Fiscal.




AGO, Presidéncia e Vice-Presidéncia e
Conselho Deliberativo (que faz a
fiscalizag@o entre outras atribuiges séo
membros do grupo gestor da Servenco).
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Instituto Rogério
Steinberg

(membros do Grupo Sotreq)

AGO, Diretoria Executiva e Conselho Fiscal

Instituto Social
Sotreq

AGO, Presidéncia, Diretoria e Conselho
Fiscal formado por pessoas do Sistema
Souza Cruz

Instituto Souza Cruz

Conselho formado por voluntarios,
responsavel pelo monitoramento das

AGO, que elege Diretoria Executiva e

acoes desenvolvidas pelos gestores  |Conselho Fiscal. APHERJ
contratados.

Conselho formado por voluntarios, QG?’tq‘:ie eée?el OTCO”SrGH’r‘iO Dp'rrettor, I ROTARY
responsavel pelo monitoramento das  [>€cretarna -eral, Tesouraria, Frotocolo.

acges desenvolvidas pelos gestores AGO, que elege Diretoria Executiva e Associagao

voluntarios.

Conselho Fiscal.

Sequodia Foundation

Conselho formado por voluntérios,
responsavel pelo monitoramento das
acOes desenvolvidas pelos gestores
voluntarios.

AGO, que elege o Conselho Deliberativo e
0 Conselho Fiscal. A Diretoria Executiva é
nomeada pelo Conselho Deliberativo.

Beneficéncia
Portuguesa de
Teresopolis

Fonte: Elaboracgéo propria.

QUADRO 28: RISCOS ENCONTRADOS

Associacdo Tipo de Risco
Risco | Sele¢cdo | Problema Beneficios Possibilidade de
Moral | adversa de indiretos Risco de conflitos de
horizonte interesses
Instituto Coca-Cola N&o N&o N&o N&o Sim
Instituto Rogério N&ao N&o Néao N&o Sim
Steinberg
Instituto Social Sotreq Nao N&ao N&ao Néao Sim
Instituto Souza Cruz Sim Sim N&o N&o Sim
APHERJ Sim Sim N&ao Nao Néao
ROTARY N&o N&o Sim Sim N&o
Associacdo Sequoia Sim Sim Sim Sim N&o
Foundation
Beneficéncia N&ao Nao Sim Nao Néao
Portuguesa de
Teresopolis

Fonte: Elaboragéo propria
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Nesta terceira etapa sao relembradas, nos quadros 29, 30 e 31 a seguir, as
caracteristicas do controle de gestdo nas OSFLs que apresentaram risco. Afim de se
ilustrar melhor alguns aspectos do controle que deram origem as classificacdes de

risco e ainda, para evitar vieses foram acrescentados alguns depoimentos dos

entrevistados.

QUADRO 29: CARACTERISTICAS DO CONTROLE DE GESTAO NAS OSFLS QUE
APRESENTARAM RISCO

Associacao

Acbes de Controle

Tipo de
Controle de
Gestéao

Instituto
Coca-Cola

AGO realizada anualmente, com previsdo estatutaria de reunides
preparatérias ou similar dos associados anteriormente a
assembleia; ferramentas de controle de gestdo estratégicas e
operacionais fornecidas pela empresa Coca-Cola e adaptadas
conforme as necessidades do Instituto. Controle orcamentério,
contdbil, auditoria interna e externa. Monitoramento através de
visitas de campo, relatorios de acompanhamento e de atividades.

Controle por
Resultado

Instituto
Rogério
Steinberg

AGO realizada anualmente, com previsdo estatutaria de reunides
preparatérias ou similar dos associados anteriormente a
assembleia; Planejamento estratégico, Plano de Ac¢do, Gestédo de
Acompanhamento e Monitoramento. Acompanhamento dos
resultados € mensal, discutido em reunides. Auditoria interna e
externa. Controle por orcamento e controle contabil feito pelos
gestores da Mantenedora Servenco que também ocupam posicdes
nos Conselhos do IRS.

Controle por
Resultado

Instituto
Social
Sotreq

AGO realizada anualmente, com previsao estatutaria de reunides
preparatérias ou similar dos associados anteriormente a
assembleia; ferramentas de controle de gestdo estratégicas e
operacionais fornecidas pela empresa ISSO e adaptadas conforme
as necessidades do Instituto. Controle orcamentéario, contabil,
auditoria interna e externa. Monitoramento através de visitas de
campo, relatérios de acompanhamento e de atividades. Balanced
Scorecard feito pelos gestores da Mantenedora Servenco que
também ocupam posi¢des nos Conselhos do ISSO.

Controle por
Resultado

Instituto
Souza
Cruz

AGO realizada anualmente, com previsao estatutaria de reunides
preparatérias ou similar dos associados anteriormente a
assembleia. Planejamento anual, controle orcamentario e
producdo de relatdrios de atividades, feitos pela equipe interna do
Instituto sem o acompanhamento o efetivo dos Conselhos. Apesar
da previsdo estatutaria o funcionamento dos Conselhos é
proforma:

a gente ndo tem uma diretoria do Instituto Souza Cruz, um
Conselho Diretor, Fiscal, como tém em outras
organizacfes... a gente ndo tem nada disso na pratica, e
isso coloca a gente num cenario complicado porque a todo
momento a gente tem que ficar mostrando os resultados.
Como envolve dinheiro, entdo o Instituto, cada vez mais,
vem tentando se aproximar das cadeias da empresa, para
sensibilizar e conseguir contribuicbes (ENTREVISTADO
SOUZA CRUZ, 2015)

Controle Ad
hoc
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A contabilidade feita por prestador terceirizado, possui auditoria
externa. O monitoramento de campo é feito através de visitas

periodicas dos membros da equipe do Instituto aos projetos
apoiados.

Fonte: Elaboragéo propria



QUADRO 30: CARACTERISTICAS DO CONTROLE DE GESTAO NAS OSFLS QUE
APRESENTARAM RISCO (cont.)
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Associacao

Acdes de Controle

Tipo de
Controle
de Gestédo

APHERJ

AGO realizada bimestralmente, com previsdo estatutaria de reunides
preparatorias ou similar dos associados anteriormente a assembleia.
Compartilhamento de informagbes e decisdes entre os associados;
reunides bimestrais; acompanhamento juridico; relatorios de
atividades; atas de reunido; controle orcamentario apenas internos.

A Aperj ndo depende de fazer essa prestacdo de contas,
nem para a ACEGRIS, nem para o Ceasa. (...) ndo precisa.
A gente vai prestar contas junto ao Conselho Fiscal, do que
entra e do que sai (ENTREVISTADO APHERJ, 2015).

Controle
Ad hoc

Associacdo
Distrital de
Rotary -
4570

AGO realizada anualmente, com previsdo estatutaria de reunifes
preparatérias ou similar dos associados anteriormente a assembleia.
Sistema de comunicac¢do que funciona entre o Rotary Internacional e
suas unidades distritais. Producdo de Relatdrios internos, boletins e
revistas com conteldo sobre atividades desempenhadas em cada
distrito;

Competicdo por prestigio, onde 0 membro mais atuante, que mais
realiza ou que mais arrecada é colocado em evidéncia. Planejamento
de médio e longo prazo independente por distrito com avaliagdo anual.
Controle por orcamento e controle contabil. Instrumentos de controle
nacional e internacionais quanto ao uso indevido de network e de
recursos fornecidos para viagens dos membros associados com
caréter corretivo.

Controle
Burocratico

Associacdo
Sequoia
Foundation

AGO realizada anualmente, sem previsdo estatutaria de reunifes
preparatérias ou similar dos associados anteriormente a assembleia;
Estrutura de Conselho formada exclusivamente pela familia. Garantia
que os responsaveis pela gestdo nao irdo agir em beneficio proprio
(moral hazard) é baseada em relacdes afetivas e de lealdade ao
fundador;

Controle orcamentério; producdo de relatérios de atividades sao
discutidos e aprovados em reunides e discuss6es em familia. Os
sistemas ndo garantem que o0S gestores ndo possam ocultar
informacdes, obter vantagens pessoais, usar ativos em beneficio
proprio, simplesmente por considerarem que a confianga mutua é um
dos valores da entidade e da familia. Controle externo exercido apenas
por parte das Prefeituras com as quais a Associacao firma convénios.

Vinculagéo politica:

E muito dificil a gente conseguir entrar numa prefeitura com
um projeto que néo seja desse grupo. Por mais que a gente
ndo apareca no palanque de um ou de outro partido, a
gente acaba pertencendo. Hoje, no Rio, a gente trabalha
com o Eduardo Paes e com o Pezdo. Acho dificil, mas se
isso mudar que a gente continue trabalhando com a
prefeitura do Rio. Ai, provavelmente, para onde o Eduardo
Paes for, para onde o Pezé&o for, € para onde a gente vai
(ENTREVISTADO SEQUOIA FOUNDATION, 2015).

Controle
Familiar

Fonte: Elaboragao propria
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QUADRO 31: CARACTERISTICAS DO CONTROLE DE GESTAO NAS OSFLS QUE
APRESENTARAM RISCO (cont.)

Associacdo | Acdes de Controle Tipo de
Controle
de Gestéo

Beneficéncia | AGO realizada anualmente, sem previsdo estatutaria de reunides | Controle
Portuguesa | preparatérias ou similar dos associados anteriormente a assembleia. | Ad hoc
de Controle orcamentario, controle contabil; Relatdrios de Atividades;
Teresopolis
Processo decisorio centralizado na pessoa do Diretor. Estatuto permite
a perpetuacdo da Diretoria executiva no poder pelo processo de
recondugéo:

“Porque... Isso aqui é dois anos. Sabe o que isso esta gerando?
Ninguém mais quer, ninguém mais se interessa. Eu, hoje, estou aqui,
mas jé era para estar em outra atividade, e entrando gente mais nova,
com a cabega mais dinAmica, com mais vontade. Essa reconducéo
continuada, ndo vejo nela uma boa politica”.

Fonte: Elaboragéo propria

A quarta e ultima etapa do processo de validacdo, consiste em verificar se o
tipo de valor de governanca potencialmente capaz de prevenir ou mitigar 0s riscos
de agéncia, e o grupo de stakeholders correlatos apontados no modelo de
governanca (Dinamica das relacbes de forca: Colaboracdo e Ameaca dos
Stakeholders), se mostram inversamente proporcionais aos riscos encontrados.

Dito de outra forma, se por exemplo a potencializacdo das forcas de
colaboracdo para o fortalecimento da conformidade (regras claras, processos
transparentes e papeis institucionais bem delineados) praticada pelos grupos de
Associados e Gestores, do ISSO e do IRS, reduz o risco de possiveis conflitos de
interesses entre mantenedores e mantidos que ocupam as mesmas posi¢cdes no
relacionamento com estas duas entidades. A demonstracdo desta verificacdo é

apresentada nos Quadros 32 a 34, a sequir.
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QUADRO 32: VALORES DE GOVERNANCA POTENCIALMENTE CAPAZES DE PREVENIR OU
MITIGAR OS RISCOS DE AGENCIA ATRAVES DE GRUPO DE STAKEHOLDERS
CORRESPONDENTES

Risco de | Fragilidade Valores STK Associacdes
Problem | dos da Corresp.
as de sistemas de | Governa

Agéncia | governanga | nca* IC |IR |ISS |ISC | AP | RO | SF BP

e controle cC |S |O HE | T. T
de Gestao RJ

Acdao Os sistemas | Accounta | Vigilante 1 1 1
oculta néo bility
garantem
gue 0s
agentes néo
possam agir
em beneficio
préprio

Informa Os sistemas | Transpar | Associa 1 1 1
¢cao nao éncia dos/
oculta garantem Gestores
gue 0s
agentes nao
possam
ocultar
informacdes

Focona | Membros Conformi | Financia 1 1 1
arrecada | dos dade dores
¢ao de Conselhos
curto tém um
prazo horizonte de
longo prazo
e agentes,
de curto
prazo

Uso de Os sistemas | Equidade | Associa 1 1
vantage | nado proibem dos/

m ou nao Gestores
pessoal conseguem e
identificar Parceiro
preventivam S

ente o uso
dos ativos
parafins
pessoais

Conflitos | Os sistemas | Conformi | Associa |1 1 |1
de nao proibem | dade dos/Gest
interess ou néo ores

e conseguem
identificar
preventivam
ente a
sobreposica
o de
funcdes
entre os
mantenedor
es e 0os
mantidos

1 = Possibilidade de riscos de problemas de agéncia Fonte: Elaboracdo prépria
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QUADRO 33: VALORES DA GOVERNANCA POSSIVEIS DE COMBATER O RISCO DE
PROBLEMAS DE AGENCIA ENCONTRADOS E STAKEHOLDERS INFLUENTES

Volume de
Valores da Risco de Problemas de OSFLs que .
P Stakeholder influente
Governancga Agéncia apresentaram
Risco
Accountability Acdo oculta 3 Vigilante
Transparéncia Informacg&o oculta 3 Associados/Gestores
Conformidade Foco na arrecadagdo de 3 Financiadores
curto prazo
Equidade Uso de vantagem pessoal 2 Associados/Gestores/Parceiros
Conformidade Conflitos de interesse 2 Associados/Gestores

Fonte: Elaboragéo propria.

QUADRO 34: VOLUME DE RISCOS DE PROBLEMAS DE AGENCIA POR OSFL

Volume de Riscos de

OSFL Problemas de Agéncia
encontrados
Instituto Coca Cola (ICC) 1
Instituto Rogério
Steinberg (IRS) 1
Instituto Social Sotreq
(1SSO) 1
Instituto Souza Cruz (ISC) 2
APHERJ 2
Rotary 2
Sequdia Foundation (SF) 4
Beneficéncia Portuguesa
de Teresépolis (BPT) 1

Fonte: Elaboragao propria.
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CAPITULO VI — CONCLUSAO

Este sexto capitulo discute os principais resultados, as implicagcdes conceituais
na literatura, as implicacbes para a pratica; as implicacdes metodologicas e faz
recomendacdes para futuros trabalhos.

VI.1 DISCUSSAO DOS PRINCIPAIS RESULTADOS

Ao chegar no final desta pesquisa, a compreensdo é que a Governanca
implica no desenvolvimento de préaticas de gestdo que devem ser pautadas dentro
da ética e da legalidade e norteadas em principios como transparéncia, equidade,
prestacdo de contas e responsabilidade para com os stakeholders.

De acordo com os resultados da pesquisa, a governanga, nas organizacdes
sem fins lucrativos privadas que fizeram parte deste trabalho esta relacionada a
autoridade que os membros do conselho e gestores eleitos ou nomeados exercem
voluntariamente sobre a organizagdo, através da qual, servem a sociedade.

Esta autoridade, sofre influéncia de grupos de stakeholders especificos
(voluntarios, parceiros, financiadores, instancias governamentais e empresas de
auditoria). A influéncia se materializa através de relacdes de prestigio entre os
membros voluntarios que formam o conjunto de associados e gestores; da aplicacao
de recursos doados pelos financiadores publicos e privados; e do ordenamento
regulatorio que disciplina a forma de funcionamento e de prestacao de contas nestas
organizagoes.

Na pratica destas OSFLs, viu-se que uma variedade de ferramentas de
gestdo, ha muito utilizadas em empresas, sdo também incorporadas neste modelo
de organizagdo. S&o sistemas de acompanhamento e controle, tais como orgamento
anual, planejamento estratégico, balanced scorecard, sistemas proprios
customizados e sistemas integrados do tipo ERP. Estas ferramentas, uma vez
utilizadas e adaptadas de acordo com a realidade de cada organizagao, contribuem
para a adocdo de critérios de prestacdo de contas (na falta de uma regulagdo mais
uniforme); para a disseminagao da informacdo, e para incorporacdo de valores

éticos e normas de conduta tacitas ou implicitas aos processos decisorios.
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No conjunto das OSFLs estudadas, nas organizacbes que apresentaram
certos riscos de problemas de agéncia, os conselhos assumem duas formas de
composicao: sdo formados por funcionarios das mantenedoras ou sdo formados por
voluntarios. Na mesma linha de raciocinio aparece a atuacao da diretoria executiva,
ou seja, formada de voluntarios como 6rgao constituinte da estrutura de conselho,
ou de forma acessodria, formada de executivos contratados que executam seu
trabalho e prestam contas aos conselhos.

Nas organizacdes em gque os conselhos sdo formados por funcionarios das
mantenedoras, 0 risco mais comum encontrado foi a possibilidade de existirem
conflitos de interesse entre as mantenedoras e as mantidas.

Naquelas onde o conselho e a diretoria sdo voluntarios, 0s riscos mais
comuns dizem respeito a possiblidade de haver problemas de horizonte e de néo
haverem critérios claros que previnam o uso indevido de ativos da OSFL como
beneficios indiretos.

Ja4 no caso do modelo de conselho voluntario e gestores contratados, foi
encontrado apenas um caso em que parecem existir risco moral e de selecao
adversa.

Considerando que a governanca das organizacdes das OSFLs é um
importante determinante da legitimidade organizacional, da responsabilidade
assumida pela organizacdo perante a sociedade e de seu desempenho, percebeu-
se a existéncia de certa vulnerabilidade na medida em que, diante dos riscos de
agéncia encontrados, o modo como sdo constituidos os conselhos destas
organiza¢cdes, mostram que membros individuais, membros de organizacbes
regionais e doadores governamentais podem vir a ocupar forte posicdo no governo
destas associa¢fes de voluntarios — o que reforca a fragilidade e ao mesmo tempo a
relevancia dos modos de constituicdo e nomeacao dos conselhos, na medida em
que OSFLs podem incorporar as partes interessadas em seus mecanismos de
governanca.

Pode-se dizer que a governanga é um comportamento norteado por valores,
fruto do processo decisério da gestdo maior da organizacédo e que se desdobra em
todos os seus niveis internos de atuacdo, assim como na forma como ela se
relaciona com seus stakeholders.

A governanca esta fortemente relacionada com a natureza juridica da

organizacdo, ou seja, a sua forma de constituicAo. Nas organizacdes sem fins



258

lucrativos a constituicdo é formalizada através de estatutos e regimentos internos.
Nas organiza¢gfes com finalidade de lucro a formalizagdo se da por contrato social,
por regulamentos internos, manuais de procedimentos, codigos de conduta e
codigos de ética. A variacdo desta instrumentalizacdo parece acompanhar o porte
da organizacéo, seja ela com ou sem fins lucrativos.

Apesar de ser um comportamento, a governanca prescinde de mecanismos
claros e objetivos de acompanhamento e controle de gestdo. Tais mecanismos nao
apenas favorecem ao acompanhamento de resultados e identificacdo de falhas ou
omissdes na origem dos problemas como também podem favorecer a identificacéo
de eventuais riscos de problemas de agéncia.

Com relacdo aos valores de governanca propriamente ditos, pode-se
compreender que accountability, ou seja, a prestacdo responsavel de contas € um
valor que pode ser considerado estratégico para a organiza¢do. Isso porque se por
um lado existe a pressado externa por parte dos stakeholders vigilantes para que a
regulacdo seja cumprida, por outro a pratica adequada de prestacdo de contas pode
contribuir positivamente para a reputacdo da organizacdo no mercado, 0 que ajuda
na captagcao de novos recursos, assim como facilita na manutencdo de parcerias,
patrocinios e financiamentos existentes.

Nos estudos de casos das OSFLs discutidos na tese, deficiéncias de
accountability foram encontradas através de fragilidades dos mecanismos de
acompanhamento e controle utilizados nas praticas das organizacbes. Foi
observado que a origem destas fragilidades € proveniente do excesso de confianca
entre os conselhos e os colaboradores da mesma familia; da falta de mecanismos
de acompanhamento institucionalmente definidos entre mantenedora e mantida; e
da informalidade com a qual a organizacao trabalha em seus processos internos de
gestdo. Tais deficiéncias acaba fazendo que com que a legislacdo e o sistema
regulatério imposto pelos stakeholders vigilantes ndo promova o senso de justica e
passe a ser visto, em alguns casos, como mais um fardo para as organizagoes.

Com relagcé@o ao valor da transparéncia, a compreensdo € a que sua adocdo
depende de uma acao voluntaria, ou seja, da decisdo dos stakeholders internos das
OSFLs (gestores e associados). Dito de outra forma, a organizacdo é quem
estabelece o grau seu de transparéncia. No caso das OSFLs as disparidades
encontradas a respeito da transparéncia quando se compara diferentes

organizacdes, podem ter origem na falta de uma regulacdo capaz de obrigar a
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publicacdo de informacdes e da pouca viabilidade para se construir um sistema
regulatorio de acompanhamento e controle capaz de verificar a fundo a veracidade
das informacdes publicadas.

Apenas para lembrar, em 2010 o ultimo levantamento feito pela pesquisa da
FASFIL, do IBGE mostra que existiam naquela ocasido aproximadamente 560.000
OSFLs espalhadas em todo pais. Ja as empresas com fins lucrativos e capital
aberto, no mesmo ano, segundo dados do IPEA eram 500. Desta forma, imaginar
gue seria possivel controlar de forma efetiva as atividades das OSFLs tal como se
controla as organizagcbes que operam no mercado de capitais, onde o0
comportamento da governanga ja se encontra mais amadurecido, dado o volume de
OSFLs, no minimo, demandaria muitos recursos.

Dados de 2015, disponiveis no Portal da Transparéncia mostram que total
dos gastos com aquisicdo e contratacdo de obras e compras governamentais,
diarias pagas, cartdes de pagamento do Governo Federal, dentre outros, realizados
pelos Orgdos e Entidades da Administracdo Publica Federal, o que representou
quase dois trilhdes de reais, quase 11 bilhdes de reais foram transferidos para
organizacbes sem fins lucrativos publicas ou privadas. E isso, sem falar nas
transferéncias estatuais e municipais via convénios e sem citar 0s investimentos
feitos por empresas privadas ou mesmo pessoas fisicas no Brasil e no exterior. Nos
altimos 10 anos , se for considerada a participacdo das entidades sem fins lucrativos
no total de recursos federais transferidos da Unido para estados, municipios, Distrito
Federal, Instituicdes privadas com e sem fins lucrativos ao exterior ou diretamente
repassados a cidadaos através dos programas sociais governamentais (cerca de 13
trilndes de reais), uma média de 2,18% de todas de todas estas aplicacGes diretas
foi destinado para OSFLs, o que representou uma destinacdo no periodo 2006-2015
de quase 60 bilhdes de reais. Ha que se reconhecer que independentemente do
valor ético e moral das causas que envolvem e motivam a criagdo de OSFLs no
pais, a demanda crescente de recursos e de pessoas que atuam no Terceiro Setor
parece demonstrar que os problemas sociais estdo longe de serem resolvidos de
forma efetiva por estas organizacoes.

A transparéncia praticada em OSFLs que operam no Brasil parece estar muito
mais focada na propaganda institucional para atrair novos doadores do que em
demonstrar para a sociedade qual a melhoria efetiva que o investimento na sua area

de atuacdo causou dentro do Terceiro Setor, quanto foi gasto, como foi orcado.
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Ainda que ndo seja possivel generalizar, € possivel dizer que cada organizacao
divulga o que quer e como quer, o que dificulta a comparacgéo entre organizacdes de
portes semelhantes ou mesmo que atuam no mesmo segmento (saude, educacéo,
assisténcia social, cultura, etc.).

Sob a 6tica da governanca, a transparéncia € um dos aspectos que contribui
para minimizar o risco de assimetria de informacdes — 0 que torna mais facil verificar
e corrigir possiveis iniquidades na organizacdo. Além disso, a transparéncia € um
valor da governanca cuja utilidade reside em facilitar a verificacdo da conformidade
da organizacdo em atender as prescri¢cdes legais-regulatorias. Na medida em que
uma organizacao adota a transparéncia como um valor e uma pratica a prestacéo de
contas é facilitada e torna-se mais dificil a existéncia do risco moral.

Nos estudos de casos das OSFLs discutidos na tese, a falta de transparéncia
foi identificada a partir da inexisténcia de publicacdo de documentos para consulta,
assim como através dos depoimentos dos entrevistados. Enquanto que para alguns
a transparéncia na sua pratica estd relacionada a atender apenas ao que a lei
manda, para outros, publicar informacdes relevantes a respeito da gestdo e
aplicacdo dos recursos quando ndo existe obrigacéo legal é algo que até o momento
da realizacdo da entrevista que fez parte desta pesquisa nunca tinha sido levado em
conta.

A equidade é outro valor de governanca cuja adocdo na pratica € voluntaria.
Adotar critérios claros e objetivos, que sejam validos para todos os membros da
organizacdo de forma justa pode se mostrar na pratica um desafio que sem davida
ird favorecer a governanca. Quando relacionada ao contexto interno da organizacao,
a equidade é influenciada pela acdo de gestores e associados na medida em que
sdo pactuadas regras e estabelecidos critérios onde o que vale para um, vale para
outro sem distingdo ou preferéncia pessoal. Ao que parece, a equidade enquanto
valor de governancga € muito mais uma busca da organizacdo do que uma préatica, ja
que ndo se pode ignorar aspectos, relacionados as relagfes interpessoais, cultura
organizacional, perfil dos ocupantes dos cargos na organizagao, etc. No entanto, a
equidade enquanto valor de governanca é um aspecto que se cultivado na
organizacao pode diminuir as chances de membros da mesma, sejam voluntarios ou
colaboradores remunerados, usarem o0s recursos da organizacdo em beneficio
proprio. Na medida em que a organizacdo cria critérios claros e objetivos sobre

gquem pode ou ndo pode usar o carro da empresa no fim de semana, o com que



261

finalidade deve ser este uso, por exemplo, fica claro para todos os membros aquilo
que é permitido ou proibido assim como se elimina chances de favorecimento de uns
em detrimento de outros.

Quando relacionada ao contexto externo, ou seja, no que diz respeito ao
relacionamento da organizacdo com seus stakeholders parceiros, boas praticas de
governanca recomendam que a equidade deixe de ser voluntéria e passe a ser um
importante balizador da conduta moral da organizacdo. O trato uniforme de
parceiros, assim como a definicdo de regras e a adocdo de critérios explicitos em
cadigos de ética ou de conduta para realizagdo de parcerias com a organizacao, por
exemplo, pode ajudar a prevenir riscos de colaboradores usufruirem de beneficios
indiretos como por exemplo, receber presentes em troca de contratos de
fornecimento de material ou de empregar alguém da familia com cargo de confianca
em 6rgéo publico em decorréncia de relacionamento e interesse pessoais.

Nos estudos de casos das OSFLs discutidos na tese a falta de equidade foi
identificada a partir da auséncia de documentos ou mesmo de depoimentos dos
entrevistados em que se demonstrasse com clareza a impossibilidade ou a
existéncia de mecanismos para coibir o uso de recursos da organizagédo para fins
pessoais. Foi visto que os sistemas de controle de gestdo adotados ndo previnem
este risco, seja por conta do excesso de confianga proveniente do arranjo familiar da
gestdo, seja pela impossibilidade de impedir que associados participem da
organizacdo com interesse de network e de usufruir de privilégios com viagens
internacionais no lugar de se dedicar legitimamente a causa defendida pela
organizacao.

A conformidade é um dos valores de governanca que afeta a eficiéncia. Isso
porque estar em conformidade significa agir de acordo com o objetivo da
organizacdo. A conformidade parece ser um auto monitoramento onde ndo apenas
0S macroprocessos estdo envolvidos, mas também o0s micros processos. Dito de
outra forma, do ponto de vista da governanca, estar em conformidade n&o significa
apenas seguir a legislacdo, até porque a proépria legislagdo tem em seu bojo uma
série de lacunas que nao favorecem em nada a adocdo de boas praticas de
governanca. Seguir a legislacdo é o minimo que uma organizacao pode fazer, mas
estar em conformidade significa que todas as suas praticas, todos 0s seus
processos e todos 0s mecanismos de controle de gestdo adotados buscam a

eficacia e estao voltados para o mesmo objetivo. Significa para além dos resultados
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materiais, um alinhamento de interesses entre a organizagdo e as pessoas que
fazem desta uma realidade. A conformidade deve nortear a estratégia da
organizacdo na medida em que previne seu desalinhamento.

Nos estudos de casos das OSFLs discutidos na tese, a falta de conformidade
foi encontrada na sobreposicdo de funcdes entre membros dos conselhos destas
organizagfes, que por lei devem ser voluntarios, mas que a0 mesmo tempo sdo
funcionarios remunerados nas empresas que mantém as mesmas organizacdes. O
risco de haver problemas de agéncia nestes casos parece ser evidente pois em uma
situacdo de crise com qual das duas frentes este profissional iria conformar?
Manteria seu firme propdsito relacionado a causa social defendida pela OSFL na
qual atua como voluntario, ou agiria em conformidade com o0s objetivos da
mantenedora que lhe remunera? Responder a estes questionamentos néo é tarefa
simples, porém, apesar da leitura que membros das organizagbes mantenedoras
também seriam excelentes fiscalizadores das organiza¢cbes mantidas, poderiam
atuar no papel de “auditores voluntarios”, sem necessariamente ter de ocupar um
cargo de conselho nas organizagcdes mantidas, o que evitaria o risco de conflito de
interesses provocado pela sobreposicao de fungdes.

Além disso, € preciso considerar que toda organizacdo, com ou sem fins
lucrativos, esta inserida em um contexto onde operam diferentes stakeholders. No
sentido da governanca em OSFLs, a conformidade € um valor que sofre influéncia
significativa ndo apenas do processo decisério de associados e gestores, mas,
principalmente de financiadores. Por serem diretamente dependentes dos recursos
advindos dos financiadores, sejam eles pessoas fisicas, juridicas ou mesmo o
governo, deve-se levar em conta que estar conforme significa também corresponder
a demanda de processos e informacfes frequentemente solicitadas por este grupo.

Por outro lado, é importante também destacar que as possibilidades de risco
de problemas de agéncia encontradas ndo necessariamente querem significar que
nestas organizacdes existem de fato, problemas de agéncia. Neste sentido, uma das
importantes contribuicbes desta pesquisa estd na capacidade de, a partir das
metodologias empregadas, se perceber falhas nos processos internos de controle de
gestdo, que sob o ponto de vista de boas praticas de governanca colocam as
organizacfes em risco. Cabe, portanto, a cada organizacdo decidir com quais riscos
consegue sobreviver, assim como refletir sobre os modos como se relaciona com

seus stakeholders na tentativa de mitigar os efeitos ou as possibilidades de risco de
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problemas de agéncia. De fato, o que se procurou demonstrar € que na medida em
gue se investe em transparéncia, pode-se prevenir o risco de informacdo oculta; na
medida em que se investe em accountability, pode-se prevenir o risco de acao
oculta; na medida em que se investe em conformidade pode-se prevenir o risco de
desalinhamento de objetivos, timing e conflitos de interesse; na medida em que se
investe em equidade, pode-se prevenir o risco de uso de vantagem pessoal.

A partir dos resultados encontrados e da analise de resultados o objetivo geral
desta pesquisa foi atingido na medida em que se conseguiu compreender que
significados adquirem os valores essenciais das boas praticas de governanca
(transparéncia, equidade, accountability, e conformidade) nas OSFLs.

A tese proposta para explicacdo do fendbmeno da governanca em OSFLs se
comprova na medida em que valores da governanca assumidos nas praticas destas
organizagcdes podem ser favorecidos ou limitados pelo poder e pela influéncia
dos stakeholders com maior ou menor poder de ameacar ou cooperar com a

organizacao.

V1.2 IMPLICACOES CONCEITUAIS NA LITERATURA

Os resultados desta pesquisa corroboraram com os argumentos defendidos
no livro The Handbook of Nonprofit Governance (2010) assim como por Cris
Cornforth (2003), na medida em que demonstraram que se por um lado, existem
algumas similaridades entre 0 modelo de governanca corporativa € 0 modelo de
governanca das OSFLS, por outro, existem muitas diferencas.

Ainda que ambos os modelos de governangca demandem a existéncia de um
conselho com forte lideranca que deva aderir a principios legais para garantir seu
cumprimento dentro das organizacdes, a lideranca do board no contexto da
corporate governance é garantida pela maximizacdo dos ganhos para 0s acionistas,
0 que nao acontece em OSFLs, tornando a dedicacdo e participacdo voluntaria do
conselheiro um problema para varias organizagoes.

Assim como visto por Dennis Young (2011), na relagao entre a governanca de
organizacdes sem fins lucrativos e sua capacidade de garantir 0s recursos
necessarios para executar eficazmente suas missdes, percebeu-se através das

OSFLs estudadas, que os grupos de doadores e membros dos conselhos e
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diretorias voluntarias devem ser considerados uma mistura especial de pessoas que
possuem fontes de renda e influéncia na constituicAo das missbes e nos
direcionamentos estratégicos.

Neste sentido, pelo estudo da governanca no Terceiro Setor brasileiro,
buscou-se apresentar, para além das probleméticas que envolvem as relacdes
agente-principal, que significado adquirem os valores/principios essenciais das boas
praticas de governanca (transparéncia, equidade, accountability e conformidade)
nestas OSFLs.

Os resultados de andlise que emergiram dos dados vdo ao encontro da
suposicao inicial desta pesquisa, pois foi percebido que o nivel de importancia que
estes valores assumem e 0 modo como sao internalizados e operacionalizados no
cotidiano da organizacdo dependem, ndo apenas da vontade da organizacdo, mas
das caracteristicas do contexto nas quais estdo inseridas. Isso porque a pesquisa
revelou que neste contexto operam grupos de stakeholders especificos que ao se
relacionar com a organizacao, exercem influéncias capazes de cooperar para a
realizacdo dos seus prop0sitos ou mesmo ameacar a sua existéncia.

Assim, a capacidade da organizacdo sem fins lucrativos de gerar recursos
deve ser considerada, especialmente se houver competicdo entre grupos de
interesse para o controle das suas politicas e praticas.

O estudo da literatura sobre governancga no Terceiro Setor corroborou com 0s
achados de Cornforth (2003), pois quando se compara a governanca corporativa,
existem poucas tentativas de explicagcdo do fendmeno da governanca em OSFLs.
Acredita-se que isto se deve ao fato da governanca corporativa ter sido desenvolvida
sob a énfase da Teoria da Agéncia e a governanca em organizacfes sem fins
lucrativos ter enfrentado desafios, ndo apenas no que diz respeito ao Risco de
Problemas de Agéncia, mas também localizados nos diferentes paradoxos,
ambiguidades e tensdes que povoam a gestdo e constituicdo destas organizacdes
(Cornforth, 2001).

A aplicabilidade do conceito de governanca em OSFLs, questdo também
estudada no trabalho de Perdices Huetos (2008), mostrou possivel traduzir os
principios do Modelo de Governancga Corporativa para o ambiente do Terceiro Setor.
No entanto, dado que as concep¢des que definem este fenbmeno tém origem no

ambiente das corporagdes, tentou-se nao aplicar uma transposicdo direta dos
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conceitos, uma vez que certos paradigmas que sustentam a governanga nas
organizagOes de mercado aberto se revelaram diferentes no contexto das OSFLs.

Partiu-se, portanto, de um referencial tedrico baseado nos estudos sobre
governanca, na Teoria da Agéncia, na Teoria da Dependéncia de Recursos
(PFEFFER, SALACIK, 2003) e do referencial que versa sobre Stakeholders e sobre
seu relacionamento com as organizagoes.

A combinacdo de referenciais, estratégia de pesquisa também utilizada por
Van Puyvelde, et al. (2012), teve o objetivo de fornecer uma abordagem mais
abrangente, ndo apenas no sentido de olhar a teoria do agente principal em
organizagfes sem fins lucrativos, mas também, de combinar a teoria da agéncia com
0s aspectos da teoria dos stakeholders, das teorias de gestéo, da literatura empirica
sobre a governanca e da gestdo de OSFLs. Neste sentido, ao discutir a literatura
empirica dos efeitos de agéncia incluindo outras perspectivas tedricas, procurou-se
analisar como as organizacdes sem fins lucrativos sé&o capazes de lidar com
guestdes relacionadas a transparéncia e prestacdo de contas, assim como, a sobre
a percepcdo dos entrevistados sobre a equidade dos processos regulatérios que
disciplinam o setor.

Comparando os resultados da andalise empreendida com os de outras
pesquisas, concorda-se com Do Carmo Dalto et al. (2014), na medida em que boas
praticas de gestdo, como transparéncia, avaliacdo e mecanismos de ouvidoria
precisam ser incentivadas, dado que neste trabalho de pesquisa foram encontrados
riscos de agéncia nos ambientes das OSFLs estudadas. Porém, restou claro que a
falta de um ordenamento juridico-regulatorio capaz de produzir controle efetivo e
acompanhamento da eficiéncia destas organizacdes no ambiente do Terceiro Setor
acaba por fragilizar seus controles internos e do controle finalistico do uso dos
recursos publicos e privados.

Do ponto de vista da Teoria dos Stakeholders, a pesquisa pretendeu avancar
pois, para além de entender que a governanca esta relacionada com as
necessidades e objetivos conflitantes entre grupos de interessados (WELLENS;
JEGERS, 2011; 2014), a teoria substantiva apresentada procurou expor a
aplicabilidade da abordagem sobre stakeholders, superando a falta de atencéo que
algumas partes interessadas tem recebido na literatura, assim como, que sob a
perspectiva das multiplas partes interessadas em organiza¢cdes sem fins lucrativos,

sua natureza e forma de gestdo, mais compartiihada e democratica, tém mais
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chances de produzir alinhamento de interessados, na medida em que gestores
voluntarios, beneficiarios, doadores, e governo estdo imbricados na constituicdo e
manutencdo pratica destas organizacdes. Procurou-se deste modo, contribuir na
reflexdo a respeito das formas de governo de organizacdes sem fins lucrativos e do
modo como suas préaticas podem ser modificadas para se melhorar a capacidade de
gerar recursos através de um regime de governanca que considere a gestdo das
partes interessadas.

Neste sentido, assim como visto por De Melo Heinzen et al. (2013), os
stakeholders mais relevantes se tornam influenciadores dos inputs da organizacéo,
assim como, sdo também vistos como influenciados pelos seus outputs, o que,
segundo os autores, caracteriza certo grau de interdependéncia entre suas
atividades. Como visto nesta pesquisa e no trabalho de Saxton (2005), existe de fato
uma propensdo crescente das partes interessadas na participacdo da tomada de
decisdo — o que pode produzir mudancas nas estruturas de organizagdes sem fins
lucrativos, e nas suas praticas de gestao.

Por outro lado, dada a natureza intrinseca de uma OSFL e a dificuldade de
implementagdo de mecanismos externos e internos de governanga ainda em
processo de amadurecimento no Brasil, os desafios do alinhamento de interesses
sdo bem mais complexos. Essas caracteristicas idiossincraticas, segundo De
Mendonca e Machado Filho (2004), tornam dificil a parametrizacdo de indicadores

de eficiéncia.

VI.3 IMPLICACOES PARA A PRATICA E AS IMPLICACOES METODOLOGICAS

A contribuicdo desta pesquisa para a pratica das entidades estudadas foi, em
primeiro lugar, oferecer uma proposta de andlise qualitativa capaz de identificar a
estrutura do sistema de governanca em organizagdes privadas nao vocacionadas
para o lucro e que operam no Brasil.

Em segundo lugar, foi construir a partir do referencial tedrico selecionado e da
metodologia empregada, uma proposta de analise que garanta a possibilidade de se
mapear riscos de agéncia neste tipo de organizacdo, diante das fragilidades dos
mecanismos de controle de gestdo empregados por estas.

E, finalmente, em terceiro lugar, a partir dos tipos de riscos de agéncia

identificados, saber quais sédo os valores subjacentes aos processos de controle e
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em qual grupo de stakeholders estes valores podem ser potencializados para que
seja possivel prevenir ou mitigar os efeitos desses riscos.

Mais especificamente, relacionado ao contexto das Associa¢fes estudadas
que foram criadas e sdo mantidas por empresas privadas, foi possivel perceber, na
mesma linha de raciocinio de Simpson et al. (2011) que relagBes financeiramente
significativas entre empresas e OSFLs tém aumentado nos ultimos anos se for
levado em conta o volume de recursos e pessoas que estas organizacbes
movimentam no Brasil. Diante da oferta de acesso aos interesses e ideologias que,
muitas vezes podem estar faltando dentro das empresas, mas presentes na maioria
das OSFLs, as parcerias entre empresas e entidades constituem uma ponte entre as
metas das organizacdes com fins lucrativos e aquelas sem fins lucrativos, com
grande potencial para fazer surgir novas formas de fazer negocios, a partir de
atitudes voltadas para o bem comum — 0 que ressalta ainda mais a emergéncia de
se investir em boas préaticas de governanca em ambos 0os modelos de organizacao.

Do ponto de vista metodoldgico, a pesquisa mostrou como foi possivel aplicar
o método de Estudo de Casos e da Grounded Theory para se conhecer as formas
como as relacdes de poder e de influéncia de grupos de stakeholders distintos, tém
afetado a governanga no ambiente de um conjunto de Associagdes. Foi através da
opcao pelo uso desta metodologia que se entendeu que as OSFLs estudadas
estabelecem mecanismos proprios e atribuem valores/principios para gerir este
poder e influéncia na tentativa de cumprir seu papel e misséo.

Nesta perspectiva, buscou-se oferecer uma melhor contribuicdo para os
estudos sobre governanca em OSFL, ja que o referencial predominante nesta
teméatica tem sido centralizado nas organizacdes voltadas para o lucro a partir da
Teoria da Agéncia (SHLEIFER; VISHNY, 1997; CORNFORTH, 2001; DAILY ET AL.,
2003) e de caracteristicas do mundo corporativo.

Chama-se atencdo, no entanto, que a literatura foi usada ndo para a
construgdo de um modelo para posterior testagem, mas como um ponto de partida
gue permitiu conhecer melhor o tema para o qual se buscou construir uma teoria
substantiva fundamentada nos dados. Para tanto, a Grounded Theory proposta por
Glaser & Strauss (1967), onde se seguiu a linha Straussiana (Corbin e Strauss,
2008), foi aplicada como metodologia de pesquisa, pois tal como explicado por
Freitas (2009), confere uma flexibilidade ao pesquisador que se torna suficiente para

captar a esséncia do fendbmeno que emerge dos dados e que séao analisados a partir
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da percepcao dos sujeitos protagonistas do fenbmeno, neste caso conselheiros e
diretores que trabalham voluntariamente nas OSFLs, “sendo passivel de constante
adaptacao a medida que mais se aprende sobre o fenbmeno” (Freitas, 2009, p. 24).

Portanto, na medida em que a pesquisa buscou compreender o nivel de
importancia que os valores/principios da governanca assumem dentro das OSFL,
bem como, sua internalizacdo e operacionalizagcéo, procurou-se demonstrar que a
vivéncia destes valores/principios pode ser favorecida e limitada pelo interesse e
influéncia dos stakeholders com os quais se relaciona.

Levando em consideracdo que é a partir da andlise do significado que os
tomadores de decisdo atribuem a estes valores/principios, uma vez que séo eles os
responsaveis pelas medidas que irdo garantir ou ndo o sucesso da implementacéo,
foi apenas diante de suas percepcdes que se conseguiu identificar os fatores que
favorecem a implementacdo destes valores em seus aspectos mais relevantes em
cada organizacdo. E isso s6 foi possivel por meio da conducdo de um estudo

qualitativo e interpretativo.

V1.4 RECOMENDACOES PARA FUTUROS TRABALHOS

Como recomendacdes para futuros trabalhos acredita-se na possibilidade de se
reproduzir o estudo em OSFLs com outra natureza juridica, ou seja, em Fundac¢des
privadas sem fins lucrativos, assim como em instituicbes publicas, com vistas
comparar semelhancas e diferencas na estruturacdo do sistema de governanca
encontradas em organiza¢cdes com naturezas juridicas diferentes e que operam em
diferentes setores.

Outra recomendacéo poderia ser sugerida no campo dos estudos quantitativos,
pois, tal como explicado anteriormente, por se tratar de um trabalho de pesquisa
cujo método foi predominantemente qualitativo, ndo foi possivel identificar a funcéo
matematica mais adequada para a representacdo real entre os dois fatores da
governanca encontrados (Controle de Gestdo e Risco de Problemas de Agéncia).
Muito embora, a partir dos dados estudados pdde-se visualizar com clareza que a
relacdo entre estes dois fatores € inversa.

Ainda como recomendacéo, considerando os dados levantados na rede de
organizacdes associadas ao GIFE, que mostram que no periodo 2011-2012, numa
amostra de 100 organizacdes pesquisadas, mais da metade, ou seja, 53% delas
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mantém politicas de investimento social em outros paises (GIFE, 2014), estudar
impacto da internacionalizacdo nos sistemas de governanca de OSFLs que atuam
no Brasil podera trazer novas contribuicbes para a area. Some-se a isso que as
organizacdes internacionais ndo governamentais (ONGs) sdo um subtipo de OSC
que tém recebido grande atencdo como atores na governanca global (Rehli; Jager,
2011).
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ANEXO 1 - QUADRO DE NORMAS APLICADAS AO TERCEIRO
SETOR BRASILEIRO

Quadro de Normas aplicadas ao Terceiro Setor Brasileiro

Assisténcia Social

I. Constituicéo Federal, artigos 203 e 204:

Constituicao Federal

II. Lei Orgéanica da Assisténcia Social:

Lei 8.742 de 7 de dezembro de 1993

[ll. Entidades e organizac¢fes de assisténcia social:

Decreto 6.308 de 14 de dezembro de 2007

IV. Processo de escolha dos representantes do Conselho Nacional de Assisténcia

Social:

Decreto 5.003 de 4 de marcgo de 2004

V. Certificacdo das Entidades beneficentes

Lei 12.101 de 27 de novembro de 2009

VI. Regulamenta a Lei 12.101/2009

Decreto n. 7237 de 20 de julho de 2010

Audiovisuais

I. Fomento a atividade audiovisual:

Lei 8.695 de 20 de julho de 1993

Il. Regulamentacao da lei dos audiovisuais e criagdo de mecanismos de fomento a
atividade

Decreto 6.304 de 12 de dezembro de 2007

Associacoes

I. Liberdade de Associacao

Constituicdo Federal — Artigo 5

II. Cédigo Civil

Lei 10.406 de 10 de janeiro de 2002 — artigos 53 a 61

Auxilios e Subvencodes

I. Normas de Direito Financeiro para elaboracdo e controle dos orgcamentos e
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balancos da Unido, Estados e Municipios

Lei 4.320 de 17 de marco de 1964

Fundacoes

l. Atribuic6es do Ministério Pablico

Constituicdo Federal — artigos 127 e 129

II. Lei Orgéanica do Ministério Publico

Lei 8.625 de 12 de fevereiro de 1993

[ll. Manual de Atuacdo Funcional dos Membros do Ministério Publico do Estado de

Sao Paulo

Ato Normativo n. 168/98 - PGJ — CGMP

IV. Codigo Civil — Fundagbes

Lei 10.406 de 10 de janeiro de 2002 — artigos 62 a 69

V. Cadigo de Processo Civil - Organizacéo e Fiscalizacdo das Fundacdes

Lei 5.869 de 11 de janeiro de 1973 — artigos 1.199 a 1204

Fundo Nacional de Apoio a Crianca e ao Adolescente

I. Estatuto da Crianca e do Adolescente

Lei 8.069 de 13 de julho de 1990 — artigos 1, 2 e 260

[I. Limite de deduc¢éo do Imposto de Renda

Decreto 794 de 5 de abril de 1993

[ll. Conselho Nacional do Direito da Crianca e do Adolescente — Conanda

Decreto 5.089 de 20 de maio de 2004

Imunidade Tributaria

I. Limitag&o ao Poder de Tributar

Constituicao Federal - artigo 150

II. Limitacdo da Competéncia Tributaria

Lei 5.172 de 25 de novembro de 1966 (CTN) — artigos 9 a 15

Lei Rouanet

I. Lei Rouanet — Programa Nacional de Apoio a Cultura

Lei 8.313 de 23 de dezembro de 1991

II. Procedimentos para acompanhamento, controle e avalicdo para utilizagéo de

beneficios fiscais instituidos pela Lei Rouanet

Instrugdo Normativa Conjunta MINC-MF n. 1 de 13 de junho de 1995
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Licitacbes

I. Normas de licitacéo e contratos da Administracdo Publica

Lei. 8.666 de 21 de junho 1993

Organizacao da Sociedade Civil de Interesse Publico — OSCIP

I. Qualificacédo de entidades como OSCIP

Lei 9.790 de 23 de marco de 1999

Il. Regulamentacao da qualificacao

Decreto 3.100 de 30 de junho de 1999

Organizacfes Sociais

I. Qualificacéo de entidades como Organizagdes Sociais

Lei, 9.637 de 15 de maio de 1998

Seguridade Social

I. Fundamentos da Seguridade Social

Constituicdo Federal — artigos 194 e 195

II. Organizacéo da Seguridade Social e Plano de Custeio

Lei 8.212 de 24 de julho de 1991

[ll. Isencdo — Regulamento da Previdéncia Social

a. Decreto 3048 de 6 de maio de 1999

b. Lei Complementar n. 70 de 30 de dezembro de 1991

Servico Voluntario

I. Servico Voluntario

Lei 9.608 de 18 de fevereiro de 1998

Utilidade Publica

I. Regras para as sociedades declaradas de Utilidade Publica

Lei n. 91 de 28 de agosto de 1935

[I. Regulamentacgéo da lei n. 91/1935

Decreto n. 50.517 de 2 de maio de 1971

[ll. Distribuicéo Gratuita de Prémios

Le 5.768 de 20 de dezembro de 1971

IV. Regulamentacéo da lei 5.768/71

Decreto n. 70.951 de 9 de agosto de 1972

Fonte: http://www.terceirosetoronline.com.br/legislacao/ acesso em 12/08/12.
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ANEXO 2 - S~OLICITAQAO DE AERESENTAC}AO DE OBJETIVOS E
AUTORIZACAO PARA GRAVACAO DA ENTREVISTA

€ UNIGRANRIO

Rio de Janeiro, de de 2014.

A
Associacao
AIC

llmo. (a). Senhor (a)

Prezado (a) Senhor(a),

Sou aluna do programa de doutorado em Administracdo da Universidade do Grande Rio
(UNIGRANRIO), sob orientagdo do Prof. Dr. Josir Simeone Gomes, e estou elaborando uma tese
sobre governanga de associagfes e a relagdo destas com stakeholders (governo, empresas privadas,
doadores, demais membros do Conselho, empregados e/ou voluntarios). Este estudo busca
descrever como € estruturada a governanca de organizagbes que fazem parte do Terceiro Setor
brasileiro e identificar quais os entes ou instancias sdo preponderantes no estabelecimento das suas
normas e padrdes de financiamento, gestdo, acompanhamento e controle com vistas a produzir uma
contribui¢éo tedrica.

Gostaria de convida-la a colaborar com este estudo, participando da pesquisa que estou
realizando. Sua organizacéo foi selecionada por ser associada ao GIFE, cujo banco de dados publico
constitui a base do levantamento empirico. Nesta etapa da pesquisa solicito acesso a uma copia do
estatuto social e regimento interno (se houver), de sua instituicdo, para que possa conhecer os
aspectos formais de seu funcionamento e gestdo; numa segunda etapa, gostaria de entrevista-la
pessoalmente para colher opinifes e proposi¢cdes sobre os processos de gestdo de associagdes sem
fins lucrativos. Essa entrevista terd a duracdo maxima de uma hora e serd realizada em local e
horario de sua preferéncia. Nenhuma informagédo obtida nessas entrevistas sera utilizada de forma
personalizada e os resultados obtidos serdo fornecidos as organiza¢ges participantes e respectivos
gestores.

Contando com sua concordancia, que em muito enriquecera este estudo, solicito enviar-me
uma coOpia do estatuto social e do regimento interno de sua organizacdo através do e-mail:

mmichellebronstein@hotmail.com ou contatar-me através do telefone 21 99724-2871 para que eu

viabilize recebe-lo.
Desde ja agradeco, por sua cooperacao e disponibilidade.
Cordialmente,

Michelle M. Bronstein Josir Simeone Gomes


mailto:mmichellebronstein@hotmail.com
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- LISTA DE TOPICOS UTILIZADOS NA REALIZACAO DAS

ENTREVISTAS

SISTEMA DE GOVERNANCA

e Procedimentos legais e senso de justica

O

©)

o

o

Percepcdo dos entrevistados a respeito das imposicdes legais
explicitas no corpo regulatério brasileiro;

Procedimentos legais;

Modo como se da o processo or¢camentario;

Aderéncia dos processos internos as prescricdes legais;

¢ Riscos de Agéncia;

o

o

Forma como executivos ou equivalentes conduzem seu trabalho para
atingir os objetivos que deram causa a existéncia da OSFL;
Forma como a organizacdo adota procedimentos que previnam falhas

e desalinhamentos, bem como, que evitem erros e/ou omissoes;

e Prestacao de contas;

o

Forma de construcdo e aprovacado de relatorios de prestacdo de
contas;
Pessoas ou entes principais para 0s quais a prestacdo de contas se
destina.

e Transparéncia;

o

Aspectos que favorecem a transparéncia das OSFLs sob a ética dos
entrevistados.

Publicacao de receitas e aplicacdes na internet;

Elaboracéo de relatérios gerenciais claros e de facil compreenséo pelo
publico;

Disponibilidade publica das politicas internas e processos de
nomeacao de dirigentes;

Disponibilidade publica das politicas internas e processos de
remuneracao e contratacdo de empregados;

Divulgagéo dos resultados das assembleias.
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CARACTERISTICAS DO SISTEMA

Politica de remuneracao:

o Modo como é atribuida a remuneracao;

o Existéncia de planos de carreira e politicas de avaliacdo de
desempenho para diretores e demais colaboradores remunerados
dentro das organizacgodes;

e Conduta ética;

o Valores éticos praticados.

e Estratégias para obtencao de recursos essenciais;

o Principais fontes de recursos necessarias a sobrevivéncia da
organizacao;

o Principais estratégias praticadas pela organizagéo para obter recursos.

¢ Mecanismos de acompanhamento e controle de resultados:

o Modelo de controle de gestdo adotado em cada OSFL;

o Medidas de produtividade;

o Indicadores sociais;

o Medidas de resultado;

o Medidas de processo.

CONTEXTO
e Carateristicas dos stakeholders
o Partes que afetam a sobrevivéncia das OSFLs;
e Poder de influéncia dos stakeholders
o Partes que influenciam a organizacéo;
o Partes que tém legitimidade para se relacionar com a organizagao;
o Urgéncia atribuida pela organizacdo em atender ao pedido dessas
partes.
e Participacdo de stakeholders em instancias decisorias
o Participacdo de stakeholders nos processos decisérios e

direcionamentos estratégicos.



