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RESUMO

A énfase na associacdo de praticas de Governanga Corporativa as atividades de Organizagdes
N&o-Governamentais (ONGS) justifica-se, principalmente, pela motivacéo existente por parte
dos agentes financiadores em investir recursos nos projetos sociais, visto que 0s mesmos nédo
sdo beneficiarios diretos das atividades desenvolvidas pelas ONGs, o que significa 0 ndo
recebimento de servicos e/ou produtos em troca dos recursos investidos. Essa motivacdo é
estimulada por meio de caracteristicas associadas (percebidas) a entidade como:
transparéncia, ética, cumprimento das leis, equidade e prestacdo de contas. Sendo estas
caracteristicas consideradas “principios” da boa Governanca Corporativa, de acordo com o
Instituto Brasileiro de Governanca Corporativa (IBGC), o objetivo da pesquisa consistiu em
analisar a percepcao de representantes de ONGs, dos Estados da Paraiba, Pernambuco e Rio
Grande do Norte, sobre a aplicabilidade de padrées de Governanga Corporativa em processos

de gestdo organizacional.

A pesquisa exploratdria, que envolveu 17 ONGs, foi realizada em duas fases: entrevistas e
aplicacdo de questionario. Definiu-se como varidvel de estudo o “ndmero de beneficiarios
diretos” (correspondente ao volume de trabalho/demanda da organizacdo), esta variavel é
importante pelo fato do nivel de servicos possuir uma correlacdo direta com as necessidades
de planejamento, controle, avaliacdo de desempenho, recursos e articulagdes com outros
atores sociais, ou seja, quanto maior a variavel “nimero de beneficiarios diretos”, mais
intensas e complexas tornam-se as necessidades citadas. Assim, a amostra obtida com a
aplicacdo do questionario (15 ONGs) foi classificada em Grupo 1 (53% das entidades) e

Grupo 2 (47% das entidades), o primeiro grupo é composto por ONGs que trabalham com

Vi



mais de 1.000 beneficiarios diretos e o segundo grupo por numero de beneficiarios diretos
abaixo de 1.000. Os dados coletados através da pesquisa foram analisados em duas etapas:
andlise dos discursos (fala) de representantes das ONGs, obtidas na primeira fase da coleta de
dados (entrevista) e coletadas por meio de gravador (voice activated system); aplicacdo do
Teste ndo-paramétrico Prova U de Mann-Withney, com os dados obtidos pelo questionario e
tabulados no SPSS (Statistical Package for the Social Sciences), cujo objetivo consistiu em

avaliar a existéncia de semelhancas ou diferencas entre as amostras analisadas.

Numa andlise de sensibilidade (descritiva dos dados e graficos elaborados) constatou-se uma
sutil superioridade do Grupo 1 em relacéo a percepcdo de concordéancia ao quesito “Gestdo —
executivo principal (CEO)” (codigo IBGC 3.04.06) que trata do aspecto da transparéncia. O
grupo 2 apresentou uma sutil superioridade em relacdo a percep¢do de concordancia no
quesito “Auditoria e auditoria independente” (cédigo IBGC 4.01), que trata da verificacdo da
veracidade das informacdes. Entretanto, os grupos ndo apresentaram diferencas significativas
de acordo com os resultados apurados na analise estatistica e com o nivel de significancia
adotado. Desse modo, a variavel “beneficiarios diretos” ndo é explicativa ou ndo funciona
como fator diferenciador de opinides entre 0s grupos da amostra, estes apresentaram

percepgdes favoraveis a aplicabilidade de padrbes de Governanga Corporativa.

Palavras-chave: Organizagdes Nao-Governamentais, Gestdo, Governanga Corporativa.
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ABSTRACT

The purpose of the survey consisted in analyze the delegates perception from non-
governamental organizations, of the states of Paraiba, Pernambuco and Rio Grande do Norte,
about the applicability of corporative governance patterns in organizational management

process.

The study presents a different approach about the subject “Corporate Governance” which is
often associated to assessment and management process of large corporations. The acquired
outcomes over the exploratory survey, which involved 17 ONGs, emphasize that the mutable
“ direct beneficiary” (related to the amount of labor/demand) it is not an opinion differ factor
betwee 1 and 2 groups. The first group is compound by ONGs that works with more than
1.000 direct beneficiary and the second group by a number of direct beneficiary below 1.000.

Thus, the delegates from the surveyed ONGs present suchlike perceptions into agree with the
patterns and concepts of Corporate Governance, related to management and transparency
practices.

Key words: Non-governamental Organizations, Management, Corporative Governance.
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1. INTRODUCAO

1.1 Caracterizagdo do Problema da Pesquisa

O cenério atual, caracterizado pela busca da ética e transparéncia no processo de gestdo das
organizacOes, desenvolve-se em um ambiente marcado por objetivos empresariais de
maximizacdo da riqueza, crescente desigualdade social, pobreza, e agdes insatisfatérias do

Estado no atendimento das necessidades basicas da populag&o.

Em estudos desenvolvidos por Kliksberg (2002) esse ambiente é resultado de concepcdes,
existentes principalmente no setor pablico, que sdo identificadas pelo autor como as “Dez
Falécias”, ou seja, 0s maiores enganos ou ilusdes acerca dos problemas sociais e econémicos

ocorridos em paises pobres ou em processo de desenvolvimento. Entre elas destacam-se:

Negacao ou minimizagdo da pobreza: refere-se a posi¢cdo comoda dos gestores publicos em
afirmar que ““pobres existem em todos os lugares™ ou que ““sempre houve pobres’ tratando o
problema como um caso comum e corriqueiro, que ndo merece prioridade nas acGes publicas
e sociais. Esta falacia € complementar a outra que define a desigualdade como “um fato

natural que ndo cria obstaculos ao desenvolvimento”.

Todas as desigualdades geram multiplos efeitos regressivos na economia, na vida
pessoal e familiar e no desenvolvimento democratico. Entre outros, segundo
demonstram numerosas pesquisas: reduzem a formacdo de poupanca nacional,
estreitam o mercado interno, conspiram contra a satde publica, impedem a formacao
em grande escala de capital humano qualificado, deterioram a confiangca nas
instituicdes basicas das sociedades e nas liderancgas politicas. (KLIKSBERG, 2002,
p.413)
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Paciéncia: refere-se a idéia de que a pobreza, fome ou salde podem esperar pela
implementacdo de novas politicas de agdo social ou pelo proximo programa de governo (cujo
processo de desenvolvimento e execugdo necessitam de um prazo para serem concretizados),
ou seja, existe um desconhecimento do carater de urgéncia no tratamento dessas caréncias
béasicas. Kliksberg (2002, p.405) apresenta um exemplo sobre esta falacia que demonstra em
dados os danos irreversiveis causados pela fome e pela inexisténcia de politicas ageis e

amenizadoras do problema:

[...] estima-se que nos primeiros anos de vida se desenvolve boa parte das
capacidades cerebrais. A falta de nutricdo adequada gera danos de carater
irreversivel. Investigacdes do UNICEF (1992) sobre uma amostra de criangas pobres
determinaram que, aos cinco anos de idade, metade das criancas da amostra
apresentava atraso no desenvolvimento da linguagem, 30% atrasos em sua evolugéo
visual e motora e 40% dificuldades em seu desenvolvimento geral.

Desvalorizacéo da politica social: refere-se a tendéncia de definir a politica social como um
“complemento menor de outras politicas maiores” ou idéia equivocada de que *“alcancadas as
metas importantes de crescimento tudo o mais se resolverd”. Assim, considera-se a politica
social como um produto ou resultado de politicas destinadas, por exemplo, ao
desenvolvimento produtivo, econdémico e tecnoldgico. No entanto, Amartya Sem (apud

KLIKSBERG, 2002, p.410) afirma que:

“O crescimento econémico sozinho néo é fator determinante [...] para ver se uma sociedade

avanca, o mais basico indicador é a expectativa de vida”

Diante da problematica apresentada - a pobreza, desigualdades sociais, desconsideracdo do
carater de urgéncia no tratamento de necessidades basicas (saude, fome e educacdo), a visdo
de que o crescimento econdmico basta para solucionar os problemas sociais e a

desvalorizacdo das politicas publicas - surgem criticas a respeito da atuacdo do Estado na
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garantia do bem estar social. Para Kliksberg (2002, p.417) o pensamento econdmico
convencional associa a atuacdo do Estado a imagem de um ator marcado pela burocracia,
ineficiéncia e corrupgdo. Ao apresentar a falacia “Maniqueizacdo do Estado”, o autor
comenta sobre a hipdtese de uma alternativa que substitua a acdo do Estado no atendimento

dos problemas sociais, de acordo com a seguinte concepgéo:

[...] imagem de que toda acdo levada no terreno publico seria negativa para a
sociedade, e, ao contrario, a redugdo ao minimo das politicas publicas e a entrega de
suas fungGes ao mercado levariam a um reino de eficiéncia e a solucdo dos
principais problemas econdmicos-socias existentes.

No entanto, o mercado ndo pode ser considerado um perfeito substituto ao Estado. Stiglitz
(apud KLIKSBERG, 2002, p.418) destaca que neste segmento existem “falhas” que também

geram desigualdades sociais, as principais sao:

= Cartelizacdo com o objetivo de maximizar lucros;

= Desvios especulativos quando ndo ha eficientes controles regulatorios;

Dessa maneira, percebe-se que o objetivo de mercado pode ndo estar em sintonia com o bem
estar e assisténcia social. Em consequéncia de uma busca por resultados favoraveis e lucros
crescentes, pode-se adotar medidas que ferem principios éticos e permitem o desenvolvimento
da corrupcdo nas organizacGes. A ocorréncia de escandalos financeiros em periodos recentes,
(Enron, Worldcom e Parmalat), sdo exemplos que confirmam esta concepg¢do e permitem a
visualizacdo dos impactos sociais e econdmicos desfavoraveis a sociedade: desemprego,

inadimpléncia, desestabilizacdo da economia, etc.

Este cenario, conforme Franca Filho (2003, p.14), contextualiza-se pela faléncia de

mecanismos de regulacdo econémica e politica da sociedade, esferas representadas pelos
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atores: Estado e Mercado. Essas falhas permitiram o surgimento de Organizacfes Né&o-
Governamentais atuantes em diversas areas (salde, educacdo, direitos humanos, meio
ambiente) e cujas atividades caracterizam-se pela pesquisa do problema (como ambiente e

comunidade), desburocratizacao e agilidade nas agdes sociais.

Trata-se de empreendimentos de longo prazo, animados por numerosos atores
publicos e privados, modelos econémicos que ndo sdo de mercados tipicos [...] que
tém alta presenga em diversos campos e o amplissimo movimento de luta contra a
pobreza desenvolvido pelas organizac@es religiosas cristds e judaicas, que estdo na
primeira linha da agdo social. a realidade ndo é somente Estado e Mercado
(KLIKSBERG, 2002, p.420)

Observa-se, a partir dessas consideracdes, que embora as ONGs sejam entidades
independentes do Estado, elas atuam de maneira complementar a acdo do mesmo (em razéo
das falhas de governo, algumas destacadas anteriormente pela pesquisa de Kliksberg) e
possuem, a maioria delas, ligagdo com entidades religiosas. Estas sdo responsaveis pelo
surgimento das primeiras Organizacfes sem fins lucrativos com objetivos de “caridade”

associados a acdo voluntaria dos fiéis.

Essas organizacOes passaram por mudancas estruturais ao longo do tempo em decorréncia de
diversos fatores socioeconémicos, principalmente os relativos a captacdo de recursos para
desenvolvimento de suas atividades. Este processo passou por momentos dificeis, mas
importantes para o fortalecimento das ONGs, especialmente na adocdo de modelos de gestéo

mais efetivos e eficazes. Destacam-se entre as principais transformacdes ocorridas:

= A mudanca de atuacdo da Cooperacgéo Internacional (composta por agéncias financiadoras
de programas formulados pelas Nac¢des Unidas), que, vivendo a problematica da escassez
de recursos, passou a dar prioridade as populacbes dos paises do Leste Europeu (para

amenizar o alto movimento migratorio em funcdo de conflitos étnicos, fome e



18

desemprego), bem como ao fortalecimento da ajuda humanitaria a Africa. Assim as
agéncias internacionais deixaram de financiar as ONGs localizadas na América Latina,
muitas ndo conseguiram sobreviver a este fato. (GOHN, apud DINIZ, 2000, p.34).

= No Brasil, a crise financeira-cambial provocada pelo Plano Real (1995), que na fase
inicial supervalorizou a nova moeda em relacio ao Ddlar trazendo prejuizos
irrecuperdveis para as instituicdes do terceiro setor, cujos orcamentos ja estavam
garantidos com recursos externos (MENDES, 1999, p.17). Com a desvaloriza¢do, 0s
recursos enviados pelas agéncias financiadoras eram insuficientes para atender as

necessidades das ONGs.

Algumas ONGs, para sobreviver as crises financeiras internas e externas, iniciaram atividades
de confeccdo ou fabricacdo de produtos (artesanato, cartdes de natal, camisetas etc) e
prestacdo de servicos como alternativas para captar recursos (alguns deles associados a
servicos de consultoria ao proprio Estado na implementacdo de projetos sociais). Um exemplo
apresentado por Mendes (1999, p.18) refere-se ao IBASE que “com perspectivas de
autofinanciamento” cria a Altercom’ em 1995, responsavel pela operacdo do sistema

Alternex — provedor de servigos comerciais via Internet™.

Essas iniciativas provocaram mudancas nas atividades das ONGs conforme Mendes (1999,

p.18):

A nova proposta de trabalho inclui a formacdo de pequenos nucleos fixos e
contratacdo de ndmero variavel de técnicos, por projetos, com terceirizacdo de
servicos sempre que considere mais adequado — menores custos financeiros e
melhores profissionais, por exemplo.

! Mendes comenta que a empresa foi vendida em 1998 para um grupo privado e que o IBASE ndo possui ndo
mantém nenhum vinculo atual com a empresa (1999, p.18)
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Os exemplos anteriores permitem visualizar a transformacdo sofrida pelas ONGs em duas

perspectivas:

1. Implementacdo de novas atividades alternativas para captar recursos: neste processo as
organizacGes tém suas rotinas alteradas, passando do ciclo captacdo de recursos e
execucdo dos programas para um processo mais complexo, a medida que necessitam
apurar custos de producéo/servicos realizados, canais de distribuicdo e, como no exemplo
citado anteriormente, terceirizacdo de algumas atividades;

2. Diante das crises financeiras externas e internas bem como estabelecimento de prioridades
por parte das agéncias financiadoras, as ONGs iniciam um processo de competicao, entre

elas mesmas, pelos recursos disponibilizados por agentes financiadores.

Segundo Carvalho (apud, DINIZ, 2000, p.15);

A necessidade de serem rentaveis, produtivas e eficientes a fim de competirem na
captacdo de recursos dos doadores privados e das administra¢des publicas, obriga as
organizagOes voluntérias a iniciar o caminho da profissionalizacdo (Funes Rivas,
1995), assim como limitar a participacdo nas decisdes em favor de uma maior
agilidade.
A Dbusca pela profissionalizagdo e a competicdo por recursos demandaram exigéncias por
transparéncia no processo de gestdo das ONGs, que precisavam conquistar a confianca dos
investidores e atrair pessoas qualificadas em diversas areas para trabalharem na organizagédo
(médicos, advogados, contadores). Em consequiéncia disso, as agéncias financiadoras tém

adotado uma postura diferente no tocante a concessao de recursos as ONGs. Mendes (1999,

p.34) identifica basicamente dois tipos de financiamento:
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= Recursos Institucionais: usados para manutencdo da ONG e sobre 0s quais a mesma tem
liberdade de alocacdo. Estes recursos sdo geralmente denominados de recursos sem
restrigoes.

= Recursos vinculados a projetos: “amarrados” a uma finalidade, temporalidade e

resultados. Denominados recursos com restri¢oes.

A partir desta classificagdo, o autor afirma que as agéncias financiadoras estdo preferindo a
concessdo de recursos vinculados a projetos, pois se torna 0 meio mais eficiente de avaliar o
desempenho das ONGs e destinar recursos a entidades sérias e eficazes, ja que estdo inseridas
em um cenario marcado pela competitividade. Introduzindo-se a concepcéo da Accountability
“prestacdo de contas e transparéncia nos procedimentos”, como garantia de que 0S recursos

serdo devidamente aplicados, ndo existindo desvios ou desperdicio dos mesmos.

Neste contexto, as ONGs se véem obrigadas a adaptar modelos de gestéo, a contratar pessoal
qualificado, a tornar os processos menos democraticos visando maior agilidade na tomada de
decisGes, bem como a apresentar uma atuacao transparente na administracdo e prestacao de

contas dos recursos obtidos.

Complementando esta questdo, Rodrigues (apud DINIZ, 2000, p.39) comenta que:

“ndo podemos nos deixar embalar pelo chamado “mito da pura virtude’ de que normalmente
se reveste este setor; apesar da pureza dos fins, a natureza humana é propensa ao erro e nao
se tem como fugir a esta realidade”.

As novas exigéncias que marcam o ambiente das ONGs, bem como suas atribuicBes e
estrutura de funcionamento, representam um campo favoravel a implementacao de padrées e

mecanismos de Governanga Corporativa. Para melhor compreensdo do tema, Souza (2002,

p.23) preocupou-se em diferenciar conceitualmente “Governanca” e “Governabilidade”:
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“Governabilidade esta relacionada as condicGes do exercicio da autoridade politica, ja a
Governanga associa-se ao modo de uso desta autoridade’ Ainda segundo Souza (2002, p.25)
““por outro lado, o grande dilema desse final de século é o embate entre a solidariedade e o
individualismo [...] essa questdo ainda ndo esta resolvida, mas ha sinais — e a governanca €

um deles™.

Dessa maneira, a esséncia da Governanca Corporativa consiste na harmonia e
compartilhamento de objetivos individuais e organizacionais visando cumprir a missédo da
entidade e amenizar os “conflitos de interesses”, potencialmente existentes em ambientes nos

quais pessoas de diferentes profissdes, opinides e valores atuam de forma direta ou indireta.

A boa Governanca Corporativa é um sistema central do processo de “cuidar”. Ao
procurar, por meio de seus processos, manter o funcionamento adequado de
unidades organizacionais, sejam elas corporac@es, organiza¢es governamentais ou
ndo ou quaisquer outros tipos de instituicdo, a governanca contribui objetivamente
para que o que é criado para cumprir determinada missdo o faca em sintonia com o
ambiente social e cultural onde opera e em respeito as normas previamente definidas
para o seu funcionamento. (STEINBERG, 2003, p.131)

Percebe-se que existe uma preocupacao constante dos atores sociais (agéncias financiadoras,
governos e sociedade em geral), com o comportamento ético e com a transparéncia no
processo de gestdo das ONGs. Os Principios da boa Governanca, apresentados por Paulo
Villares? presidente do Instituto Brasileiro de Governanca Corporativa (IBGC) sdo “produtos”

desta preocupacéo existente na sociedade e em todas as organizagoes:

= Transparéncia (Disclosure);

= Equidade (Fairness);

2 In: Steinberg, 2003, p. 19.
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= Prestacdo de contas (Accountability)
= Cumprimento das Leis (Compliance)

= Etica (Ethics).

Os codigos das melhores préticas de Governanca Corporativa do IBGC, desenvolvidos com
base nestes principios, possuem segundo Steinberg (2003, p.147) “o objetivo central de
indicar caminhos para todos os tipos de empresas — sociedades por acdes de capital aberto

ou fechado, limitadas ou sociedades civis -, visando: melhorar seu desempenho e facilitar o

acesso ao capital” (grifo nosso)

Brown e lverson (2004, p. 379) comentam sobre a aplicabilidade de estruturas de Governanca
em organizagOes sem fins lucrativos:

(...) For nonprofit organizations, governance structures will often serve to monitor and ensure
organizational consistency while watching environmental factors to consider strategic
innovation opportunities and resource availability.

Nesse contexto, a introducdo do conceito de percepcdo permite compreender que as
caracteristicas particulares de um individuo, associadas as variaveis ambientais internas e
externas que influenciam seu “pensar” estratégias e acdes, representam fatores decisivos no
bom desempenho das organizacdes visto as decisdes sdo tomadas, por exemplo, com base em
sua interpretacdo do que € ou ndo é relevante para a entidade, da percepcdo de risco nas
operacdes. Wagner 11l e Hollenbeck (1999, p.58) associam “percepcdo” ao processo de
“decisdo”:

Percepcdo é o processo pelo qual os individuos selecionam, organizam, armazenam
e recuperam informagdes. Decisdo é o processo pelo qual as informacdes percebidas
sdo utilizadas para avaliar e escolher entre varios cursos de a¢do [...] um ponto chave
para o processo decisorio € que os seus participantes disponham de percepcles
acuradas sobre si mesmos, sua empresa, seus concorrentes, seus mercados [...].
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Diante da importancia do fator “percep¢do” associada ao processo de tomada de decisoes,
conforme discutido por Wagner 111 e Hollenbeck, da atuacdo das ONGs em politicas sociais,
das transformacdes estruturais ocorridas, da competitividade na captacdo de recursos e das
exigéncias crescentes por ética e transparéncia, dando énfase as praticas de Governanca
Corporativa em organizag0es sem fins lucrativos, pretende-se com esta pesquisa analisar a

seguinte questéo:

Qual a percepcdo de representantes de Organizacbes N&ao-Governamentais (ONGS),
cadastradas na Associacdo Brasileira de Organizagdes Nao-Governamentais (ABONG) e
localizadas nos Estados da Paraiba, Pernambuco e Rio Grande do Norte, sobre a
importancia e aplicabilidade de padrdes de Governanca Corporativa para fins de

desenvolvimento e sustentabilidade destas entidades?

1.2 Objetivos

Os objetivos indicam os propoésitos da pesquisa (SILVA,2003, p.57). Representam fatores
direcionadores do estudo, pois segundo Marconi e Lakatos (1999, p.26) os mesmos “torna

explicitos o problema, aumentando os conhecimentos sobre determinado assunto™.

Os mesmos dividem-se em gerais e especificos que se distinguem pelo fato do primeiro
introduzir uma idéia geral da pesquisa, mas que ao mesmo tempo ndo pode ser muito amplo,
pois impossibilita sua delimitacdo de forma mais coerente (SILVA, 2003, p.58). O segundo

refere-se a um desdobramento ou delimitacdo do primeiro, ou seja, apresenta-se como etapas
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planejadas para alcancar o objetivo geral do trabalho. A partir dessas consideracdes, 0

presente estudo apresenta 0s seguintes objetivos:

1.2.1 Objetivo Geral do Estudo
Analisar a percepcao de representantes de Organizagdes N&o-Governamentais, cadastradas na
Associacdo Brasileira de Organizagbes N&o-Governamentais (ABONG) e localizadas nos
Estados da Paraiba, Pernambuco e Rio Grande do Norte, sobre a aplicabilidade de conceitos e

padrdes de Governanga Corporativa no processo de gestdo organizacional.

1.2.2 Objetivos Especificos do Estudo

1. Levantar na literatura conceitos e caracteristicas inerentes aos temas: Governanca
Corporativa, Terceiro Setor e Organizacfes Ndo Governamentais (ONGSs);

2. Analisar a Legislacdo pertinente as OrganizacGes Ndo Governamentais (ONGs);

3. Identificar a percepcao de diretores de ONGs sobre os padrdes de governanca, segundo as
melhores préaticas identificadas pelo Instituto Brasileiro de Governanga Corporativa
(IBGC) associadas a transparéncia e gestdo nas organizagoes;

4. Avaliar se a demanda de servicos, identificada pela “variavel beneficiarios diretos”, é
fator que promove melhor percepcéo entre representantes de ONGs sobre os padrdes de

Governanca Corporativa.

1.3 Hipdteses da Pesquisa

Segundo Trujillo (apud MARCONI; LAKATOS, 2000, p. 136):
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A hip6tese é uma proposicdo antecipadora a comprovacdo de uma realidade
existencial. E uma espécie de pressuposicio que antecede a constatagio dos fatos.
Por isso se diz também que as hip6teses de trabalho sdo formulagGes provisérias do
que se procura conhecer e, em conseqiiéncia, sdo supostas respostas para o problema
ou assunto da pesquisa.

Para a formulacdo das hipOteses é necessario considerar algumas variaveis que para Gil
(1989, p.36) ““refere-se a tudo aquilo que pode assumir diferentes valores ou diferentes
aspectos, segundo os casos particulares ou as circunstancias”. Assim, as ONGs sdo

entidades que apresentam caracteristicas como:

= Ambito de atuacfo (municipal, estadual, regional, nacional);

= Atividades desenvolvidas ou segmento de atuacdo (Educacdo e Pesquisa, Cultura, Saude,
Direitos Humanos, Meio-ambiente, Assessoria a outras ONGs ou ao préprio Governo,
etc.)

» Faixa orcamentaria (recursos arrecadados periodicamente);

= Composicdo dos recursos (predominancia de recursos com restricdo — por projetos - ou
sem restri¢do — institucional);

= Parcerias com outras instituicbes (Governo, empresas privadas, outras ONGs,
organizacOes internacionais etc.);

= Composicdo do Conselho/Diretoria e quadro funcional (predominancia de voluntarios ou

funcionarios remunerados).

Estas varidveis influenciam o processo de gestdo e de governanca das ONGs principalmente
quando os processos tornam-se mais complexos e demandam sistemas de planejamento,

controle, comunicacdo e desempenho mais eficazes.
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No entanto, a variavel escolhida para analise foi 0 “numero de beneficiarios diretos” que
representa o nivel de servi¢cos da ONG (demanda). Esta varidvel é importante pelo fato de que
o nivel de servicos possui uma correlacdo direta com as necessidades de planejamento,
controle, avaliacdo de desempenho, recursos e articulagdes com outros atores sociais, ou seja,
quanto maior a variavel “numero de beneficiarios diretos”, mais intensas e complexas tornam-

se as necessidades citadas.

Outra justificativa para a escolha da variavel encontra-se nos resultados de uma pesquisa
realizada pela Associacdo Brasileira de Organizacfes N&do Governamentais (ABONG) que
destacou o “aumento da demanda/volume de trabalho” como a principal dificuldade
identificada pelas ONGs cadastradas com 67,35% das opinifes. O grafico abaixo apresenta o0s

resultados gerais:

Gréfico 01 — principais dificuldades enfrentadas pelas ONGs

Principais dificuldades

80,00% 67,35%
60,00% 1

59,18%

37,76%

40,00%
20,00%

20,92%  20,41%

0,00%
1

O aumento da demanda/volume de trabalho
m financeira

O falta de pessoal

O falta de infra-estrutura

B incapacidade de obter novos recursos

Fonte: ABONG, 2002.°

Nesse raciocinio, a amostra analisada foi distribuida em 2 grupos:

® disponivel em <http://www.abong.org.br>



27

Grupo 1 — ONGs que possuem mais de 1.000 beneficiarios diretos

Grupo 2 — ONGs que possuem menos de 1.000 beneficiarios diretos

Esta classificacdo foi adotada ao observar que, na amostra da pesquisa, aproximadamente
53% das ONGs concentravam-se na faixa “acima de 1.000 beneficiarios” e 47%
concentravam-se abaixo desta faixa, 0 que permitiu distribuir as entidades em dois grupos e

considerar as seguintes hipoteses:

Hipdtese Nula (HO): Os representantes dos Grupos 1 e 2 possuem percepgdes iguais sobre a
aplicabilidade de padrbes de governanca corporativa em processos de gestdo organizacional.
Hipdtese alternativa (H1): Os representantes dos Grupos 1 e 2 possuem percepgdes
diferentes sobre a aplicabilidade de padrdes de governanga corporativa em processos de
gestdo organizacional.

1.4 Justificativa

A busca por transparéncia tem promovido diversos debates com o objetivo de identificar
melhores praticas de Governanca adequadas ao novo ambiente marcado pela
Responsabilidade Social e Accountability, para atender aos interesses de diversos atores

sociais (stakeholders) e harmonizar os conflitos associados a Teoria da Agéncia.

A teoria da agéncia (agency theory) estuda a relacdo existente entre o principal e
uma outra parte (agente), que esta autorizado a agir, em nome desse principal. Para a
teoria da agéncia a empresa ¢ uma intersecdo de muitas relacbes contratuais entre
administradores, governo, credores e funcionarios. (SILVA, CUPERTINO,
OGLIARI, 2002).
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Esses conflitos podem ser identificados em qualquer tipo de empresa, ndo apenas as de capital
aberto, as quais sdo sempre associados. Fundamentam-se na concep¢do de que “‘as
instituicbes seriam condensagdes de mdltiplos vetores de forca que as atravessam”
(CECILIO E MOREIRA, 2002, p.599). Esta colocacio assemelha-se a de A.L.P. Silva (apud

ANTONIO LUIZ DE PAULA E SILVA, 2001, p.68):

no processo de governanga existem quatro grandes “campos de forca” que atuam
continuamente afetando a sustentabilidade da organizacdo: a sociedade, as pessoas
interessadas dentro da organizagdo, os servigos da instituicdo e 0s recursos a
disposicéo, incluindo o meio ambiente. (grifo nosso)

Os “vetores ou campos de forca” representam um universo mais complexo no qual os
gestores, acionistas controladores e minoritarios fazem parte, mas ndo sdo 0s Unicos
protagonistas. No entanto, o tema Governanca Corporativa tem sido enfatizado na busca por

melhores praticas em sociedades de capital aberto.

No Brasil a maior parte da populacdo ndo possui a cultura de investir em acdes e a quantidade
de empresas que negociam em Bolsa de Valores ndo é muito expressiva. Stephen Kanitz
(apud STEINBERG, 2003, p.21) faz um comparativo entre Brasil e india e identifica alguns
dados que reforcam esta afirmativa: Enquanto o Brasil apresenta menos de 56 empresas que

negociam em Bolsa a india possui 6 mil empresas de capital aberto.

Steinberg (2003, p.25) reforca esta concepcao:

Uma das preocupacdes atuais é desfazer a idéia de que boas praticas devem ser
adotadas apenas em empresas de capital aberto. Essa visdo equivocada ocorre
porque a origem da Governanca no mundo esteve na defesa dos interesses dos
acionistas minoritarios.

O tema “Governanca Corporativa” trata de padrdes que podem ser desenvolvidos, adaptados e

aplicados em qualquer organizacao, principalmente quando a mesma tem por objetivo garantir
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0 bem estar social, pois segundo Nakagawa (2003) “Governar organizagdes implica em

cultivar a transparéncia”.

Grin (2003, p.10) associa o conceito de Governanga Corporativa ao conflito cidaddo versus

atuacéo do Estado no atendimento de suas necessidades:

[...] estamos diante de uma tendéncia internacional da atual fase do capitalismo, qual
seja, a associacao do conceito de cidaddo ao de acionista minoritario, vinculando a
nova representacdo da empresa a nova representacdo do Estado. Como acionistas
minoritarios, estamos habilitados a reivindicar o estatuto de clientes ja que pagamos
impostos e cumprimos as demais obrigacdes [...]. (grifo nosso)

A associacdo cidaddo/acionista minoritario, feita por Grun, permite o entendimento da
aplicabilidade dos conceitos de Governanca Corporativa em outros segmentos, validando o

objetivo da pesquisa que busca a associacdo do tema ao processo de gestdo de ONGs.

Outra questdo importante para a validacdo da pesquisa é a associacdo do tema “Governanca
Corporativa” com as “organizacdes sem fins lucrativos” em estudos recentes, 0 que leva a
deduzir que o tema é atual e relevante. Cameron (2004, p.37) comenta sobre a iniciativa de
muitas Organizacbes sem fins lucrativos, que ap0s os escandalos da Enron e outras
corporacdes, estdo publicando informacdes financeiras e praticando a Accountability através

de sites na Internet.

Cameron explica que essas instituicbes ndo sdo sujeitas ao nivel de evidenciacdo no qual as
empresas de capital aberto estdo obrigadas, mas argumenta que o objetivo principal é
“melhorar a Governanga Corporativa e o desenvolvimento de padr@es institucionais. Um

dos melhores sites, segundo opinido do autor, € o http://www.independentsector.org, no qual

mais de 1 milh&o de organizacGes sem fins lucrativos estdo cadastradas.
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A relevancia social do tema destaca-se pela importancia da atuacdo das ONGs na
minimizagdo da pobreza e problemas sociais relacionados & saude, educagdo, direitos
humanos e meio-ambiente, bem como pela agilidade no tratamento desses problemas através

de uma atuacdo menos burocratica e mais proxima da comunidade.

Além da importancia das atividades desenvolvidas por estas entidades, outro fator motivador
para este estudo refere-se a escassez de pesquisas direcionadas as ONGs. Como exemplo,
diversos autores pesquisados, entre eles Hudson (1999), Mendes (1999), Diniz (2000) e Silva
(2001), ressaltam que as praticas administrativas, estratégias e modelos de gestdo utilizados
por organizacdes com fins lucrativos sdo desenvolvidos nas ONGs através de adaptacdes que
muitas vezes ndo contemplam as suas caracteristicas ou ndo estdo devidamente adequados aos
seus processos. “O discurso duro de resultados e eficiéncia costuma chocar as ONGs”

(FALCONER, apud HERZOG, 2002, p.6)

Percebe-se, diante dessa realidade, que se trata de um vasto campo de pesquisa ainda pouco
explorado, mas que representa um desafio pelas diferentes caracteristicas apresentadas,

marcadas por crencas, valores e motivagdes, distintas de outros tipos de organizagoes.

1.5 Metodologia

Segundo Demo (1995, p.11) Metodologia significa:

[...] estudo dos caminhos, dos instrumentos usados para se fazer Ciéncia. E uma
disciplina instrumental a servigo da pesquisa. Ao mesmo tempo que visa conhecer
caminhos do processo cientifico, também problematiza criticamente, no sentido de
indagar os limites da ciéncia, seja com referéncia a capacidade de conhecer, seja
com referéncia a capacidade de intervir na realidade. (grifo nosso)
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Assim, a Metodologia envolve desde o aspecto mais amplo da pesquisa, como planejamento e
definicdo das etapas e acfes, ao mais especifico, definicdo e utilizacdo de instrumentos que

viabilizam o processo de investigacao.

Kerlinger (1980, p. 335) cita que “a Metodologia inclui maneiras de formular problemas e
hipdteses, métodos de observacéo e coleta de dados, mensuracéo de variaveis e técnicas de

andlise de dados” (grifo nosso).

Neste contexto, Kerlinger exemplifica a diferenca entre método e técnica. Estes podem
parecer sinbnimos mas no entanto representam aspectos diferentes como explica Silva (2003,
p.39)

Podemos definir método como etapas dispostas ordenadamente para investigacdo da
verdade, no estudo de uma ciéncia para atingir determinada finalidade, e técnica como o

modo de fazer de forma mais habil, segura e perfeita alguma atividade, arte ou oficio.

Entende-se, a partir dessas consideracdes, que a técnica é um instrumento que deve estar

coerente com o método, definido pelo pesquisador, de acordo com seu objeto de estudo.

1.5.1 Método e Tipologia de pesquisa

Baseando-se nas premissas anteriores, o presente estudo foi orientado segundo o método

hipotético-dedutivo, que para Lakatos e Marconi (1991, p.65) consiste na:

[...] construcdo de conjecturas que devem ser submetidas a testes, 0s mais diversos
possiveis, a critica intersubjetiva, ao controle matuo pela discussdo critica, a
publicidade critica e ao confronto com os fatos para ver quais as hipoteses que
sobrevivem como mais aptas na luta pela vida, resistindo, portanto, as tentativas de
refutacdo e falseamento.
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O método apresenta as seguintes etapas (LAKATOS e MARCONI, 1991, p.66):

a.

b.

Expectativas ou conhecimento prévio;
Problema;
Conjecturas;

Falseamento.

Desse modo, pode-se, a partir do estudo de uma amostra e de um tema, inferir sobre o

comportamento de uma populacao de acordo com a variavel analisada na pesquisa.

Segundo Barros e Lehfeld (1986, p.87)

“[...] a pesquisa se constitui num ato dindmico de questionamento, indagacdo e

aprofundamento consciente na tentativa de desvelamento de determinados objetos. E a busca

de uma resposta significativa a uma davida ou problema™.

Nesse contexto Demo (1995, p.13) destaca, de uma maneira geral, quatro géneros de

pesquisa:

d)

Pesquisa Teorica, dedicada a formular quadros de referéncia e estudar teorias;
Pesquisa metodoldgica, dedicada a indagar por instrumentos, por caminhos, por
modos, técnicas de tratamento da realidade, ou a discutir abordagens teérico-praticas;
Pesquisa empirica, com o objetivo de codificar a face mensuravel da realidade social;
Pesquisa préatica, voltada para intervir na realidade social, chamada de pesquisa

participante, pesquisa-acao, etc.
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De uma maneira geral o presente estudo caracteriza-se, segundo a classificagdo de Demo, em

pesquisa Tedrica, Metodoldgica e Empirica.

Gil (1989, p. 45 a 61) classifica a pesquisa de acordo com dois aspectos: 0s objetivos e 0s

procedimentos utilizados.

Quadro 01 - tipos de pesquisa

QUANTO AOS OBJETIVOS QUANTO AOS PROCEDIMENTOS UTILIZADOS
EXPLORATORIA BIBLIOGRAFICA
DESCRITIVA DOCUMENTAL
EXPLICATIVA EXPERIMENTAL

EX-POST-FACTO
LEVANTAMENTO
ESTUDO DE CASO
PESQUISA ACAO

PESQUISA PARTICIPANTE

Fonte: adaptado de Gil (1989, p. 45-61)

De acordo com a classificagdo mais especifica de Gil, o presente estudo caracteriza-se, quanto
aos objetivos, pela pesquisa exploratoria que busca o aprimoramento de idéias, descritiva,
cujo objetivo é descrever caracteristicas de uma populacdo ou fenémeno, e explicativa, que

busca identificar fatores que contribuem para a ocorréncia de certos fenémenos. (GIL, 1989).

Quanto aos procedimentos utilizados, o presente estudo apresenta:

& Pesquisa Bibliografica: na qual foram levantados, por meio de livros, artigos cientificos,

dissertacdes, etc., 0s conceitos que serviram de base para a interpretacdo e analise dos
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dados coletados na pesquisa, permitindo o confronto dos aspectos tedricos que envolvem
o0s temas “Governanca Corporativa e Organiza¢Ges Nao-Governamentais” com a realidade
contingencial destas entidades.

% Levantamento: que consiste na interrogacdo direta as pessoas cujo comportamento deseja-

se conhecer (MARTINS, 2002, p. 36);

A pesquisa também se caracteriza como Pesquisa Qualitativa, que segundo Richardson
(1999, p. 90) corresponde a ““[...] tentativa de uma compreensao detalhada de significados e
caracteristicas situacionais apresentadas pelos entrevistados [...]””, neste caso a abordagem
qualitativa tem uma interligacdo positiva com o aspecto comportamental, focado em

percepcoes.

1.5.2 Caracterizacdo da populacéo e plano amostral da pesquisa

Diante da inexisténcia de informag6es sobre o numero exato de ONGs atuantes nos Estados
Brasileiros, principalmente na Regido Nordeste (fato destacado por diversos autores como:
Mendes, 1999; Coelho, 2000; Amaral, 2003) considerou-se, para fins de pesquisa, as ONGs
cadastradas na Associacdo Brasileira de Organizagdes Ndo Governamentais (ABONG). A
ABONG foi fundada em 10 de agosto de 1991 e um de seus principais objetivos, divulgado

em seu estatuto (capitulo Il, art.3°, item 1V) é:

“estimular diferentes formas de intercdmbio, interajuda e solidariedade, inclusive
financeira, entre as associadas, contribuindo para a circulacdo de informacdes, a
consolidacéo e o dialogo com instituicdes similares de outros paises e a informacao
sobre a atuagdo de agéncias governamentais e multilaterais de cooperagdo para o
desenvolvimento” (ABONG, 2003)
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Para tanto, as entidades cadastradas possuem como um dos deveres (capitulo 11, art.6°, §3°)
“enviar anualmente a sede da ABONG o seu relatdrio de atividades, o balanco contabil, e
efetuar o pagamento de sua contribuicdo”. Essas praticas permitem avaliar o nivel de

compromisso e formalidade das entidades associadas com a ABONG.

De acordo com o critério de selecdo das entidades, definiu-se a populacéo alvo da pesquisa.
Para Martins (2002, p.43) a populacdo “trata-se do conjunto de individuos ou objetos que
apresentam em comum determinadas caracteristicas definidas para o estudo. Amostra € um

subconjunto dessa populagdo™. A partir desse raciocinio, estabeleceu-se alguns preceitos:

As ONGs que compdem a populacdo estdo localizadas em trés estados do nordeste brasileiro
nos quais o Mestrado Multiinstitucional e Inter-regional (UnB, UFPB, UFPE e UFRN) atua,
ou seja, os estados da Paraiba, Pernambuco e Rio Grande do Norte. A populagdo é composta
por 43 entidades, o que representa 52,44 % do total de ONGs do nordeste, cadastradas na

ABONG (Quadros 02 a 04).

Quadro 02 - ONGs, cadastradas na ABONG, pertencentes ao Estado da Paraiba

Paraiba

AMAZONA - Associacdo de Prevencdo a Aids

CENTRAC - Centro de Acéo Cultural

CUNHA - Cunha Coletivo Feminista

PATAC - Programa de Aplicacéo de Tecnologia Apropriada as Comunidades
SEDUP - Servico de Educacéo Popular

Fonte: ABONG 2004*

Quadro 03 - ONGs, cadastradas na ABONG, pertencentes ao Estado de Pernambuco
Pernambuco

AFABE — Associacéo dos Filhos e Amigos de Bezerros

AFINCO - Administragdo e Finangas para o Desenvolvimento Comunitario

CAATINGA - Centro de Assessoria e Apoio aos Trabalhadores e Instituicdes ndo Governamentais Alternativas
CAIS DO PARTO - Centro Ativo de Integracdo do Ser

* disponivel em www.abong.org.br, acesso maio/setembro2004




Quadro 03 - ONGs, cadastradas na ABONG, pertencentes ao Estado de Pernambuco (continuacéo)
CASA DE PASSAGEM - Centro Brasileiro da Crianca e do Adolescente - Casa de Passagem
CCLF - Centro de Cultura Professor Luiz Freire

CEAS URBANO - Centro de Estudos e A¢do Social Urbano de Pernambuco
CECOR - Centro de Educacdo Comunitaria Rural do Polo Sertdo Central
CENAP — Centro Nordestino de Animacao Popular

CENDHEC - Centro Dom Helder Camara de Estudos e Acéo Social

CENTRO SABIA - Centro de Desenvolvimento Agroecologico Sabié
CENTRU - Centro de Educacéo e Cultura do Trabalhador Rural

CHAPADA - Centro de Habilitacdo e Apoio ao Pequeno Agricultor do Araripe
CIELA - Centro Interuniversitario de Estudos da América Latina, Africa e Asia
CJC - Centro de Estudos e Pesquisas Josué de Castro

CMC - Centro das Mulheres do Cabo

CMN - Casa da Mulher do Nordeste

CMV - Coletivo Mulher Vida

CNPM - Centro Nordestino de Medicina Popular

CURUMIM - Grupo Curumim Gestacdo e Parto

EQUIP - Escola de Formagéo Quilombo dos Palmares

ETAPAS - Equipe Técnica de Assessoria, Pesquisa e Agdo Social.

GAJOP — Gabinete de Assessoria Juridica as OrganizagOes Populares

GESTOS - Gestos-Soropositividade, Comunicacdo e Género

GMM - Grupo Mulher Maravilha

GTP+ - Grupo de Trabalho em Prevengdo Positivo

HABITEC - Fundacdo Pro-Habitar

MIRIM BRASIL — Movimento Infanto-Juvenil de Reivindicacao

MTNM — Movimento Tortura Nunca Mais

ORIGEM - Origem-Grupo de Acéo em Aleitamento Materno

PAPAI — Programa Papai

SJP-PE - Servico de Justica e Paz

SOS CORPO - SOS Corpo Género e Cidadania
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Fonte: ABONG 2004
Quadro 04 - ONGs, cadastradas na ABONG, pertencentes ao Estado do Rio Grande do Norte

Rio Grande do Norte

AACC - Associacdo de Apoio as comunidades do Campo
CASA RENASCER - Casa Renascer

CEAHS - Centro de Educacdo e Assessoria Herbert de Souza
CM8 - Centro da Mulher 8 de Mar¢o

SAR - Servico de Assisténcia Rural

Fonte: ABONG 2004
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O grafico abaixo permite visualizar a representatividade das ONGs em cada Estado
pesquisado, sendo que Pernambuco apresenta 33 ONGs cadastradas na ABONG e a Paraiba e

Rio Grande do Norte apresentam 5 ONGs cada um.

Gréfico 02 — representatividade das ONGs nos Estados PB, PE e RN

Representatividade das ONGs nos estados pesquisados

12%
12%

OPE
EPB
ORN

76%

Fonte: ABONG 2004

A amostra € ndo-probabilistica, ou seja, ndo foi utilizado nenhum método ou técnica de
amostragem ou formas aleatérias de selecdo, a amostra também é acidental, pois segundo
Martins (2002, p.49) “trata-se de uma amostra formada por aqueles elementos que véo
aparecendo, que sdo possiveis de se obter até completar o numero de elementos da amostra.
Geralmente utilizada em pesquisas de opinido, em que 0s entrevistados sdo acidentalmente

escolhidos”.

De acordo com a classificacdo acima, o tamanho da amostra obtida representa 40,47% da
populacdo, ou seja, das 42 entidades consideradas®, 17 ONGs participaram da pesquisa em
dois momentos: A fase da entrevista contou com a colaboracdo de 3 ONGs (duas de
Pernambuco e uma da Paraiba); na fase da aplicacdo do questionario participaram 15

entidades, sendo que uma dessas participou das duas fases (entrevista e questionario).

® Um questionério retornou por falta de informac&es sobre o novo endereco e telefone de uma das entidades que
compde a populacédo alvo
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1.5.3 Coleta de dados e informacgdes

Os procedimentos realizados visando a coleta de dados para a pesquisa foram realizados em

trés fases:

% Realizacdo de entrevista ndo dirigida: que segundo Martins (2002, p.37) “[...] constitui
parte dos estudos exploratorios para preparar o questionario-padrdo ou é concebida
como meio de aprofundamento qualitativo da investigacdo™. Isto é, existe uma liberdade
para o entrevistador aprofundar ou explorar aspectos que surgem durante a entrevista,
visando a elaboracdo da versdo final do questionério. Esta fase ocorreu em junho/2004,
contando com a participacdo de trés organizagOes, duas localizadas em Recife/PE e uma
localizada em Jo&o Pessoa/PB.

% Realizagdo do pré-teste, utilizando o questionario elaborado - instrumento de coleta
constando perguntas, respondidas sem a presenca do entrevistador/pesquisador
(MARCONI E LAKATOS, 1999, p.100). Esta fase é importante para identificar falhas na
redacdo, dificuldades de compreensdo por parte do entrevistado, rever o grau de
importancia das questfes colocadas ou mesmo complementé-las com perguntas mais
importantes para o enriquecimento do trabalho. O pré-teste ocorreu em julho/2004 e foi
realizado com trés organizac¢des em Recife/PE.

& A versdo final do questionario dividiu-se em 3 etapas. A primeira consistiu em identificar
0 respondente (cargo, formacéo escolar, género, tempo de servico na ONG), a segunda
etapa apresentou questdes cujo objetivo era identificar caracteristicas da ONG (area de
atividade, tempo de atuacdo, niumero de beneficiarios, faixa orcamentéria, entre outros). A
terceira etapa consistiu em conhecer a percepcdo dos respondentes em relacdo a

divulgacdo de informacdes financeiras, a participacdo dos colaboradores (assembléias),
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aos processos de gestdo e relacionamento com outros atores sociais (Governo,
OrganizagBes Internacionais, Setor Privado, etc.). Apo6s dificuldades encontradas na
obtencdo de respostas dos questionarios enviados por e-mail e em contatos telefonicos,
realizados entre 08/06/04 e 15/09/04, foi utilizada a estratégia da Mala-direta, ou seja, 0s
questionarios foram enviados para todas as ONGs que compdem a populagdo (entidades
de PB, PE e RN) através do correio nos dias 27 e 28 de setembro 2004. O material

enviado pelo correio era composto de:

» Oficio assinado pelo coordenador regional do Mestrado Multiinstitucional em
Pernambuco (UFPE), formalizando o pedido de participacdo da entidade e explicando
0 objetivo e a importéancia da pesquisa;

= Carta de orientacdo para o entrevistado informando os objetivos da pesquisa, bem
como do comprometimento da pesquisadora (mestranda) em enviar os resultados as
participantes. Informava também sobre os meios pelos quais os entrevistados
poderiam enviar 0s questionarios preenchidos, a primeira op¢do seria por correio e a
segunda por endereco eletronico (e-mail);

» Uma via do questionario impressa, um envelope com selo previamente pago para
resposta e um disquete contendo o arquivo (Microsoft Word) do questionério,
permitindo ao entrevistado escolher a melhor maneira de retornar o instrumento de

coleta de dados, de acordo com sua disponibilidade de tempo e recursos.

Foram recebidos 15 questionarios preenchidos pelos respondentes, este nimero representa
35,71% da populacdo. Este resultado seria favoravel segundo a visdao de Marconi e Lakatos

(1999, p.100) que afirmam que ““em média, 0s questionarios expedidos pelo pesquisador
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alcancam 25% de devolucdo. Dos 15 questionarios recebidos, 5 foram enviados por e-mail

(33% da amostra) e 10 foram enviados pelo correio (67% da amostra).

1.5.4 Técnica de andlise dos dados

Fase em que os dados obtidos sdo analisados visando a solucao do problema levantado na fase

inicial da pesquisa (MARTINS, 2002, p.55). O trabalho apresenta duas anlises:

Uma delas consiste na analise dos discursos (fala) de representantes das ONGs obtidas na
primeira fase da coleta de dados (entrevista) e coletadas por meio de gravador (voice activated
system) . O discurso, segundo Branddo (2002, p.28), ““é um conjunto de enunciados que se
remetem a uma mesma formacdo discursiva [...] a analise de uma formacdo discursiva
consistira, entdo, na descricdo dos enunciados que a compdem”. Para a analise extraem-se
recortes do texto produzido pelo sujeito que fala, esses recortes devem ter validade dentro do
contexto da pesquisa e do objetivo que se quer alcangar. eles correspondem aos chamados
espacos discursivos que “sdo recortes discursivos que o analista isola no interior de um
campo discursivo tendo em vista propésitos especificos de analise” (BRANDAO, 2002,
p.73). E preciso estar ciente que o discurso ndo é autdnomo, ele ¢ influenciado pelo meio em
que 0 sujeito esté inserido. Neste sentido, a analise confronta o discurso com as condigdes de

producdo do mesmo, associando-o0 as variaveis ou situacdo imposta ao entrevistado.

Segundo Amaral (2002, p.29) “0 que ocorre no processo de producdo do discurso € um

complexo processo de inter-relacé@o entre ‘sujeitos falantes’ e 0 meio social em que vivem”’.
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A anélise do discurso permite a compreensdo de algumas questdes presentes no questionario e
também ressaltadas pela pesquisa teorica (referencial tedrico). Esta técnica, que envolve o
confronto discurso versus teorias, permite fazer inferéncias entre o processo de producéo do
discurso diante das condi¢fes de producdo existentes no momento (ambiente, histdria

pessoal/profissional, indagacdes impostas pelas entrevistas, etc.).

Para a analise dos dados correspondentes as questdes-chave da pesquisa foi utilizado o teste
nao-paramétrico® Prova U de Mann-Withney, que segundo Fonseca e Martins (1996, p.240)
““@ usado para testar se duas populacdes independentes foram retiradas de popula¢Ges com
medias iguais [...] ndo exige nenhuma consideracé@o sobre as distribuicdes populacionais e

suas variancias.

Desse modo, o teste estatistico permitiu avaliar a existéncia de semelhangas ou diferencas
entre as amostras analisadas e a confirmacdo de uma das hip6teses levantadas por meio da

pesquisa.

® utilizados em Ciéncias do Comportamento, sd0 extremamente interessantes para anélises de dados qualitativos
(FONSECA, MARTINS, 1996)
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2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 ORGANIZACOES NAO-GOVERNAMENTAIS

2.1.1As Organizacgdes Nao-Governamentais (ONGSs) e o Terceiro Setor

Hudson (1999), Soczek (2002), Amaral (2003), e Teixeira (2004) destacam, em suas obras, a
existéncia de uma certa “confusdo conceitual” sobre o que realmente significaria a expressao

Terceiro Setor, bem como sobre sua composicéo, isto é, as organiza¢fes que o representam.

Para Amaral (2003, p.44) ““0 arcabouco tedrico que explica a origem e a expansdo dessas
organizacOes, bem como sua prépria definicdo, ainda esta sendo delineado”. Esta concepcao
é facilmente comprovada pela existéncia de inimeras terminologias, encontradas na literatura,
que representam tentativas de melhor definir o terceiro setor, mas que ainda escapa a uma
objetividade ou consenso, sdo exemplos: setor sem fins lucrativos, entidades da sociedade
civil, setor independente, setor voluntario, setor filantrépico. Hudson (1999, p.8) destaca
outras nomenclaturas como: setor de caridade, setor ONG (Organizacbes Nao-
Governamentais) e economia social (esta Ultima referindo-se também as organizacdes

comerciais como companhias de seguro, cooperativas e organizacdes de marketing agricola).

O conceito de Terceiro Setor para Mendes (1999, p.7) é bastante abrangente:

[...] Inclui o amplo espectro das instituicfes filantropicas dedicadas a prestacéo de
servigos nas areas de salde, educagdo e bem-estar social. compreende também as
organizaces voltadas para a defesa dos direitos de grupos especificos da populagdo,
como mulheres, negros e povos indigenas, ou de protecdo ao meio ambiente,
promocdo do esporte, cultura e lazer. Engloba as experiéncias de trabalho
voluntario, pelas quais os cidaddos exprimem sua solidariedade por meio da doacéao
de tempo, trabalho e talento para causas sociais.
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Scherer-Warren (apud DINIZ, 2000, p.30) afirma que:

A Sociedade Civil parte de um Terceiro Setor, em contraste com o Estado e o
mercado, e refere-se genericamente a uma esfera de acdo, a entidades ndo-
governamentais (independentes da burocracia estatal) e sem fins lucrativos
(independentes dos interesses de mercado). A prépria nocdo de ONG propende a ser
compreendida como parte deste setor.

A classe “ndo-governamental” ou “sem fins lucrativos” é constituida por entidades de
caracteristicas diferentes, por exemplo: igrejas, sindicatos, associacdes de classe, fundacdes,
partidos, associacdes esportivas, de cultura e lazer, bem como organizacgdes filantropicas
atuantes em diversas areas como educacdo, defesa dos direitos humanos e do meio ambiente.
Essas entidades apresentam objetivos distintos, ou seja, enquanto algumas possuem sua
missdo atrelada a interesses de grupos especificos, como os sindicatos, outras defendem
causas de interesse geral da sociedade, tem-se, por exemplo, as associacdes que atuam na luta

contra a fome.

A inexisténcia de uma definicdo concreta, tanto na questdo conceitual quanto na consideracdo
de organizacGes de caracteristicas diferentes numa mesma “categoria” (Nao-Governamental,
Terceiro Setor, etc.), dificulta a compreensdo do segmento, trazendo conseqléncias na

interpretacdo de seus eventos (juridicos, econémicos, politicos, sociais).

[...] No mesmo e diversificado leque de entidades podem ser encontradas empresas
de porte e alta rentabilidade, que adotaram a forma juridica legal de fundac6es
apenas como meio formal licito de protegerem-se das exigéncias fiscais e tributarias,
ao lado de associagdes comunitérias empenhadas em defender interesses sociais ou
prestar servigos publicos, que optaram por decisdo semelhante pela necessidade de
legalizar um movimento informal que assumiu maiores proporcdes. (FISCHER e
FALCONER, 1998, p.13)

As proprias entidades ndo concordam com a terminologia “ndo-governamental” e apresentam

um certo receio de serem confundidas e perderem a identidade, visto que a atuacdo dessas
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entidades é motivada por valores, raizes ideoldgicas de cunho politico ou religioso (FISCHER

e FALCONER, 1998).

O conceito “Ndo-Governamental” foi introduzido na América Latina por organizacdes
internacionais com o objetivo de desvincular suas agdes de cunho social das agbes do
Governo (TEIXEIRA, 2004, p.3). No entanto, esta definicdo é bastante criticada porque a
simples denominacdo “nao-governamental” apenas demonstra o que estas entidades néo séo,

deixando de caracterizé-las pelo o que elas sdo e representam para a sociedade.

[...] no tocante a especificidade das ONGs, é preciso ressaltar aquilo que ndo séo:
ndo sdo empresas lucrativas, ndo sdo entidades de defesa de interesses corporativos
de seus associados ou de quaisquer segmentos da populacdo, ndo sdo entidades
assistencialistas de perfil tradicional; e afirmar aquilo que sdo: servem a
comunidade, realizam um trabalho de promocéao da cidadania e defesa dos direitos
coletivos (interesses publicos, interesses difusos), lutam contra a exclusdo,
contribuem para o fortalecimento dos movimentos sociais e para a formacéo de suas
liderancas, visando a constituicdo e ao pleno exercicio de novos direitos sociais,
incentivam e subsidiam a participa¢do popular na formulagdo, monitoramento e
implementacéo das politicas publicas. (AFINCO e ABONG, 2003, p.19)

Ainda discutindo sobre o terceiro setor, Amaral (2003, p.44) destaca:

“Na América Latina, o conceito desenvolveu-se sob a égide da expressdo néo-
governamental, mas, na realidade, ndo se limita as ONGs. genericamente ele se
referiu as Organizagdes da Sociedade Civil (OSCs), de direito privado e sem fins
lucrativos [...]. seu fim deve ter carater pablico, isto &, deve estar ligado ao interesse
de amplos segmentos da sociedade” (AMARAL, 2003, p.44)

Nesta citacdo, Amaral introduz a questdo da classificacdo institucional legal, de direito
privado. Diante da indefinicdo conceitual bem como da generalizacdo de entidades
consideradas “Organizacdes Nao-Governamentais”, o Cédigo Civil Brasileiro (Lei n.10.406,
10 de janeiro de 2002) apresenta o artigo n. 44, numa tentativa de classificacdo dos tipos de

pessoas juridicas de direito privado existentes:
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a) As Associagdes;

b) As Sociedades;

c) As Fundacoes;

d) As Organizagdes Religiosas;

e) Os Partidos Politicos.

As Organizacdes Religiosas e os Partidos Politicos foram inclusos pela Lei n. 10.825 de
22.12.2003. Esta classificacdo, introduzida pelo novo codigo civil, permite uma certa
coeréncia ao distinguir estas organizagcbes das Associacbes (embora o conceito de
“Associacdo” apresentado pelo artigo n. 53 ainda seja bastante amplo: Constituem-se as
associacOes pela unido de pessoas que se organizem para fins ndo econémicos), bem como
das Fundagdes, criadas por meio de dotacdo especial de bens nos quais o instituidor

especificara o fim ao qual se destinam e também a maneira como serdo administrados.

As Sociedades, pessoas juridicas ndo representativas do terceiro setor, sdo constituidas por
pessoas que reciprocamente se obrigam a contribuir com bens ou servigos para o exercicio de

atividade econdmica e partilha entre si dos resultados (Lei 10.406/02, art. 981).

Segundo Ciconello, Larroudé e Latorre (apud AFINCO/ABONG, 2003, p.21) A expressao
“fins ndo econdmicos” que se encontra na definicdo das associa¢cdes no novo codigo civil
brasileiro preocupou algumas associacdes. Esta preocupacdo esté relacionada ao fato de que
muitas entidades, classificadas como associa¢Oes, desenvolvem atividades econdmicas
(fabricacdo e/ou comercializacdo de produtos, prestacdo de servicos a terceiros) como
alternativa de obter recursos para manutencdo de suas atividades, essas atividades poderiam

descaracteriza-las como *“associagdo” e classifica-las em “sociedade”, o que poderia
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prejudicar o processo de obtencdo de recursos junto a financiadores e também a isencao de

tributos.

Segundo AFINCO/ABONG (2003, p.51-74) as organizac¢Ges também podem obter titulos ou

qualificagdes como:

©
©
©

Utilidade Publica Federal (UPF);
Certificado de Entidade Beneficente de Assisténcia Social (CEBAS);
Organizacéo da Sociedade Civil de Interesse Publico (OSCIP);

Organizacdes Sociais (OS);

Utilidade Publica Federal (UPF): titulo regido pela Lei n. 91/35 e decreto n. 50.517/61.
Esta titulacdo pode ser obtida por associa¢Oes civis e fundagdes brasileiras e permite a
isencdo da entidade de pagamento da cota patronal no INSS, receber doagdes de empresas
(dedutiveis do Imposto de Renda), bem como doag¢des da Unido e de receitas das loterias
federais. Para isso, algumas das principais exigéncias sdo: ndo remunerar diretores e
conselheiros, ndo distribuir lucros ou qualquer bonificagdo aos associados, dirigentes e
conselheiros, publicar anualmente demonstracéo de receita e despesa quando contemplada

com subvengdes da Unido.

Certificado de Entidade Beneficente de Assisténcia Social (CEBAS): regido pela Lei n.
8.742/93, decretos 2.536/98, 3.504/00 e 4.327/02 e Resolucdo CNAS 177/00. Este
certificado também permite obter a isencdo da cota patronal do INSS, mas é concedido
apenas as organizacOes de direito privado, sem fins lucrativos cujas atividades estejam

associadas a: familia, maternidade, infancia, adolescéncia e velhice, portadores de



47

deficiéncias, educacdo e saude (assisténcia gratuita), integracdo ao mercado de trabalho,
atendimento e assessoramento de beneficiarios da Lei Organica da Assisténcia Social.

A organizacdo que possui 0 CEBAS fica dispensada de apresentar relatorios e balangos ao
Conselho Nacional de Assisténcia Social (CNAS) porgue a cada 3 (trés) anos o certificado
deve ser renovado, exigindo-se, como documentos necessarios, as DemonstracGes

Contabeis dos trés exercicios anteriores.

Organizacdo da Sociedade Civil de Interesse Publico (OSCIP): titulo regido pela Lei n.
9.790/99, decreto 3.100/99 e portaria 361/99. Considerado como o “marco legal do
terceiro setor”, a referida Lei foi criada com o objetivo de diferenciar as organizagdes sem
fins lucrativos de interesse publico daquelas de beneficio mutuo (para um numero restrito
de associados) e de carater comercial. Entre os beneficios encontram-se: recebimento de
doacBes de empresas (dedutiveis do Imposto de Renda, Lei n. 9.249/95, artigo 13);
obtencdo de recursos publicos através do Termo de Parceria (Lei n. 9.790/99);
possibilidade de isencdo fiscal mesmo com remuneragédo de dirigentes (Lei n.10.637 de
30.12.02); receber bens apreendidos, abandonados ou disponiveis pela Receita Federal
(Portaria MF 256 de 15.08.02). Ndo podem caracterizar-se como OSCIP: sociedades
comerciais, sindicatos, instituicGes religiosas, partidos, organiza¢@es de planos de salde,
cooperativas, hospitais e escolas privadas ndo gratuitos, fundagdes, organizacfes sociais.

As OSCIPs devem apresentar Demonstracdes Contabeis e prestar contas anualmente.

Organizacdes Sociais (OS): regidas pela Lei 9.637/98, as OSs embora pertencentes a
esfera privada sdo administradas e qualificadas pelo poder publico. Isto significa que a
organizacao funciona como uma empresa privada, sem obedecer as regras do direito

publico, por exemplo: realizar processos de licitagdes para compras, concursos publicos
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para funcionarios. No entanto, o patrimdnio (imdveis, equipamentos, etc.) e 0S recursos
recebidos sdo bens publicos. Poderdo ser qualificadas como OS as entidades sem fins
lucrativos atuantes nas &reas de educacdo, pesquisa cientifica, desenvolvimento
tecnoldgico, protecdo e preservacdo do meio ambiente, cultura e saude. Essa qualificacdo
deve ser aprovada pelo ministro, titular de 6rgdo supervisor ou regulador da area de
atividade correspondente ao seu objeto social e pelo ministro de Estado da Administracao

Federal e Reforma do Estado.

2.1.2 ONGs: do movimento de oposicéo a relacdo de parceria com o Estado

Em uma andlise sobre “relagdes de poder”, Villasante (2002) comenta a respeito da
autoridade e de sua influéncia sobre os modelos de conduta para individuos/organizagdes. Sao
exemplos dessa autoridade: pai de familia (ou responsavel pela mesma), adulto, milionarios,
executivos, etc.. Nesta perspectiva, ou autor insere a figura do Governo ou Estado:* [...] para
boa parte da populacdo o governo € o pai da péatria e encarna essas representacfes de

imagem do poder”(VILLASANTE, 2002, p.35)

Ainda segundo Villasante (2002, p.36), ‘“diante dessa cultura patriarcal e separada,
aparecem grupos animadores nas redes sociais da cidade que tratam de desenvolver seus

principios ideoldgicos de formas muito distintas, porém sempre com certa formalidade”.

Estes grupos animadores sdo identificados como: ONGs, diretorias de associa¢fes, grupos
paroquiais, diretérios locais de partidos, etc. Percebe-se que esta é uma percepcao herdada de
épocas onde imperava o governo militar centralizado no Brasil, no qual a sociedade civil ndo

tinha voz para reivindicar seus direitos pois 0 poder era coercitivo. Entretanto, o surgimento
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das organizacdes sem fins lucrativos com objetivos sociais (educagdo, fome, salde, meio

ambiente, direitos humanos) bem como a mudanca de sua relagdo com o governo, antes de

oposicdo e atualmente como parceira do mesmo, é resultado da evolugdo da sociedade que

tornou-se mais participativa e consciente de seus direitos. Este amadurecimento € uma

consequiéncia de importantes acontecimentos (crises e transformac@es), também responsaveis

pela definigéo e desenvolvimento do terceiro setor.

Salamon (1998, p.08) identifica algumas dessas “crises” e/ou “mudancas” responsaveis pelo

surgimento e crescimento de organizagdes do terceiro setor:

Crise de desenvolvimento: o autor exemplifica este topico com a crise do petréleo na
década de 70 (Sub-Saara — Africa, Asia Ocidental, América Latina) na qual resultou em
baixo desempenho econémico, altas taxas de crescimento populacional e pessoas vivendo
em condigdes de pobreza absoluta;

Crise do moderno Welfare State: posi¢do em que o Estado torna-se incapaz de solucionar
todos os problemas sociais crescentes, decorrentes de varidveis como globalizacdo
econdmica, avanco tecnoldgico e crescimento populacional, por apresentar-se
“sobrecarregado” e “superburocratizado”;

Crise ambiental global: destruicdo do meio ambiente e recursos naturais, por parte de
paises em desenvolvimento, como meio de solucionar o problema da sobrevivéncia
imediata. O desaparecimento de algumas florestas, poluicdo do ar e &gua, chuvas éacidas
sdo alguns exemplos de fatores, citados por Salamon, que resultam em sentimentos de
frustracdo dos cidaddos em relacdo ao governo e que motivam as iniciativas de

organizacOes ndo-governamentais.
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Quanto a época em que surgiram as ONGs, Corullon (apud COELHO, 2000, p.73-74)
considera que desde o século XVI ““existem no Brasil instituicdes de assisténcia a pessoas
carentes [...] influenciadas pelo modelo portugués das Casas de Misericordia, baseadas em
acdes caritativas e cristas.”. J& Mendes (1999, p.5) afirma que as ONGs na América Latina
surgiram na década de 50 ““como organizacbes de natureza politico-social criadas por
iniciativa de grupos de profissionais e técnicos caracterizados pela militancia social, ou de
grupos pastorais da Igreja Catolica”. Ainda segundo o autor, no Brasil estas organizacdes
comecaram a ter repercussdo na midia a partir da ECO 92, realizada no Rio de Janeiro onde

““0 Brasil tomou conhecimento de alternativas pouco conhecidas de cidadania ativa™.

Percebe-se atraves das citacOes a forte ligacdo existente entre o surgimento das ONGs e 0
envolvimento de grupos religiosos. Isto permite identificar mudangas de missdo e objetivos
que no inicio eram voltados para a filantropia/assistencialismo, depois marcados pela
oposicao ao governo e atualmente caracterizados pela cidadania, democracia, conscientizacéo,
desenvolvimento e parcerias com outros atores sociais (Estado, outras organizagdes com e/ou

sem fins lucrativos).

Complementado a idéia anterior, Soczek (2002, p.31) identifica duas fases distintas nessa

mudanga ocorrida nas ONGs:

A primeira fase corresponde ao periodo de seu surgimento até o inicio da década de
1990, que consideramos o momento de diferenciacdo como oposicdo destas
entidades diante do Estado. O segundo momento delineia-se a partir da maior
divulgagdo desta forma organizacional no encontro mundial conhecido como ECO-
92. Este encontro foi significativo, entre outros fatores, por assinalar a possibilidade
de acordos de participacdo/cooperacdo direta e efetiva no ambito estatal pelas
ONGs, de modo especial por aquelas voltadas as questdes ambientais.
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Apesar da conscientizacdo existente atualmente por parte do Estado (incapaz de atender
sozinho a todos os problemas sociais existentes), das ONGs (com importante atuacdo
complementar ao Estado - parcerias) e da sociedade (por meio da reivindicagéo, fiscalizacéo e
até mesmo contribuicdo direta através do voluntariado), este processo ndo foi absorvido
rapidamente por todos os atores envolvidos. Ocorreram diversos conflitos, crises e mudancas

para que esta situacdo atual fosse atingida.

Segundo Coelho (2000, p.164) a grande questdo levantada em 1995, no encontro chamado
OrganizacGes Nao-Governamentais: Solugdo ou Problema? era a ““constante preocupacao
de que ao estabelecer parceria com o Estado, as organizacGes do terceiro setor acabem
perdendo a autonomia’. No entanto, a autora prossegue afirmando que “instituicdo autbnoma
é aquela que define suas normas internas, seus objetivos e sua forma de atuacao”, sendo
assim, como o Estado poderia interferir na autonomia das ONGs se 0s projetos de acdo social
sdo elaborados segundo a missdo, os objetivos e formas de atuacdo das mesmas? A

participacdo do Estado limita-se a aprova-lo ou néo, visando a concessdo de recursos.

Mendes (1999, p.35) identifica outro conflito quando destaca que o Governo Federal nédo
considerava legitimas as reivindicacGes das ONGs (tornarem-se parceiros na formulagdo de
politicas publicas sociais) argumentando que ““as ONGs eram entidades que traziam prejuizos

ao Tesouro Nacional, em razdo dos privilégios conquistados com a isen¢é@o de impostos.”

Diante desses exemplos, a afirmativa de Gohn (1997, p.38) permite uma reflexdo sobre esta

evolugéo complexa da relacdo Estado versus ONGs:

Os novos espacos de interacdo entre o0 governo e a populagdo estdo gerando acdes
politicas novas [...]Jesta se construindo a figura do publico ndo-estatal. E nesse
sentido 0s movimentos participam dessas esperiéncias também redefinem seus
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valores buscando olhar para o Estado ndo como inimigo, como nos anos 70-80, mas
passando a vé-lo como interlocutor, um possivel parceiro, num campo de disputas
politicas em que as demandas tém significados contraditérios: para uns sdo
conquistas de direitos a obter ou preservar, pois ha toda uma luta por tras de sua
aparente causalidade; para outros, sdo mecanismos para diminuir custos
operacionais das acles estatais, dar-lhes maior agilidade e eficiéncia, evitar o
desperdicio, ampliar a cobertura a baixo custo, diminuir o conflito social e até
desativar possiveis acdes publicas para fora da arena de atendimento direto pelo
Estado.

Nesta observacdo, Gohn destaca dois aspectos importantes: o primeiro estd associado ao fato
de que a existéncia de relacbes de parceria entre Estado e ONGs, bem como os direitos
adquiridos e o reconhecimento de sua importancia na implementacédo e execucgédo de politicas
sociais sao resultantes de todo o periodo de “luta e oposi¢do”; o segundo esta associado ao
fato de que o Governo obtém vantagens nessa parceria por meio da delegacdo de algumas

atividades as ONGs, desse modo tem-se uma reducao dos custos estatais.

2.1.3 O desafio da sustentabilidade para as Organiza¢des Nao-Governamentais:

uma abordagem contébil-gerencial

Apesar das ONGs ndo possuirem fins lucrativos e suas atividades serem motivadas por causas
sociais, ndo estdo imunes a varidveis internas e externas que atingem as grandes e pequenas
empresas no tocante a continuidade. Por estas razdes a sustentabilidade dessas organizacdes
tem sido uma das maiores preocupacOes visto que dependem de doagbes que, como bem
lembra Drucker (1997, p. 41), s@o obtidas de pessoas “que desejam participar da causa, mas

que ndo sdo beneficiarios™.

Mas o que significa sustentabilidade? Para Falconer (1999, p.17) sustentabilidade € a
““capacidade de captar recursos — financeiros, materiais € humanos — de maneira suficiente e
continuada, utiliza-los com competéncia, de maneira a perpetuar a organizacao e permiti-la

alcancar os seus objetivos™.
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Esta capacidade, ou melhor, o constante desenvolvimento da capacidade de captar recursos é
um processo complexo, isto é, envolve fatores subjetivos, associados a “motivacdo dos
doadores”, ja que os mesmos nao obtém bens e/ou servicos em troca destes valores. A
motivacdo estd vinculada a fatores como: imagem da organizacdo, missdo, impactos de sua
atuacdo na comunidade ou aos grupos de beneficiarios diretos/indiretos. A partir destas
observagdes, permite-se inferir que a captacdo de recursos é apenas uma das etapas que

devem ser consideradas no desenvolvimento de uma ONG.

Nonprofits need to consider multiple stakeholders in resource development, the potential for

collaborations and the mixed influences of market forces (BROWN, IVERSON, 2004, p.378)

(grifo nosso).

Nesta perspectiva, observa-se as principais fontes de recursos das ONGs, identificadas por
Hudson (1999, p.240):

= Venda de produtos e servicos;

= Subsidios;

= Doacdes e atividades de captacdo de recursos;

= Taxas (mensalidades, etc.) dos associados.

Percebe-se, além das doagdes, a existéncia de venda de produtos e servigos, mas as ONGs
realizam atividades comerciais? Gohn (apud DINIZ, p. 34) comenta que a venda de produtos
e servicos como meios alternativos de obtencdo de recursos, decorrem de uma mudanga de
ambiente no qual as ONGs estdo inseridas. As crises financeiras externas e internas,
principalmente a crise cambial ocorrida no Brasil (durante o Plano Real - 1995) fizeram com

que os agentes financiadores (principalmente os que sdo vinculados a Cooperagdo
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Internacional da ONU) definissem “prioridades de investimentos”. No caso da Cooperativa
Internacional as prioridades referiam-se as populacdes de paises do Leste Europeu (para
amenizar o alto movimento migratério em funcdo de conflitos étnicos, fome e desemprego),
bem como ao fortalecimento da ajuda humanitaria a Africa. A competicdo entre ONGs na
captacdo de recursos provocou uma série de exigéncias e pré-requisitos as organizagoes, por

parte dos financiadores e sociedade em geral, destacando-se:

= Necessidade de avaliar desempenhos, embora existam dificuldades na apuracdo de
resultados e avaliagdo do impacto das a¢cBes como cita Roche (2000)
= Necessidade de implantar modelos de gestdo que permitissem a transparéncia e

accountability na aplicagéo dos recursos.

A instituicdo sem fins lucrativos, quer se dedique a cuidados de salde, ensino ou
servicos comunitarios ou seja um sindicato trabalhista, precisa julgar a si mesma
pelo seu desempenho na criacdo de visao, padrdes, valores e compromisso, além da
competéncia humana. Portanto, a instituicdo sem fins lucrativos precisa fixar metas
especificas em termos de seus servigos as pessoas. E precisa elevar constantemente
essas metas — ou seu desempenho caird. (DRUCKER, 1997, p. 82)

Na auséncia de uma medida de desempenho das atividades desenvolvidas pelas ONGs, 0s
agentes financiadores estdo preferindo aplicar recursos por projetos a fornecer os chamados
recursos institucionais: uma questdo apontada pelas ONGs é a dificuldade crescente de
assegurar “Recursos Institucionais” - basicamente usados para manutencdo e sobre 0s quais a
organizagdo tem liberdade na alocagéo -, com a tendéncia de “financiamentos vinculados a
projetos” - amarrados quanto a finalidade, temporalidade e resultados. (MENDES, 1999,

p.34)

Diante desta nova viséao, outro fator existente é a busca por profissionalizacdo e centralizacdo

do poder de decisdo com o objetivo de tornar os processos mais ageis, com énfase em
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resultados. Assim, as ONGs perdem algumas de suas caracteristicas originais: a
predominancia do voluntariado’ e processos de gestdo democraticos, provocando mudancas

de valores e da cultura organizacional.

A partir destas consideracdes, emerge a importancia da adocdo de modelos de gestdo que

contemple as fases de planejamento, execugéo e controle:

O planejamento envolve a escolha de um rumo de acdo e a determinacdo de como
esta sera implantada. A direcdo e motivacdo dizem respeito a mobilizacdo das
pessoas para executar os planos e realizar as operacfes de rotina. O controle visa
assegurar o cumprimento do plano e acompanhar se as devidas modificacBes estdo
sendo efetuadas corretamente, de acordo com as circunstancias. A informacgdo
contabil gerencial desempenha papel vital nessas atividades gerenciais — porém mais
particularmente nas fungdes de planejamento e controle (GARRISON e NOREEN,
2001, p.2)

Figura 01 — Fases do processo de gestao
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Fonte: adaptado de Garrison e Noreen (2001, p.3)

Para Oliveira (2001, p.155) “Planeja-se porque existem tarefas a cumprir, atividades a

desempenhar, enfim, produtos a fabricar, servicos a prestar. Deseja-se fazer isso da forma

" um dos problemas associados ao voluntério é a dificuldade em se submeter a regras e a concepcao de que seu
trabalho e a doacdo de seu tempo é o bastante. (Corullén, apud Coelho, 2000, p.76)
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mais econémica possivel”. A partir desta afirmacgéo, entende-se a necessidade de formular
diretrizes para alcancar os objetivos da organizacdo. Planejamento é uma ““espécie de ponte
que liga os estagios onde estamos e onde pretendemos estar” (MAMBRINI, BEUREN,
COLAUTO, 2002, p.3). Estas diretrizes, no entanto, podem estar focadas no plano estratégico

ou operacional.

“em todas as fases do processo de planejamento, sdo tomadas decisdes de diferentes
tipos: desde as decisdes estratégicas sobre os quais seriam os grandes caminhos a
serem trilhados, passando pelas decisGes operacionais sobre o que deve ser feito,
quando devera ser feito, como devera ser feito e quem devera fazé-lo” (OLIVEIRA,
2001, p.157)

Desta maneira, a diferenca entre nivel estratégico e operacional é percebida quando se
distingue o pensamento estratégico (definicdo do ambiente, riscos, varidveis controlaveis e
ndo controlaveis, plano de acéo global e de longo prazo — este Gltimo considerado como uma
das limitacdes do planejamento estratégico pelas incertezas e subjetivismo, segundo Anthony
e Govindarajan, 2002, p.385) do raciocinio sobre planos referentes a recursos (humanos,
materiais, tecnoldgicos) necessarios ao desenvolvimento da acdo operacional. Este ultimo
pode ser classificado em pré-planejamento (simulacdes e identificacdo da melhor alternativa
de acdo) ou de acordo com a perspectiva temporal (curto, médio e longo prazos) cujo grau de
incerteza em relacdo aos planos tem correlacdo positiva com o periodo, ou seja, € menor em
curto prazo e maior em longo prazo. O planejamento estratégico e operacional possui uma
interdependéncia. O segundo estd condicionado ao primeiro e vice-versa. Andrews (apud

VIVAS LOPEZ , 2003, p.225) discute sobre esta relacio:

De acuerdo com el pensamiento estratégico tradicional, la competitividad de la
empresa depende, em primer lugar, del grado de ajuste entre sus recursos y las
condiciones de su entorno [...] la estratégia tiene como objetivo encontrar uma
adaptacion adecuada entre las oportunidades y amenazas del entorno — andlisis
externo — y los puntos fuertes y débiles de la organizacion — analisis interno. (grifo
[o}0)]




Figura 02 — Planejamento estratégico
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Fonte: adaptado de Catelli (apud OLIVEIRA, 2001, p.162)

Figura 03 — Planejamento operacional
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A fase de Execucdo refere-se a etapa em que a alternativa escolhida, atraves do planejamento
estratégico e operacional, é realizada e todos os recursos alocados sdo consumidos.
(CATELLLI, et all. 2001, p.146). E nesta fase também que os gestores terdo a oportunidade de
verificar sucessos e insucessos do processo de planejamento, pois através da execucdo, sera

possivel obter indicadores de desempenho indispensaveis para o controle.

Figura 04 — Fase da Execucdo das atividades
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Fonte: adaptado de Catelli (apud OLIVEIRA, 2001, p.169)

Segundo Anthony e Govindarajan (2002, p.30) ““0 processo de controle gerencial é o
processo que 0s gerentes usam para assegurar que os membros da organizagdo respeitem as

estratégias.”

Ainda segundos os autores, 0 “controle” funciona como detector, avaliador e comunicador, ou
seja, possibilita acdes corretivas ou a adogdo de novas diretrizes a medida em que detecta
como o processo estd sendo realizado, compara com o planejado, identifica e comunica

possiveis erros ou a necessidade de novas estratégias complementares.
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Figura 05 — Fase do Controle das Atividades
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Fonte: adaptado de Catelli (apud OLIVEIRA, 2001, p.170)

A definicdo do modelo de gestdo bem como a concretizagdo das etapas anteriormente
definidas visam atingir os seguintes objetivos (GUERREIRO, apud PARISI; NOBRE, 2001,

p.119):

= Assegurar a reducdo de risco do empreendimento no cumprimento da misséo e garantia de
gue a empresa esta sempre buscando o melhor em todos os sentidos;

= Assegurar 0 monitoramento de que a empresa esta cumprindo sua missdo, verificar se a
execucao esta ocorrendo de acordo com o planejado e, existindo desvios, realizar a devida

correcao.

A importancia do modelo de gestdo para as ONGs esta relacionada ao fato de que 0 mesmo €
peca essencial ao processo formal de controle gerencial, pois este segundo Anthony e
Govindarajan (2002, p.141) “influencia 0 comportamento humano nas organizagdes, e,
portanto, afeta o grau de obtencdo de congruéncia de objetivos”. Desta maneira, avalia-se o

nivel de comprometimento dos padrfes de governanca praticados através dos principios de
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transparéncia, equidade, prestacdo de contas, cumprimento das leis e ética que visam proteger

os diversos stakeholders® que interagem na organizagéo.

O papel da Contabilidade neste contexto é alcancar seu objetivo de “fornecer informacGes
Uteis para o processo de decisdo” em cada uma dessas fases, pois a decisdo ocorre
simultaneamente em todas as etapas (planejamento, execucdo e controle). Para enfrentar o
desafio da sustentabilidade e desenvolvimento, as ONGs precisam definir um modelo de
gestdo que contemple suas crencas e valores bem como suas caracteristicas especificas de
entidades sem fins lucrativos.

Retomando-se a idéia de Falconer (apud HERZOG, 2002, p.6), citado anteriormente, de que
“0 discurso duro de resultados e eficiéncia costuma chocar as ONGs™ (neste momento o
autor comenta sobre a resisténcia das entidades a estes conceitos, estas justificam-se com
expressdes do tipo “vamos devagar porque nds ndo vendemos sabonete’), percebe-se o
equivoco existente entre os representantes de ONGs em pensar que, por serem organizacdes
sem fins lucrativos com objetivos sociais, ndo necessitam avaliar resultados. Uma das
explicacBes para isso é que as ONGs temem perder suas raizes e tornarem-se organizacdes
burocraticas através da implantacdo de mecanismos de controle e resultados (COELHO, 2000,

p.166-167)

No entanto existem “necessidades” que devem ser consideradas e, conseqlientemente,
posturas a serem adotadas, visando a continuidade das ONGs. Nesta perspectiva, Falconer
(1999, p.17) indica quatro grandes areas das entidades do terceiro setor, onde hé necessidade
de gestao:

1. Stakeholder Accountability:

8 corresponde a todos 0s atores que est&o envolvidos direta ou indiretamente com a organizagdo, cujas atividades
e decisBes podem influencia-los ou serem influenciados por eles. S&o exemplos: Governo, financiadores e
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2. Sustentabilidade:
3. Qualidade dos servicos

4. Capacidade de articulacdo

A primeira refere-se a transparéncia e compromisso da organizagdo em prestar contas perante
os diversos publicos que tém interesses legitimos diante delas. Seguida da “sustentabilidade”
gue representa a capacidade de captar recursos visando garantir a continuidade, qualidade dos
servigos e o alcance dos objetivos. Por fim, tem-se a capacidade de articulagdo: “as
organizagdes do terceiro setor ndo poderdo mais atuar de forma isolada se pretenderem
abordar de forma séria os complexos problemas sociais para os quais sdo geralmente

criadas”. (FALCONER, 1999, p.19)

Estas aspectos, identificados por Falconer, introduzem a discussdo sobre conceitos de
Governanga Corporativa e sua adequagdo ao ambiente das ONGs, a medida em que surgem
“necessidades” de adaptagdo a um cendrio mais competitivo e exigente quanto a
transparéncia, qualidade dos servigos prestados pela entidade. Neste contexto, a diretoria ou
administracdo tem um papel importante, pois segundo Coelho (2000, p.117) suas funcoes
abrangem desde o planejamento, gestdo, execucdo até a avaliacdo das atividades

desenvolvidas pela ONG.

2.2 Governanca Corporativa

2.2.1Conceitos e caracteristicas

doadores, beneficiarios, empresariado, universidades, comunidade local, outras ONGs, etc.
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A expressdo Corporate Governance surgiu na lingua inglesa no final dos anos 80, 0 que
comprova ser bem recente a discussdo do tema. A criagdo do Instituto Brasileiro de
Governanga Corporativa (IBGC) é considerada o marco das discussdes e da solida

implementacdo dos mecanismos de governanca no Brasil (STEINBERG, 2003, p.109).

Nesse contexto, a Comissdo de Valores Mobiliarios, em sua cartilha de recomendacGes,

define Governanga Corporativa como:

““conjunto de praticas que tem por finalidade otimizar o desempenho de uma companhia ao
proteger todas as partes interessadas, tais como investidores, empregados e credores,
facilitando o acesso ao capital™

Nakagawa (2003) complementa este conceito citando uma das caracteristicas essenciais ao
processo de administracdo ou governanca eficaz: ““Governar organizactes implica em

cultivar a transparéncia” e justifica a atualidade do tema:

[...] a questdo da governanca corporativa vem sendo enfatizada porque alguns
observadores acreditam que seus mecanismos tém falhado no monitoramento e
controle das decisGes estratégicas dos principais executivos das organizacoes.

A problematica que envolve o sistema de governanca é o conflito de interesses dos diversos

atores envolvidos e a garantia de seus direitos.

“A adocdo de boas praticas de governanga corporativa constitui, também, um
conjunto de mecanismos através dos quais investidores, incluindo controladores, se
protegem contra desvios de ativos por individuos que tém poder de influenciar ou
tomar decisdes em nome da companhia”. (COMISSAO DE VALORES
MOBILIARIOS, 2002).

Estes conceitos resultam de uma transformacdo de valores na gestdo das organizacdes a

medida em que os interesses dos stakeholders sdo considerados no processo de forma a
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garantir que seus direitos sejam preservados, inserindo-se neste contexto temas como

Responsabilidade Social, Etica e Accountability:

[...] The characteristics associated with good governance include free and open election, the
rule of law with the protection of human rights, citizen participation, transparency and

accountability in government, among others. (WILSON, 2000, p.52)
Nessa perspectiva, Lethbridge (2000, p.04) identifica dois modelos de governanca corporativa
existentes, que possuem caracteristicas distintas: o anglo-saxdo (EUA e Reino Unido) e o

nipo-germanico (predominante no Japdo e Alemanha).

3 Modelo Anglo-saxdo: este modelo apresenta como caracteristica principal a énfase nos

Shareholders (criacdo de valor para os acionistas). A avaliacdo de desempenho dos
gestores € realizada através da dinamica de mercado, ou seja, através dos precos das acoes

no mercado financeiro, cujo foco concentra-se em resultados de curto prazo.

3 Modelo Nipo-germénico: ao contrario do anglo-saxdo, o modelo nipo-germanico

considera os Stakeholders (empregados, fornecedores, clientes, comunidade) em suas
estratégias de governanca. O modelo possui como caracteristica a “propriedade
concentrada”, ou seja, 0s maiores acionistas dettm em média 40% das acbGes no caso
aleméo e 25% da agOes no caso do Japéo, enquanto no modelo anglo-saxdo 0s maiores
acionistas detém em média 10% ou mais do capital das empresas (capital pulverizado).
Esta concentracdo de propriedade, segundo Lethbridge (2000, p.5) teria uma ligacao direta
com a capacidade de monitoramento eficaz apresentado pelo modelo. Em relagdo aos

resultados, as empresas do modelo nipo-germanico adotam estratégias de longo prazo, nao
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priorizam a liquidez, mas sim a reducdo do risco ao acionista atraves da énfase na

evidenciacdo de informagdes de qualidade para o processo de tomada de decisdes.

O modelo nipo-germanico representava, ja naquela época (final dos anos 80) um despertar
para a responsabilidade social das empresas, ou mesmo o chamado “capital reputacional®”.
Entretanto, Lethbridge comenta sobre imposi¢des de mercado que prejudicam o modelo nipo-

germanico, casos de reestruturacdo de industrias como o acontecido em 1994 na Alemanha

que ocasionou demissdes em massa de funcionarios (somente a Daimler-Benz demitiu 70 mil
empregados no periodo). A adequagdo as normas internacionais de contabilidade,
principalmente os USGAAP, para empresas que desejam operar na Bolsa de Nova York, e a
possibilidade de apuracdo de prejuizos segundo estas normas, levam as empresas a reverem
antecipadamente seus processos visando obter resultados mais favordveis durante as

negociacoes.

2.2.2 As Melhores Praticas de Governanca Corporativa segundo o IBGC

O Instituto Brasileiro de Governanga Corporativa (IBGC), em conjunto com a Comissao de
Valores Mobilidrios, sdo entidades importantes na elaboracdo e divulgacdo de normas
referentes ao sistema de Governanca Corporativa. Os principios que norteiam estes padrdes
estabelecidos, considerados pelo IBGC' como “linhas mestras”, e também citados pela

CVM, sdo:

= Transparéncia: Clareza, respeito aos direitos dos diversos stakeholders, producdo de

informacdes relevantes e oportunas para atender as necessidades dos usuarios.

% Valor de mercado da empresa que pode ser atribuido & percepgao que se tem da empresa como uma
organizacao transparente e que possui boa conduta (MACHADO FILHO, ZYLBERSZTAJN, 2003)
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Prestacdo de contas (accountability): refere-se a prestacdo de contas pelas atividades
delegadas. Os agentes de governanga, segundo o IBGC, sdo: Conselho da
administracdo, executivo principal (CEO) e diretoria, auditoria independente e
Conselho Fiscal.

Equidade: caracterizado pelo tratamento justo e equitativo entre os agentes de

governanca.

A partir das linhas mestras, o IBGC elaborou um codigo das melhores préaticas de Governanca

Corporativa (ver anexo) que tem por objetivo tragcar caminhos para as empresas, sejam de

qualquer tipo (empresas de capital aberto, fechado, limitadas, ONGSs), alcangcarem melhores

desempenhos e obterem mais recursos para sua sustentabilidade e continuidade.

O cbdigo do IBGC abrange seis partes:

=

propriedade: todos os envolvidos tem o direito a participacdo nas deliberagdes e
acordos dispostos em assembléia geral;

Conselho de administracdo: que apresenta como missdo proteger, agregar valor ao
patrimdénio, aprovar cddigo de ética e responsabilidades, manter bons e éticos
relacionamentos entre conselheiros internos e externos, evitando conflitos com o
executivo principal e os diversos comités;

Gestdo: desempenhado pelo executivo principal (CEO) que executa o estabelecido
pelo Conselho de administracéo e responde pelo desempenho da organizagéo;
Auditoria: responsavel pela verificacdo da veracidade das informagdes, cujas acdes
devem caracterizar-se pela independéncia e objetividade, com prazos de servigos

predeterminados;

1% Disponivel em www.ibgc.org.br
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5. Fiscalizagdo: complementa as atividades do Conselho de administracdo na fiscalizacao
e controle da gestdo da organizagéo, funcionando como um controle independente;

6. Etica/conflito de interesses: refere-se & questdo de que todas as organizagbes devam
possuir um cdédigo de ética que monitore as a¢bes dos funcionarios e comprometa a
sua administragcdo com os objetivos da organizagéo, envolvendo os relacionamentos

com fornecedores e associados;

2.2.3A insercdo das ONGs no movimento de Governancga Corporativa

Diniz (2000, p.56) destaca que:

apesar da flexibilidade organizacional as ONGs sdo organizacBes como outras
quaisquer, sujeitas as mesmas limitacbes que aflingem outras instituicGes
burocraticas, ndo estando imunes a procedimentos internos antidemocraticos,
controles hierarquicos e até mesmo uso indevido da organizacdo para satisfacdo de
interesses pessoais

Identifica-se, através dessas consideracBes, que as ONGs como qualquer outra organizagédo
necessitam determinar padrfes de Governanca para minimizar conflitos, alcancar seus
objetivos e amenizar riscos, embora possuam caracteristicas peculiares de entidades sem fins

lucrativos e sejam motivadas por causas sociais.

Um dos aspectos levantados por Hudson (1999, p.54) é o conflito de opiniBes existentes
quando o conselho retne pessoas de diferentes profissdes. Segundo o autor isto pode provocar
tenséo e debates acalorados.

Outros exemplos da ocorréncia de conflitos sdo identificados por Silva (2001, p.205):

= A necessidade de controle, transparéncia e prestacdo de contas versus a
demanda por lideranca e responsabilidade fiduciaria;

= A busca de homogeneidade e harmonia versus a luta por preservar e manter um
nivel adequado de diversidade e diferencas de opinido;

= Trabalho coletivo versus o0 desempenho e a consciéncia individual;
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= A cobranca versus o reconhecimento dos esfor¢os voluntarios;

= Uma cultura empresarial, focada em resultados, versus uma cultura social,
focada nos processos e relacdes;

= O hébito de submeter-se versus o habito de controlar.

Para minimizar esses problemas surgem iniciativas como o estudo de Stratton (2004) que
apresenta um exemplo sobre a aplicacdo da Lei Sarbane-Oxley (SOX) para Organizagoes
N&o-Governamentais. esta lei surgiu em resposta aos escandalos americanos, visando a
restituicdo da integridade e da transparéncia no mercado financeiro. medidas foram adotadas
com o objetivo de tornar o Conselho Fiscal das companhias e os relatorios dos principais
executivos da organizagdo (Chief Executive Officers — CEO) independentes. Entretanto,
embora a Lei tenha sido proposta para empresas de capital aberto, Stratton (2004, p.1)
identifica que muitas organizagdes sem fins lucrativos estdo adotando padrdes estabelecidos
pela SOX para desenvolver melhorias em sua Governanga Corporativa. O autor destaca duas

areas nas quais a SOX afeta as Organizac¢Ges sem fins lucrativos:

1. Protecdo aos empregados, em casos de denuncias sobre atividades ilicitas, intolerancia a
falta de ética e mercado ilegal.

2. Politica de retencdo de documentos: surgiu da necessidade de uma norma oficial que
tratasse sobre casos de retencédo e destruicdo de documentos, utilizados em processos de
fiscalizacdo e investigacdo das entidades. Torna-se atraves da SOX um crime federal este
tipo de estratégia por parte das organizacdes.

A énfase dada por Stratton sobre a aplicacdo da SOX em ONGs esta associada a mecanismos

de controle interno e adocdo de regras e padrdes éticos, que associados ao processo de gestdo

permitem o desenvolvimento das entidades.

2.2.40NGs e Governanca a nivel global
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A consciéncia da necessidade de articulagdo com outros atores sociais como o Estado,
empresas privadas, outras ONGs etc. fez com que uma das caracteristicas originais das ONGs,

que era a oposi¢do ao governo, por exemplo, fosse substituida pela relagdo de parceria:

A nova visdo de governanca volta-se para a busca de novas formas de interacao
entre o0 Estado e a sociedade, e os coloca como instituicdes complementares, que
buscam solucbes para questfes cada vez mais vistas como coletivas e menos como
de responsabilidade exclusiva dos governos (SOUZA, 2002, p.23)

Essas articulagdes correspondem & nogdo de rede, ou seja, uma associagdo ou reunido de
diversos atores sociais para a realizacdo de um objetivo comum. Segundo Smith (2003, p.102)
* elas podem ser de uso comercial, da sociedade civil, dos governos ou podem ser mistas™.

Balestrin e VVargas (2004, p.208) apresentam quatro classificacdes de redes:

= Redes verticais, com dimensao hierarquica. As autoras exemplificam este tipo citando
a relacdo existente entre empresa matriz e filial,

= Redes horizontais, com dimensao de cooperacdo. Coordenacéo de atividades de forma
conjunta, este tipo é identificado nos processos das ONGs;

= Redes formais, dimensdo contratual. Relacdo formalizada por meio de contratos
estabelecendo regras de conduta entre os atores envolvidos;

» Redes informais, dimensdo da conivéncia. Encontros informais de atores que possuem
preocupacdes semelhantes, sem contratos formais, cuja relacdo baseia-se na confianca

matua.

As parcerias desenvolvidas pelas ONGs com outros atores sociais caracterizam-se pela
cooperacdo, caracteristicas tipicas de Rede Horizontal, que podera ser formal ou informal.

Neste contexto surge o conceito de “gestdo horizontal” (SMITH, 2003, p.104), ou seja, ndo
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existe hierarquia, mas sim cooperacdo, neste sentido, o poder é distribuido, a participacdo é

igualitéria.

A partir dessas consideragdes, faz-se necessario definir padrées de governanga para monitorar
0 relacionamento entre os atores. Coelho (2000, p.173) destaca a accountability como fator
indispensavel a este relacionamento, identificando a expressdo “relacdo accountable” que,

segundo a autora:

[...] depende do estabelecimento de mecanismos de avaliacdo e controle. O estado
de confianga, respeitabilidade, transparéncia e interlocucdo é cobrado de todos os
lados: na relagdo da organizacdo com seus membros e com a sociedade; na relacéo
que estabelece com as agéncias publicas e com as organizagGes privadas; e na
relagdo com os érgdos governamentais na gestao dos recursos publicos.

Os mecanismos de controle e avaliacdo por resultado, no entanto, € conseqliéncia de
imposicdes externas as ONGs - financiadores, organizacGes internacionais e o préprio
governo — como meio de obter informacgdes sobre a eficiéncia e eficacia na alocacdo dos

recursos por eles investidos (MENDES, 1999; COELHO, 2000).

Este aspecto € observado apenas nas relacGes formais existentes entre estes atores, nas
relacBes de parceria para fins sociais. Wilson (2000, p.54) complementa esta idéia quando

exemplifica as relagfes formais e informais existentes entre ONGs e o Governo:

The concept of governance used here gives emphasis to the relation between civil
society and government. The wide variety of especific types of interaction can be
classified in two broad categories: formal and informal relationship. Formal
relationship refer to legal and institutional processes including the protection of
human rights, rule of law, election systems, and formal mechanisms of
accountability. [...] informal mechanisms of interaction include political culture,
political parties, the media, openness in government operations, venues for
dicussion of common issues and the formation of informed opinion.



70

Neste contexto, o estudo de Silva (2001, p.28) apresenta como contribuicdo a definicdo de
mecanismos de governanga para o terceiro setor. Segundo o autor eles sdo necessarios para as

entidades se protegerem contra fraudes, corrupgéo e desvirtuamento. Os principais séo:

= Conselhos e diretorias: responsaveis por assegurar que a entidade se mantenha fiel a sua
missdo, por proteger o patrimdnio e operar em beneficio publico. representam, pelo menos
em tese, a primeira linha de defesa contra abusos e desvios;

» Ministério Publico: principalmente nos casos de fundacGes. Responsavel por verificar o
cumprimento dos objetivos das entidades;

= Orgaos de regulacéo estatal: conselhos municipais, secretarias de agio social e secretaria
da fazenda;

» Qutras organizacgdes da Sociedade Civil: responsaveis por orientar e capacitar as outras
entidades a bem exercer suas fungdes. Tem-se como exemplo a ABONG - Associacao
Brasileira de OrganizacGes Nao Governamentais;

= Qualquer associado ou cidad&@o: em ultima instancia, pode exercer um papel ativo a favor

de uma atuacéo integra de uma organizacdo da Sociedade Civil.

Assim, a adogdo de principios e mecanismos de Governanga Corporativa promovem 0 que 0
Steinberg (2003) chama de o “pulo-do-gato”, ou seja, a imagem de uma organizacao ética e
confidvel aos olhos de todos os stakeholders envolvidos. Essas caracteristicas garantem uma
excelente repercussdo na comunidade (beneficiarios dos programas sociais), estimulam o
comprometimento das pessoas que trabalham na entidade e, principalmente, permitem o
sucesso do processo de captagdo de recursos, essenciais para a sustentabilidade e

desenvolvimento das organizagoes.



71

3 PESQUISA SOBRE PERCEPCAO DOS REPRESENTANTES DAS ONGs:
RESULTADOS E ANALISES

3.1 Caracteristicas das ONGs cadastradas na Abong

Como fase inicial e introdutoria a exposicao dos resultados e analises tornou-se necessario um
aprofundamento no tocante ao cenario das ONGs brasileiras, cadastradas na ABONG. Esses
dados sdo importantes para uma melhor compreensdao do ambiente no qual essas entidades

estdo inseridas.

A ABONG divulgou uma pesquisa em 2002 sobre o perfil de suas associadas. A partir de uma
amostra de 196 ONGs de um total de 248 associadas, a pesquisa apresentou dados relevantes.
Quanto a distribuicdo geogréafica percebe-se, atraves dos dados disponiveis no grafico 02, que
0 nordeste é a regido que mais concentra ONGs com 53,06% do total de entidades cadastradas

na ABONG, seguida da regido sudeste (segundo lugar) com 42,86% do total de entidades.

Gréfico 03 — Distribuigdo geogréfica das ONGs brasileiras
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Fonte: ABONG, 2002.
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As trés principais areas de atuacdo das ONGs (grafico 04) sdo: educacdo (52,04%),

organizacao popular (38,27%) e justica e promocdao de direitos (36,73%).

Gréfico 04 — principais areas de atuacdo das ONGs
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Fonte: ABONG, 2002.

As atividades mais desempenhadas pelas ONGs em suas areas de atuacdo (grafico 05),
destacam-se a capacitacao tecnica/politica (64,29%) e a assessoria (42,35%). O gréafico 06
apresenta  informacbes complementares  visto que destaca as  organizacoes
populares/movimentos sociais como o principal beneficiario (61,73%) dos servigos prestados

pelas ONGs, aparecendo em segundo lugar as criancgas e adolescentes com 43,31%.

Esses dados permitem inferir sobre a existéncia de uma maior necessidade de articulagio
entre as proprias ONGs, visando fortalecer movimentos e manter parcerias para promover o

desenvolvimento do segmento.



Gréfico 05 — modos de atuacdo das ONGs

Gréfico 06 — beneficiarios principais das ONGs
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Os dados sobre faixa orcamentéaria demonstram que a maioria das entidades encontra-se numa
das faixas intermediérias (de R$300.001,00 a R$ 600.000,00). As ONGs de maior orcamento
(mais de R$ 1.000.000,00) representam 16,33% enquanto as de orgamento mais baixo (menos

de R$ 50.000,00) representam 9,18% do total de organizagdes pesquisadas. (grafico 07).

Desses orgamentos, os trés financiadores de maior peso séo, respectivamente, as agéncias
internacionais de cooperacdo (50,61%), 6rgdos governamentais (18,46%) e as empresas,
fundacdes e institutos empresariais (4,19%). Constata-se entdo a dependéncia relevante de

recursos externos e a pequena participacdo do empresariado em investimentos nos projetos

Fonte: ABONG, 2002.

sociais das ONGs. (grafico 08)



Gréfico 07 — faixa or¢camentéria das ONGs
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Gréfico 08 - fonte de recursos em relagdo ao orgamento global
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O grafico 09 apresenta informacgdes importantes sobre prestacdo de contas das ONGs. Estes
relatdrios sdo destinados em 93,33% dos casos para os financiadores, 70% para associados e

apenas 18% para a populagdo em geral.

Através desses dados, podem-se avaliar suposicGes sobre a necessidade da utilizacdo mais
efetiva de meios de comunicagdo e divulgacdo de prestacdo de contas para a sociedade,
visando uma maior transparéncia e divulgacdo das atividades desenvolvidas pelas ONGs, e
consequientemente ampliacdo do leque de doadores e associados, visto que 97% das entidades
utilizam a internet como meio de comunicacgdo (gréafico 10) e a captacdo de recursos é uma

das maiores necessidades existentes, segundo as proprias ONGs. (grafico 11)

Gréfico 09 — a prestacdo de contas é dirigida para:
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Fonte: ABONG, 2002.
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Através das informacdes disponiveis no grafico 12, percebe-se que o voluntariado ainda é
bastante representativo (62,76% do total de pessoas envolvidas nas ONGs). Entretanto, existe
um movimento muito forte de profissionalizacdo e contratacdo de pessoal qualificado que
supera o voluntariado se consideramos, ndo individualmente, mas de maneira global, os dados

sobre regime CLT (58,82%), autbnomos (19,10%) e trabalhadores temporarios (6,89%).

Gréfico 10 — principais meios de comunicac&o utilizados
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Gréfico 11- principais necessidades de captacdo
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Gréfico 12 — regime de trabalho dos associados
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Fonte: ABONG, 2002.

3.2 Caracteristicas das ONGs que compdem a amostra pesquisada

3.2.1 Fase da entrevista

Encontra-se na tabela abaixo, as caracteristicas das ONGs e de seus respectivos representantes
que participaram da entrevista. Estes serdo identificados, no decorrer da analise do discurso,
através dos codigos: R.ONG1 (Representante da ONG 1); R.ONG2 (Representante da ONG
2) e R.ONG3 (Representante da ONG3). Este procedimento visa cumprir 0 compromisso de

manter sigilo sobre a identidade do entrevistado e da ONG participante.

Tabela 01 — perfil dos representantes de ONGs entrevistados

Caracteristicas ONG1 ONG2 ONG3

Dados do entrevistado

Género Masculino Feminino Masculino

Idade 67 40 58
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Tabela 01 — perfil dos representantes de ONGs entrevistados (continuacgao)

Caracteristicas ONG1 ONG2 ONG3
Nivel de Escolaridade 3.°Grau Completo  3.°Grau Completo  Pds-Graduacao
Tempo que trabalha na ONG 16 anos 1ano 15 anos
Dados da ONG
Segmento Educacéo Educacdo Educacéo
Ambito de atuacéo Estadual Estadual Estadual
Tempo de Atuacéo 16 anos 1 ano 15 anos
Numero de beneficiarios diretos 1.000 110 771
Nudmero de pessoas no conselho Até 5 pessoas Até 5 pessoas De 6 a 10 pessoas
Ndmero de funcionérios 2 2 10
Faixa orcamentaria R$100.001,00 a R$100.001,00 a R$300.001,00 a
R$300.000,00 R$300.000,00 R$600.000,00
Publica Demonstracdes Contabeis Né&o Néo Né&o

Percebe-se que as trés ONGs apresentam aspectos semelhantes: pertencem ao mesmo
segmento (educagédo), todas atuam em ambito estadual e ndo publicam demonstragdes
contabeis. No entanto, estas caracteristicas sdo coincidentes, visto que ndo foram utilizados
critérios de selecdo para essas organizagdes. As mesmas foram contactadas por telefone, e,
entre todas as selecionadas para pesquisa, foram as que se disponibilizaram com maior

brevidade para participar da entrevista.

3.2.2 Fase da aplicacdo do questionario

Dados dos respondentes:

Os gréaficos 13 e 14 indicam que a maioria dos respondentes (do total de 15 representantes de
ONGs que participaram da fase de aplicacdo do questionario) sdo do sexo feminino - 60% do
total de respondentes - e que o nivel de escolaridade concentra-se na faixa 3.° grau completo

com 70% dos respondentes. A faixa etaria mais fregliente entre os entrevistados é a de 31 a 40
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anos (47%), na seqiiéncia apresentam-se as faixas de 41 a 50 anos (27%), 20 a 30 anos (13%)

e 51 a 60 anos (13%).

Gréfico 13 — género dos pesquisados Gréfico 14 — formacao escolar
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GENERO FORMAGAO

Quanto aos cargos ocupados na ONG, os entrevistados identificam-se como: Coordenador
(40% dos respondentes); Coordenador administrativo (34% dos respondentes); Presidente
(13% dos respondentes) e Coordenador Financeiro (13% dos respondentes). O tempo de
atuacdo dos entrevistados na entidade concentra-se nos intervalos de 6 a 10 anos (40%) e de
11 a 15 anos (27%), os outros respondentes alocam-se nos intervalos de até 5 anos (13%) e de

16 a 20 anos (13%).

Dados das ONGs

A maioria das organizacOes, participantes da pesquisa, atuam no segmento “Direitos
Humanos” (40%), como pode ser observado no gréfico 15. “Educacdo e Pesquisa” e
“Assessoria e Consultoria a outras ONGs aparecem em segundo lugar (20% cada), a “Saude”

apresenta-se em terceiro lugar (13%) e em quarto e ultimo lugar “Meio-ambiente” (7%).
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Grafico 15 — segmento de atuacdo das ONGs Gréfico 16 — ambito de atuacédo
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A atuacdo das organizagdes (grafico 16) concentra-se no ambito Estadual (66%), ou seja, 0s
projetos sociais sdo desenvolvidos e executados no estado domicilio das ONGs pesquisadas.
Em seguida apresenta-se o ambito nacional (27%) e o municipal (7%). Quanto ao tempo de
atuacdo (gréfico 17) as ONGs concentram-se, em sua maioria, nas faixas intermediarias de 11
a 15 anos (47%) e de 16 a 20 anos (27%).

Grafico 17 — tempo de atuacdo da ONG
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O grafico 18 permite conhecer a demanda ou volume de trabalho das entidades, representados

pela variavel “nimero de beneficiarios diretos” (NBD). Existe uma maior concentracdo de
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ONGs que possuem mais de 1.000 beneficiarios diretos. Percebe-se também que o conselho
ou diretoria da maioria das ONGs é composto por até 5 pessoas (gréafico 19), no entanto, das
ONGs que apresentam esta composicéo de conselho/diretoria 67% pertencem ao grupo 2** da
amostra e 33% pertencem ao grupo 1'2. Por sua vez, 0 grupo 1 apresenta maior concentracao

na faixa de 6 a 10 pessoas (50% das organizacdes).

Grafico 18 — nimero de beneficiarios diretos Grafico 19 — nimero de pessoas no
conselho/diretoria
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O referencial tedrico demonstrou, através de alguns autores pesquisados (Hudson 1999,
Coelho 2000), que existe uma tendéncia de profissionalizacdo das pessoas envolvidas nas
atividades das Organizagcdes Nao-Governamentais como meio de garantir um compromisso

organizacional mais efetivo e obter um melhor desempenho das atividades. Neste contexto, o

1 ONGs que possuem menos de 1.000 beneficiarios diretos
12 ONGs que possuem mais de 1.000 beneficiarios diretos
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gréfico 20 apresenta informacGes sobre o nimero de funcionarios existentes nas ONGs
pesquisadas, percebe-se que, numa avaliacdo geral, que existe uma maior concentracdo de
entidades que possuem numero de funcionarios até 10 pessoas (40%) e na faixa de 11 a 30
pessoas (33%). Em uma andlise mais especifica, das entidades que possuem até 10
funcionarios 83% pertencem ao grupo 2, enquanto as ONGs do grupo 1 representam 29% das
entidades classificadas na faixa de 11 a 30 pessoas e 100% das entidades classificadas na

faixa de 31 a 50 pessoas.

Grafico 20 — nimero de funcionarios
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O orcamento da maioria das ONGs pesquisadas concentra-se nas faixas de R$ 100.001,00 a
R$ 300.000,00 e de R$ 600.001,00 a R$ 1.000.000,00 (33% de entidades em cada uma).
Numa analise especifica, as ONGs do grupo 1 representam 90% das entidades da faixa de R$
600.001,00 a R$ 1.000.000,00 e as entidades do grupo 2 representam 75% da faixa

R$100.001,00 a R$ 300.000,00 e 60% da faixa R$ 300.001,00 a R$ 600.000,00.
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Gréfico 21 - orgamento
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3.3 Resultados e analises

Questdes da Pesquisa sobre informacdes financeiras

Das ONGs participantes da pesquisa, apenas 27% (4 entidades) divulgam Demonstragdes
Contabeis. Neste resultado, os grupos 1 e 2 estdo empatados pois cada um apresenta 2
entidades (50%) que evidenciam as informacdes contabeis. Quanto aos demonstrativos que as

organizac6es divulgam os mais citados, em ordem decrescente, foram:

1. Balanc¢o Patrimonial e Demonstracdo das Origens de AplicacBes de Recursos (citados por
100% das entidades);

2. Balanco Social e Demonstracdo do Resultado do Exercicio (citados por 75% das
entidades);

3. Demonstragdo das Mutagbes do Patriménio liquido e Notas Explicativas as
Demonstracdes Contabeis (citados por 50% das entidades);

4. Fluxo de Caixa (citado por 25% das entidades)
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Os meios de divulgacdo mais utilizados, segundo as organizac6es, correspondem a Relatdrios

Institucionais (80%) e Assembléia (20%).

Grafico 22 - evidenciagdo de informag6es contabeis
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A pergunta 3.4 permite conhecer, através da percepcdo do entrevistado, quais agentes
financiadores sdo mais exigentes em relacdo a prestacdo de contas dos recursos investidos.
Sabendo-se que a informacdo disponivel nos graficos identificada como “missing” representa
a abstencdo do respondente em relagdo as alternativas apresentadas, percebe-se que 0s
gréaficos 23, 24, 25 e 26 também evidenciam quais agentes financiadores sdo mais atuantes em

cada grupo pertencente a amostra analisada.

Em uma andlise individual, o grafico 23 demonstra que mais de 80% das ONGs do grupo 1
identificam o Governo como um agente “muito exigente” enquanto no grupo 2 apenas 28%
das entidades possuem a mesma opinido. Os entrevistados que ndo se manifestaram sobre o
nivel de exigéncia do Governo pertencem unicamente ao grupo 2, estes representam

aproximadamente 43% das ONGs pertencentes ao grupo.

13 ver questionério — Apéndice



Gréfico 23 — percepcao do nivel de exigéncia
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As informagdes obtidas no grafico 24 corroboram com a pesquisa realizada pela ABONG™
com suas associadas em 2002. Os resultados demonstraram a pequena participacdo das

empresas privadas no financiamento de projetos sociais, representando apenas 4,19% do

orcamento total das ONGs.

Count

Gréfico 24 - percepcdo do nivel de exigéncia de
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Sobre o nivel de exigéncia das empresas privadas, o grafico apresenta uma abstencdo do

grupo 1 de 50% e do grupo 2 de 86% do total de entidades. Entre as respostas validas, o grupo

1 tem opinides equilibradas em considerar as empresas privadas “exigentes” e “muito

exigentes” enquanto as do grupo 2 consideram o agente “pouco exigente”.

¥ ver paginas 71 e 72
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O grafico 25 apresenta o nivel de exigéncia das Instituicdes Financeiras. As respostas validas
demonstram que o grupo 1 tem uma percep¢do mais favoravel quanto ao nivel de exigéncia
deste agente sendo 25% das respostas associadas a opcdo “exigente” e 37% associadas a
“muito exigente”. O grupo 2 apresentou uma abstencdo de 71% dos respondentes contra

aproximadamente 37% do grupo 1.

Gréfico 25 - percepcdo do nivel de exigéncia de institui¢des financeiras
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Quanto as Organizacdes Internacionais (grafico 26) os grupos 1 e 2 apresentam percepcdes
um pouco divergentes entre os niveis “moderadamente exigente”, “exigente” e “muito
exigente”. Enquanto 50% do grupo 1 considera este agente financiador apenas “exigente”,
57% do grupo 02 o considera “muito exigente”. Apenas uma ONG pertencente ao grupo 1

ndo respondeu a questao.
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Gréfico 26 - percepcdo do nivel de exigéncia de organizagfes internacionais
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Para facilitar uma andlise geral da questdo, apresentam-se abaixo alguns dados

complementares:

Tabela 02 — dados complementares sobre os principais financiadores das ONGs pesquisadas

Dados Organizaces Empresas Governo
Internacionais Privadas

Grupo 1
Percentual de ONGs que obtém recursos 75% 50% 87%
Representatividade dos recursos no or¢camento total 61,43% 20,8% 31,63%
das ONGs.
Grupo 2
Percentual de ONGs que obtém recursos 100% 14,28% 42,86%
Representatividade dos recursos no or¢camento total 82,70% 9,64% 14,05%
das ONGs.

A tabela acima demonstra que o0s recursos investidos pelas OrganizacOes Internacionais
representam a maior fatia do orcamento total das ONGs e revela uma significativa
dependéncia dessas organizacdes com esse agente financiador. Os financiadores considerados

mais exigentes pelos respondentes sdo as Organizagdes Internacionais e o Governo. Em
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relacdo a opinido dos grupos o grupo 1 considera o Governo mais exigente entre os trés
indicados enquanto o grupo 2 considera as Organizacgdes Internacionais mais exigentes. A
opinido do segundo grupo pode ser explicada pelo fato de que os recursos investidos pelas
Organizacdes Internacionais representam 82,70% do or¢camento das mesmas e € 0 agente mais

atuante visto que financia todas as entidades do grupo (100%).

A questdo 3.5 solicita ao respondente que identifique quais aspectos sdo considerados mais
importantes na prestacdo de contas: numero de beneficiarios atingidos pelos programas
sociais, desempenho operacional na execugdo dos programas ou o0 desempenho financeiro dos
programas. As opiniGes dos grupos 1 e 2 sobre a importancia da variavel “ndmero de
beneficiarios” foram semelhantes. As respostas concentraram-se na alternativa “importante”,
de acordo com a opinido de 50% dos respondentes do grupo 1 e 57% dos respondentes do

grupo 2.

Grafico 27 - percepgdo do nivel de importancia beneficiarios diretos
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Quanto a importancia do desempenho operacional (grafico 28) o grupo 1 apresenta um maior
nimero de respostas associadas a op¢do “muito importante”, com 62% dos respondentes

contra 57% do grupo 2.

Gréfico 28 - percepcdo do nivel de importancia desempenho operacional
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Os grupos 1 e 2 apresentam divergéncias mais relevantes em relacdo ao desempenho
financeiro (grafico 29) como aspecto importante para a prestacdo de contas das ONGs.
Enquanto o grupo 1 considera “muito importante” em 87% das respostas (apenas 28% do
grupo 2 concorda com a op¢éo), 72% do grupo 2 o considera “importante” (enquanto 12% do

grupo 1 concorda com a opcao).

Entre as alternativas disponiveis, o desempenho operacional e o desempenho financeiro foram
considerados mais importantes. O grupo 1 optou pelo desempenho financeiro, considerado
segundo opinido dos respondentes “muito importante”. Ja o grupo 2 destacou o desempenho

operacional como fator mais importante para a prestacdo de contas da entidade.
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Gréfico 29 - percepcdo do nivel de importancia desempenho financeiro
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O grafico 30 identifica a percepcdo de concordancia do respondente na seguinte questéo (3.6):
“As informacdes divulgadas pelas Organizacbes Nao-Governamentais devem ser
equilibradas, abordando tanto aspectos positivos quanto negativos, para facilitar ao leitor a

correta avaliacdo da organizagao”.

A maioria dos grupos 1 e 2 concorda totalmente com a questdo, no entanto o grupo 1
apresentou uma superioridade visto que 100% dos respondentes concordaram totalmente
enguanto no grupo 2 apresenta 14% dos respondentes que discordam totalmente e também

14% de respondentes que mais concordam que discordam da questao.
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Tabela 03 - Nivel de concordancia e discordancia dos respondentes sobre questao 3.6

CATEGORIAS DE FREQUENCIA co F(%) co F(%)
OPINIAO (CO) EM %
(F)
Grupo 1 Grupo 2 Grupo 1 Grupo 2 Grupo1l Grupo 2
Concordo totalmente 100 72 CT 100 72 -
(CM
Mais concordo que discordo - 14 %C - 7 C 100 79
(MCQD)
Mais discordo que concordo - 14 %D - 7 -
(MDQC)
Discordo totalmente - - DT - D - 7

A questdo 3.6 refere-se ao item 3.04.06 do cddigo do IBGC associado ao quesito “Gestdo-
Executivo principal (CEO) e diretoria” que trata do aspecto transparéncia. Os respondentes
possuem percepcOes semelhantes em concordar com a questdo. O grupo 1 apresentou uma

superioridade em relacdo ao grupo 2 no sentido da concordancia.

Gréfico 30 — percepges sobre concordancia equilibrio das informages
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As opinides sobre a questdo 3.7 de que “Toda informacgdo que possa influenciar decisbes de
investimento/aplicacéo de recursos deve ser divulgada imediata e simultaneamente a todos os
usuarios. Internet e outras tecnologias de informacdo apresentam oportunidades

interessantes”, estdo disponiveis no grafico 31.

O grupo 1 apresenta novamente uma superioridade em relacdo ao grupo 2 no sentido de
concordar com a questdo, embora o primeiro apresente-se dividido em “concordar totalmente”
(50%) e em *“mais concordar que discordar” (50%). O grupo 2 apresenta 28% dos

respondentes que “mais discordam que concordam” e 14% que discordam totalmente.

Gréfico 31 - percepcdes sobre concordancia divulgacdo simultanea de informacdes
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A tabela abaixo permite uma analise geral da concordancia e discordancia da questao:
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Tabela 04 - Nivel de concordancia e discordancia dos respondentes sobre questao 3.7

CATEGORIAS DE FREQUENCIA co F(%) co F(%)
OPINIAO (CO) EM %
(F)
Grupol Grupo 2 Grupol Grupo 2 Grupol Grupo 2
Concordo totalmente 50 29 CT 50 29 -
(33))
Mais concordo que discordo 50 14 % C 25 7 C 75 36
(MCQD)
Mais discordo que concordo - 29 %D - 14,5 -
(MDQC)
Discordo totalmente - 14 DT - 14 D - 28,5

A questdo 3.7 trata do item 3.04.08 do codigo IBGC referente a “Divulgacdo simultanea e
canais de Disclosure”. Os respondentes, segundo tabela acima, possuem percepcdes
semelhantes em concordar com a questdo, entretanto o grupo 1 apresenta uma superioridade

em relacdo ao grupo 2.

Na questdo 3.8, os grupos 1 e 2 apresentaram percep¢Oes idénticas em concordar com a

questao:

Além do respeito as leis do pais, toda empresa seja privada, publica ou ndo—governamental
deve ter um codigo de ética que envolva toda a sua administracdo e colaboradores. Esta,
refere-se ao item 6.01 do codigo IBGC que corresponde a “Etica/conflito de interesses.

Observar a tabela abaixo:
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Tabela 05 - Nivel de concordancia e discordancia dos respondentes sobre questéo 3.8

CATEGORIAS DE FREQUENCIA co F(%) co F(%)
OPINIAO (CO) EM %
F
Grupo 1l Grupo 2 Grupo1 Grupo 2 Grupo1 Grupo 2
Concordo totalmente 100 100 CT 100 100 -
(CM
Mais concordo que discordo - - % C - - C 100 100
(MCQD)
Mais discordo que concordo - - %D - - -
(MDQC)
Discordo totalmente - - DT = o D - -

O objetivo da questdo 3.9 consistia em conhecer a percepc¢do dos entrevistados em relacdo a
auditoria independente como fator indispensavel e importante para todos os tipos de empresas
e organizacdes, uma vez que sua atribuicdo bésica é verificar se as demonstracdes contabeis

refletem adequadamente a realidade das mesmas.

Os grupos 1 e 2, de uma maneira geral, concordam com a questdo, no entanto o grupo 2
apresenta uma fragil superioridade em concordar totalmente da questdo (86% dos

respondentes) enquanto 62% dos respondentes do grupo 1 apresentam a mesma opinido.



Gréfico 32 - percepgdes sobre concordancia auditoria
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Tabela 06 - Nivel de concordancia e discordancia dos respondentes sobre questdo 3.9
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A questdo 3.9 corresponde ao item 4.01 do codigo IBGC sobre “Auditoria e Auditoria
independente”. Os respondentes apresentaram percepcdes semelhantes no sentido de

concordar com a questao.

Questbes da Pesquisa sobre participacdo dos colaboradores envolvidos

Os dois grupos de ONGs afirmam que realizam assembléias ou reunides com 0s
colaboradores (questdo 3.10), as respostas favoraveis representam 90% dos respondentes do
grupo 1 e 100% dos respondentes do grupo 2 (gréfico 33). Percebe-se ao observar o grafico
34 que a demanda/volume de trabalho, definido pela variavel “nimero de beneficiarios
diretos”, é fator diferenciador de opinibes entre 0s grupos (questdo 3,11). O grupo 1 realiza
assembléias mais freqlientemente que o grupo 2. o primeiro concentra suas respostas em
quinzenal, mensal e anual (25% dos respondentes em cada op¢ao), o segundo grupo concentra

suas respostas na opcdo “periodicidade anual” (71% dos respondentes)

Gréfico 33 — realizacdo de assembléias
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O volume de trabalho também é uma variavel explicativa da superioridade do grupo 2 quanto
a participacdo dos colaboradores nas assembléias ou reunides (questdo 3.12 - grafico 35).
Embora todas as respostas tenham se concentrado na opcdo: “todos os colaboradores
participam”, o grupo 2 apresentou 86% dos respondentes favordveis a op¢do enquanto o
grupo 1 apresentou 62% das respostas favoraveis a alternativa proposta. O grupo 1 apresentou
25% das respostas associadas a alternativa “existe a figura do representante que participa das
decisdes em nome de grupos ou equipes pertencentes 8 ONG”. O grupo 2 apresenta apenas

14% dos respondentes favoraveis a esta opgao.

As questbes 3.10, 3.11 e 3.12 correspondem ao item 1.01 do c6digo IBGC: “uma agdo um
voto”. Os resultados apurados por meio dos respondentes satisfazem aos objetivos do item,
visto que a idéia principal do mesmo € a garantia de que todos os envolvidos na organizagdo

possam participar das decides.

Grafico 34 — periodicidade das assembléias
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Gréfico 35 — participacdo dos colaboradores
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A questdo 3.13 apresenta a seguinte situacdo: “Quando os conselhos ou diretorias reinem
pessoas de diferentes valores e profissGes (médicos, assistentes sociais, contadores, etc.)
podem ocorrer algumas divergéncias de opinides. Estes conflitos podem tornar o processo de
decisdo mais demorado e as ONGs, como alternativa para agilizar os processos, devem
reduzir o numero de pessoas no conselho/diretoria?”. A maioria dos entrevistados
discordaram da questdo, conforme indica o gréfico 36. 71% dos respondentes do grupo 2
discordaram totalmente enquanto 29% mais concordaram que discordaram. No grupo 1 houve
um certo equilibrio nas respostas: 37% responderam que mais concordam que discordam, o
mesmo resultado foi apurado na opgdo mais discordo que concordo e 25% dos respondentes
discordaram totalmente da questdo. De uma maneira geral, o fator “conflito de opinides” ndo
é relevante, ou mesmo freqliente, para o grupo 2 que apresenta uma demanda abaixo de 1.000

beneficiarios diretos.
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Gréfico 36 — percepgdes sobre concordancia conflitos de opinides
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Tabela 07 - Nivel de concordancia e discordancia dos respondentes sobre guestdo 3.13

Concordo totalmente

(CT)

Mais discordo que concordo 37,5

(MDQC)

A questdo 3.13 é complementar as questdes 3.10, 3.11 e 3.12. os respondentes apresentaram
percepcdes semelhantes em discordar da questdo, confirmando a caracteristica de que as

ONGs desenvolvem processos democréaticos de decisdo, nos quais todos os colaboradores tém
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o direito de participar. Nesta questdo, o grupo 2 apresentou uma relativa superioridade em

relacdo ao grupo 1.

A questdo 3.14 pergunta ao entrevistado se a ONG ja vivenciou situacdo semelhante a que foi

discutida no paragrafo anterior. 60% dos entrevistados do grupo 1 responderam que sim e

86% dos entrevistados do grupo 2 responderam que nao.

Questbes da Pesquisa sobre Gestao

A pergunta 3.15 menciona aspectos associados a planejamento, controle e avaliacdo: “O
acompanhamento, controle e avaliacdo devem ser realizados através de plenarias onde 0s
participantes da Diretoria ou Conselho fazem o monitoramento no tocante a implementacéo
dos projetos e agdes definidas, levando em conta o que foi planejado e o cronograma

previsto”.

Os dois grupos de ONGs apresentaram opinides semelhantes, no entanto, o grupo 1
apresentou uma melhor percepcéo sobre a questdo com 87% dos respondentes concordando
totalmente e 12% mais concordando que discordando. O grupo 2 apresentou 71% das
opiniGes associadas a alternativa “concordo totalmente” e 14% das opinides associadas a

alternativa “mais discordo que concordo”. (gréfico 37)
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gréafico 37 - percepcdes sobre concordancia avaliagdo, monitoramento em plenarias
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Tabela 08 - Nivel de concordancia e discordancia dos respondentes sobre guestdo 3.15

Concordo totalmente

(CT)

Mais discordo que concordo

(MDQC)

Esta questdo (3.15) foi retirada de uma experiéncia apresentada por Braga (2002, p.21) em
Santana do Acaral CE sobre mecanismos de participacdo direta na dindmica da gestdo

municipal. Em relacdo ao codigo IBGC, esta experiéncia enquadra-se no item 3.03 do cddigo
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no qual refere-se a responsabilidade do executivo principal ou diretor/coordenador, pelo
desempenho da organizacdo. Os respondentes apresentam percepcOes semelhantes em
concordar com a questdo, no entanto, o grupo 1 apresenta uma melhor percepcdo de

concordancia.

As opinides sobre o que é mais importante na definicdo de processos eficientes e eficazes nas
ONGs (questdo 3.16) estdo apresentadas nos graficos 38 a 41. Sobre a alternativa “economia
de recursos” (gréfico 38) as respostas dos dois grupos concentraram-se na opinido
“importante”, representando a percepcdo de 50% dos respondentes do grupo 1 e 57% dos
respondentes do grupo 2. No entanto, o fator importancia é mais perceptivel no grupo 1 que
concentra suas respostas em “importante” e “muito importante” enquanto o grupo 2 apresenta

43% dos respondentes com a percepcao de moderadamente importante.

grafico 38 — percepcOes sobre a importancia da economia de recursos
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As percepcgdes dos grupos 1 e 2 em relacéo a alternativa “atendimento a um maior numero de
beneficiados” (gréfico 39) sdo equilibradas quanto a opcao “muito importante”. No entanto, o
grupo 1 também apresenta uma melhor percepcdo de importancia que o grupo 2 pois
concentra suas respostas em “muito importante” e “importante”, com aproximadamente 37%
dos respondentes em cada opc¢éo de resposta. O grupo 2 concentra-se nas alternativas “muito

importante” e “moderadamente importante” com 42% dos respondentes em cada alternativa.

Gréfico 39 - percepcdes sobre a importancia do atendimento a maior n. de beneficiarios
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A terceira alternativa disponivel ao respondente, referia-se ao planejamento (grafico 40). As
opiniGes sobre a opgdo “muito importante” entre os dois grupos foram equilibradas. No
entanto, o grupo 2 apresenta uma melhor percepcdo quanto a importancia pois 86% dos
respondentes consideram o planejamento “muito importante” enquanto os representantes do

grupo 1 concordam 75% dos entrevistados.
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Gréfico 40 - percepgdes sobre a importancia do planejamento
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Quanto a alternativa “monitoramento das atividades durante a execucdo dos projetos
(avaliacdao de desempenho)”, visualiza-se no gréafico 41 que o grupo 2 apresenta uma melhor
percepcdo de importdncia com 87% dos respondentes considerado a opg¢do “muito

importante”, o grupo 1 compartilha dessa opinido com 43% dos respondentes, sendo 0s 57%

restantes favoraveis a opgdo “importante”.

Grafico 41 - percepgdes sobre a importancia do monitoramento das atividades
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Na avaliagdo geral da questdo 3.16, o0 planejamento e 0 monitoramento séo considerados mais
importantes na definicdo de processos eficientes e eficazes. No entanto os grupos divergem
guanto a esses aspectos, o grupo 1 identifica 0 monitoramento como o fator mais importante

enguanto o grupo 2 considera o planejamento mais importante.

A questdo 3.17 permite conhecer a percepgdo do respondente sobre quais aspectos séo mais
importantes para as ONGs conseguirem sobreviver a competitividade e captar mais recursos

para seus projetos sociais. Os resultados apresentam-se nos graficos 42,43 e 44.

Quanto ao fator transparéncia (gréafico 42) os dois grupos apresentam percep¢des semelhantes
em relacdo a importancia. No entanto, apresentam uma diferenca bastante sutil pois 100% dos
respondentes do grupo 1 acham a transparéncia muito importante enquanto 86% do grupo 2

compartilham da mesma opinié&o.

Grafico 42 - percepgdes sobre a importancia da transparéncia
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O grafico 43 apresenta o resultado das percepcbes dos respondentes quanto ao fator
“prestacdo de contas”. Apesar dos grupos terem opinies semelhantes, o grupo 1 também
apresenta neste tépico uma melhor percepcao de importancia, 87% dos entrevistados optaram

pela alternativa “muito importante” enquanto 71% do grupo 2 concordaram com esta opiniéo.

Grafico 43 - percepgdes sobre a importancia da prestagdo de contas
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Os resultados associados ao fator “cumprimento das leis” podem ser visualizados no gréafico
44, Percebe-se que os 2 grupos de ONGs apresentam percepcdes equilibradas quanto a opgédo
“muito importante”, no entanto, em uma anélise geral, 0 grupo 2 tem uma melhor percepcao
de importancia deste fator, suas respostas concentram-se na op¢do “muito importante”em

71% dos respondentes.



107

Gréfico 44 - percepgdes sobre a importancia do cumprimento das leis
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Na avaliacdo geral da questdo 3.17, a ética € unanimidade entre os respondentes que a
consideram o fator mais importante para promover a sobrevivéncia e melhores processos de
captacdo de recursos. A transparéncia é citada como o segundo mais importante pelos grupos
1 e 2. A questdo 3.18 apresenta a seguinte pergunta: “Os interesses de empresas privadas
tendem a direcionar as estratégias a aspectos centrais relativos a acumulacdo de capital e
retorno de investimentos. Isto quer dizer que as praticas administrativas, estratégias e
modelos de gestdo adotados por estas empresas ndo podem ser adaptados as Organizacdes
Ndo Governamentais?”. O grafico 45 demonstra que ha uma maior tendéncia entre 0s
entrevistados em discordarem da questdo. O grupo 1 concentra a maior parte dos respondentes
na percepcao “mais discordo que concordo” (50%) enquanto 0 grupo 2 apresenta uma maior
numero de respostas associadas a op¢do “mais concordo que discordo” (43%). Percebe-se
pelos resultados que o grupo 1 apresenta uma maior concordancia a respeito da “adaptacdo”

de modelos e estratégias empresariais que 0 grupo 2.
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Gréfico 45 — percepces de concordancia sobre adaptacdo de modelos de gestdo
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Tabela 09 - Nivel de concordancia e discordancia dos respondentes sobre questéo 3.18

CATEGORIAS DE FREQUENCIA co F(%) co F(%)
OPINIAO (CO) EM %
F
Grupo 1 Grupo 2 Grupo1l Grupo 2 Grupo 1 Grupo 2
Concordo totalmente 12,5 - CT 12,5 - -
(€M
Mais concordo que discordo 12,5 42,85 %C 6,25 21,42 C 18,75 21,42
(MCQD)
Mais discordo que concordo 50 28,57 %D 25 14,28 -
(MDQC)
Discordo totalmente 25 28,57 DT 25 28,57 D 50 42,85

A questdo 3.18 apresenta um tema bastante discutido e que gera controvérsias entre
representantes de ONGs segundo autores como Falconer, Villasante e Coelho™, os mesmos

comentam sobre resisténcias das ONGs em “pensar” resultados e estratégias. No entanto os

15 ver pagina 57 deste trabalho
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entrevistados pertencentes a amostra analisada apresentam percepcdes favoraveis a adaptacédo
de modelos de gestdo utilizados por empresas com fins lucrativos. Houve percepcoes

semelhantes entre os grupos em discordarem da questdo proposta

Questao da pesquisa sobre relacionamento entre ONGS e outros atores sociais

A questdo 3.19 trata de aspectos associados a parcerias e gestdo horizontal. “As parcerias
desenvolvidas (Governos, Organizagdes internacionais, setor privado e Sociedade Civil) para
realizacdo de projetos sociais trouxe um novo conceito em administracdo que é a “gestéo
horizontal”, isto €, deixa-se de lado o individualismo e emerge a importancia e a
representatividade de cada ator envolvido nas decisdes de cunho social”. O grupo 1 apresenta
um maior nivel de concordancia com 75% dos respondentes mais concordando que
discordando da questdo. 28% dos respondentes do grupo 2 concordam totalmente, das
opinides restantes 44% mais concordam que discordam e 28% mais discordam que

concordam da questdo. (grafico 46)

Gréfico 46 - percepcdes de concordancia sobre gestdo horizontal
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Tabela 10 - Nivel de concordancia e discordancia dos respondentes sobre questdo 3.19

CATEGORIAS DE FREQUENCIA co F(%) co F(%)
OPINIAO (CO) EM %
(F)
Grupo 1 Grupo 2 Grupo 1 Grupo 2 Grupo1 Grupo 2
Concordo totalmente 75 25,57 CT 75 28,57 -
(3))
Mais concordo que discordo 25 42,85 »C 12,5 21,42 C 87,5 49,99
(MCQD)
Mais discordo que concordo - 28,57 %D - 14,28 -
(MDQC)
Discordo totalmente - - DT - - D - 14,28

Uma avaliacdo geral da questdo sobre gestdo horizontal indica que os entrevistados

apresentam percepcOes semelhantes em concordar com a questdo, embora o grupo 1 apresente

uma superioridade nas respostas quanto ao nivel de concordancia.

Andlise dos dados: Teste Mann-Whitney

Os dados apurados pelo teste de Mann-Whitney, analisados no SPSS (Statistical Package for

the Social Sciences) estdo dispostos na tabela abaixo:

Tabela 11 — Resultado do Teste Mann-Whitney SPSS (Statistical Package for the Social Sciences)

RESULTADO DO SPSS
Questdes Mann-Whitney U Deciséo
Asymp. Sig. (2-tailed)

3.4 Agentes financiadores da ONG mais exigentes em relagdo a
prestacdo de contas dos recursos investidos:
a) Governo 0,175734336|aceitar HO
b) Empresas privadas 0,136037128|aceitar HO
c) Institui¢des Financeiras 0,823063274|aceitar HO
d) Organizag6es Internacionais 0,631673664 |aceitar HO
e) Associacles 0,196705602|aceitar HO




111

Tabela 11 - Resultado do Teste Mann-Whitney SPSS (Statistical Package for the Social Sciences) -

continuacao

Questbes

Mann-Whitney U
Asymp. Sig. (2-tailed)

Decisao

3.5 Aspectos considerados mais importantes pelos Agentes
financiadores da ONG na prestacdo de contas da entidade

a) nimero de beneficiarios atingidos pelo programa
b) desempenho operacional na execuc¢do dos programas
c¢) desempenho financeiro na execucdo dos programas

0,648076868
0,838256486
0,024744672

aceitar HO
aceitar HO
rejeitar HO

3.6 As informagdes divulgadas pelas Organizacdes N&o-
Governamentais devem ser equilibradas, abordando tanto aspectos
positivos quanto negativos, para facilitar ao leitor a correta avaliagdo
da organizacgéo

0,117601295

aceitar HO

3.7 Toda informacéo que possa influenciar decisdes de
investimento/aplicacdo de recursos deve ser divulgada imediata e
simultaneamente a todos os usuarios. Internet e outras tecnologias de
informacdo apresentam oportunidades interessantes

0,168012876

aceitar HO

3.8 Além do respeito as leis do pais, toda empresa seja privada,
publica ou ndo—governamental deve ter um codigo de ética que
envolva toda a sua administracdo e colaboradores

aceitar HO

3.9 A auditoria independente € indispensavel e importante para todos
0s tipos de empresas e organizagdes, uma vez que sua atribuicéo
basica € verificar se as demonstragdes contabeis refletem
adequadamente a realidade das mesmas

0,327129623

aceitar HO

3.13 Quando os conselhos ou diretorias retinem pessoas de diferentes
valores e profissdes (médicos, assistentes sociais, contadores, etc.)
podem ocorrer algumas divergéncias de opinides. Estes conflitos
podem tornar o processo de decisdo mais demorado e as ONGs,
como alternativa para agilizar os processos, devem reduzir o nimero
de pessoas no conselho/diretoria?

0,211299547

aceitar HO

3.15 O acompanhamento, controle e avaliagdo deve ser realizado
através de plenarias onde os participantes da Diretoria ou Conselho
fazem o monitoramento no tocante a implementacao dos projetos e
acBes definidas, levando em conta o que foi planejado e o
cronograma previsto.

0,750678787

aceitar HO

3.16 O que é mais importante na definicdo de processos eficientes e
eficazes nas ONGs?

a) economia de recursos

b) atendimento a um maior nimero de beneficiados

c) planejamento

d) monitoramento das atividades durante a execucao dos projetos
(avaliacdo de desempenho)

0,247888463
0,805540589
0,617075077
0,077099872

aceitar HO
aceitar HO
aceitar HO
aceitar HO

3.17 Na sua opinido, quais fatores sdo mais importantes para as
ONGs conseguirem sobreviver a competitividade e captar mais
recursos para seus projetos sociais?

a) transparéncia

b) prestacdo de contas

¢) cumprimento das leis

d) ética

0,285049407
0,453254705

0,72367361
1

aceitar HO
aceitar HO
aceitar HO
aceitar HO
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Tabela 11 - Resultado do Teste Mann-Whitney SPSS (Statistical Package for the Social Sciences) -
continuacao

Questdes Mann-Whitney U Deciséo
Asymp. Sig. (2-tailed)

3.18 Os interesses de empresas privadas tendem a direcionar as 0,854954945|aceitar HO
estratégias a aspectos centrais relativos a acumulagéo de capital e
retorno de investimentos. Isto quer dizer que as praticas
administrativas, estratégias e modelos de gestdo adotados por estas
empresas nao podem ser adaptados as Organizacoes Ndo
Governamentais?

3.19 As parcerias desenvolvidas (Governos, Organizagdes 0,054126576|aceitar HO
internacionais, setor privado e Sociedade Civil) para realizagdo de
projetos sociais trouxe um novo conceito em administracdo que é a
“gestdo horizontal”, isto é, deixa-se de lado o individualismo e
emerge a importancia e a representatividade de cada ator envolvido
nas decisBes de cunho social.

A decisdo de rejeitar ou aceitar a hipotese nula (HO) seguiu o0s seguintes critérios:

1. Se Asymp. Sig. (probabilidade de significancia calculada assimptoticamente) for
menor que 0,05 rejeita-se a HO e conclui-se que existem diferencas de percepc¢éo entre
0S grupos nas questdes apresentadas na pesquisa;

2. Se Asymp. Sig. (probabilidade de significancia calculada assimptoticamente) for
maior que 0,05 aceita-se a HO e conclui-se que ndo existem diferencas de percepcgéo

entre 0s grupos nas questdes apresentadas na pesquisa;

De acordo com os resultados apurados os grupos 1 e 2 ndo apresentam diferencas
significativas sendo a HO rejeitada em apenas uma questdo referente a percepcdo de
importancia do desempenho financeiro para a prestacdo de contas das ONGs. A avalia¢do de
desempenho da ONG seja operacional ou financeiro, € bastante complexo visto que néo existe
o fator lucro como o Drucker (1997) e o Hudson (1999) destacam, e o impacto efetivo de suas
atividades ndo é facil de se mensurar, pois além dos beneficiarios diretos as atividades

geralmente atingem a familia desses beneficiarios, a comunidade local, etc. (Roche, 2000,
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p.45). Isto pode provocar, talvez, uma certa indefinicdo por parte desses representantes do que
seria um desempenho operacional efetivo. No entanto constatou-se, por meio das entrevistas,
que a principal referéncia para a avaliacdo de desempenho parte da definicdo da proposta de

acao, ou seja, do projeto social aprovado pelo financiador:

RONGL: “em cada projeto € feito um orcamento e a avaliagdo ou desempenho é feita baseada no orgamento,
que varia, depende do projeto. A partir dai existe a avaliacdo externa através dos financiadores e auditoria e a

avaliacdo interna das préprias equipes.”

RONG2: “a peca que funciona como planejamento é o prdprio projeto. A dificuldade é avaliar o impacto das
acdes por isso existe as instdncias da ABONG, os proprios financiadores [...]. nds fazemos avaliacdo de
desempenho diretamente com o beneficiério (feedback), avaliacéo interna das comissdes e temos o feedback de
outras ONGs parceiras. Consideramos mais importante na avaliagdo de desempenho o impacto das aces e se a

organizacdo esta sendo efetiva nos objetivos sociais™

Os representantes das ONGs apresentam percepcdes favoraveis a aplicabilidade de padrdes de
governanga corporativa, segundo cédigo IBGC de transparéncia, gestdo e auditoria. No
entanto, observou-se na pesquisa a ndo publicagdo de Demonstrativos Contébeis pela grande
maioria das ONGs, 0 que contraria 0 conceito de Stakeholder Accountability (Falconer, 1999)
ou relacdo accountable, destacada por Coelho (2000) . As organizagdes que publicam os
demonstrativos direcionam os relatorios apenas aos financiadores (principalmente Governo e
Organizacdes Internacionais), estes possuem um papel importante na exigéncia por prestacdo
de contas e resultados, isto permitiu que as ONGs, mesmo com certa “resisténcia” em relacédo
a avaliacdo de resultados, fossem adaptando estratégias e modelos de gestdo. Este tipo de
comportamento pode ser compreendido através do depoimento abaixo sobre

empreendedorismo:
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RONGS3: [...] estdo falando em empreendedorismo social para vocé se ver como empresario social. ndo tem
nada de técnica ele é completamente politico, a quem interessa? Interessa a cultura das grandes corporacdes,
ao Banco Mundial que integra todo mundo no mercado para poder emprestar dinheiro e te colocar como

devedor do sistema bancario.

Confrontado as idéias anteriores com as opinides sobre as questdes 3.6 e 3.7, percebe-se que
existe um distanciamento entre a percepcdo dos respondentes e a realidade das ONGs no
tocante a publicacdo de informacgfes contabeis, visto que existe concordancia no sentido de
que as informacdes devam ser divulgadas e conter tanto aspectos positivos quanto negativos,

para uma real avaliacdo da organizacéo.

As percepcOes dos respondentes sobre ética nas questbes 3.8 e 3.17 foram as Unicas
“unanimes” no sentido de concordancia. Percebe-se que este é o padrdo de governanca mais

aceito ou indiscutivel entre os entrevistados.

Quanto a “participacdo de todos os envolvidos na ONG”, as OrganizacGes apresentam-se
bastante democréaticas em relacdo a tomada de decisbes. O voto representativo foi pouco
citado, mesmo pelas ONGs que apresentam mais de 1.000 beneficiarios diretos. Isto confirma
o argumento de Villasante (2002, p.185) em que este tipo de representacdo desvincula os
interesses coletivos e dificulta a relacdo direta entre os atores. No entanto isto nem sempre €

fregiiente, como afirma o RONG1:

RONGL1: “Sim, n6s realizamos assembléias regularmente. Mas existe uma pratica ruim de poucas pessoas

participarem e depois passam uma ata onde todos assinam, isto deve ser revisto.”

Quanto ao fato de que pessoas de diversas profissdes e opinides, compondo o conselho ou

diretoria, tendem a gerar conflitos na tomada de decisdes (identificado por Hudson, 1999), os
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representantes das ONGs apresentam percep¢des semelhantes em discordar da questdo. Sobre

esta concepcdo, 0 RONG1 afirma que:

RONGL1: “depende muito da capacidade de lideranca para chegar a um denominador comum, no entanto

guanto maior, podera ter mais riqueza no sentido de contribuicéo individual™.

Os entrevistados também possuem uma percepcdo favoravel em relacéo a funcao da diretoria,
destacado na questdo 3.15. Embora muitas apresentem uma estrutura ndo muito formal
(Conselho, Diretoria, Coordenadores, colaboradores, etc), como Coelho (2000) destaca. Sobre

iIsso 0 RONG2 afirma que:

“Aqui ndo existe esta questdo de hierarquia ndo, todos somos iguais ndo tem essa de Conselheiro, Diretor,
Chefe. Existe sim a questdo de, quando vocé vai solicitar financiamentos, representar a entidade em algum

lugar, existir pessoas que facam isso, mas isto é apenas no papel”.

Na comparacédo deste depoimento com o anterior, percebe-se que existe uma certa confuséo

sobre relacGes de poder e de cooperacéo - “Lideranca” versus “Democracia”.

Na questdo sobre modelos de gestdo e estratégias de empresas com fins lucrativos (3.18) os
respondentes concordam que estes possam ser adaptados aos processos das ONGs. Isto
contraria as pesquisas de que ha uma resisténcia a esses mecanismos. O RONG3 comenta

sobre adaptacdo de modelos de gestéo e governanga,

RONG3: “N&o € que isso ndo seja interessante? N&o. Tem coisas interessantissimas, agora ja teve todo um
trabalho de varios pensadores, socidlogos latino-americanos que pegaram tudo isso e viram como é que a gente
aproveita isso para fortalecer a capacidade que a gente tem de pensar estratégia de construcao, de intervencéo,

de fortalecimento de movimento, tudo™.
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Os entrevistados concordam que na Gestdo Horizontal (questdo 3.19) ndo existe
individualismo e cada ator social envolvido tem sua representatividade no processo de tomada

de decisbes. Um dos entrevistados comenta sobre esta questéo:

RONG3: Rede? é um conceito que a gente usa muito, € uma idéia de governanca nas relacBes sociais que
descentraliza, é igualitaria, que ndo tem hierarquia, que favorece fluxo de informacfes e comunicacéo, que é
rotativa, trabalha multilideranga e coisas que é completamente diferente das corporagdes que é a cultura
hierarquica, disciplina de mando, de chefia com cargos e fungdes ligados a isso. Os movimentos sociais
trabalham em rede até para trabalhar politica piblica a gente tem que se articular, redes com gente do governo,

gente de empresa, etc.

O representante continua o discurso inserindo o tema Governanga:

RONGS3: tratar governanca aqui é diferente de tratar governanca em corporacgao [...] a pergunta da gente é
como é que a gente se governa mas nao como individuo solto mas a gente coletivo, grupo, organizagoes,
cidadaos? [...] como é que a gente distribui o poder para que ndo seja como corporacgédo onde um manda e todo

mundo baixa a cabeca e faz tudo igualzinho?

Estas consideracBes remetem aos conceitos identificados por Balestrin e Vargas (2004) sobre
Redes Verticais, cuja dimensdo € hierarquica, e Redes Horizontais, cuja dimensdo é
cooperacdo. Os relacionamentos das ONGs com outros atores sociais, sejam financiadores,
colaboradores, funcionarios, voluntarios ou Governo, € marcado por processos democréaticos e
pela cooperacdo. Dessa forma, as relagdes externas dessas organizacfes caracterizam-se como
Redes Horizontais. Esta consideracdo justifica o pensar “Governanca” ndo apenas em

processos organizacionais internos, mas também no ambiente externo.



117

4 CONCLUSAO

A andlise de sensibilidade (descritiva) dos dados apresentou uma sutil superioridade do Grupo
1 em relacdo a percepgéo de concordancia ao quesito “Gestdo — executivo principal (CEO)”
(cédigo IBGC 3.04.06) que trata do aspecto da transparéncia: Clareza, respeito aos direitos
dos diversos stakeholders, producdo de informacOes relevantes e oportunas para atender as

necessidades dos usuarios.

O grupo 2 apresentou uma sutil superioridade em relacdo a percepgdo de concordancia no
quesito “Auditoria e auditoria independente” (cddigo IBGC 4.01) que trata da verificagdo da
veracidade das informacdes, cujas acOes devem caracterizar-se pela independéncia e

objetividade, com prazos de servigos predeterminados.

Quanto a percepcao do nivel de importancia dos padres de governanga, 0 grupo 1 superou o
grupo 2 na consideragdo dos padrfes transparéncia e prestacdo de contas como fatores
relevantes a serem observados pelas ONGs para melhor atingir os objetivos de sobrevivéncia
e captagédo de recursos para seus projetos sociais. Neste quesito o grupo 2 superou o grupo 1

em considerar o cumprimento das leis mais importante.

Os resultados encontrados sobre evidenciacdo de informacgdes contdbeis permitem deduzir
que a percepcdo favoravel dos respondentes em concordar com as questdes ndo corresponde a
pratica desenvolvida pelas organizacGes. Outra questdo importante € que o principal fator de
complexidade que envolve governanga e ONGs refere-se ao embate entre relagfes de poder e
lideranca versus democracia e cooperacdo. Os proprios entrevistados RONG1, RONG2 e

RONG3 apresentam discursos confusos em argumentar que nas suas organizagdes existe
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cooperacdo, processos democraticos, que nao ha hierarquia, no entanto, falam sobre relacdes
de poder e lideranca. O desafio identificado por eles é como se deve gerenciar e liderar em
ambiente tdo peculiar. Como adotar padrfes de governanca sobre ética e transparéncia, por
exemplo, se existe por parte de quem faz a ONG um compromisso com o0 social, uma
motivacdo por valores onde ja estdo incorporados esses principios. A resisténcia a tudo que

vem do mundo “corporativo” esta baseada neste pensamento.

Conclui-se, numa avaliagdo global, que as percepgdes de diretores de ONGs sobre padroes de
governanca IBGC, associados a transparéncia e gestdo nas organizagdes, nao apresentaram
diferencas significativas de acordo com os resultados apurados na anélise geral: analises
descritiva e estatistica. Isto indica que a hip6tese (HO) foi confirmada, ou seja, 0s grupos
apresentam percepcdes semelhantes sobre a aplicabilidade de padrbes de governanca
corporativa. A variavel ““beneficiarios diretos” ndo é explicativa ou ndo funciona como fator

diferenciador de opinides entre 0s grupos 1 e 2 da amostra pesquisada.
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6 ANEXO - CODIGO DAS MELHORES PRATRICAS DE GOVERNANCA
CORPORATIVA

INSTITUTO BRASILEIRO DE GOVERNANCA CORPORATIVA (IBGC)

1. Propriedade - acionistas, quotistas, socios

1.01. Uma acéo/um voto

Esse principio deve valer para todos os tipos de sociedades.
As empresas que contemplam a abertura do capital devem pensar
exclusivamente em acOes ordinarias. As empresas com capital ja aberto, com
acOes ordinarias e preferenciais, devem pensar em converter estas em
ordinarias, ou, se houver dificuldades intransponiveis, em conceder as
preferenciais voto restrito aos assuntos de interesse direto dos preferencialistas.

1.02. Acordos entre os proprietarios

Todos os acordos societarios devem estar disponiveis para todos 0s
proprietarios.

Os acordos societarios devem abster-se de especificar indicacdes de diretores.
Isso deve ser de responsabilidade do executivo principal (CEO) e aprovado
pelo conselho de administragéo.

1.03. Registro de proprietarios

O registro de proprietarios deve estar disponivel para todos eles, com
exclusividade.

1.04. Assembléia-geral

A assembléia-geral é 0 6rgdo  soberano da  empresa.
"... tem poderes para decidir todos 0s negocios relativos ao objeto da
companhia e tomar as resolugdes que julgar convenientes a sua defesa e
desenvolvimento” (art. 121 da Lei das S.A., Lei no 6.404, de 15/12/1976).

1.04.01. Competéncias

As competéncias principais sdo:

= Reformar o estatuto social



= Eleger ou destituir, a qualquer tempo, conselheiros de administracdo e
conselheiros fiscais

= Tomar, anualmente, as contas dos administradores e deliberar sobre as
demonstracdes contabeis

= Deliberar sobre transformacdo, fusdo, incorporacdo, cisdo, dissolucdo e
liquidacdo da companhia

1.04.02. Convocagao

E desejavel que a data da assembléia-geral ordinaria seja comunicada a todos
0s proprietarios até o ultimo dia do ano fiscal e que seja escolhida com vista a
facilitar a presenga deles. A convocacdo da assembléia-geral extraordinaria
deve ser feita com um minimo de 15 dias de antecedéncia.
No caso de haver American Depositary Receipts - ADR, a convocagéo exige,
no minimo, 40 dias de antecedéncia.

1.04.03. Localidade

O local das assembléias-gerais deve ser escolhido de forma a facilitar a
presenca dos proprietarios. A atual Lei das S.A., que estipula que a assembléia-
geral "... realizar-se-a no edificio onde a companhia tiver a sede", em seu art.
124, 820, deveria ser mudada nesse sentido.

1.04.04. Agenda e documentagao

Todos os proprietarios devem receber agenda e documentacdo adequadas com
antecedéncia suficiente para poder posicionar-se a respeito de decisdes a ser
tomadas. A agenda ndo deve incluir "outros assuntos”, para evitar que assuntos
importantes ndo sejam revelados na agenda.

1.04.05. Assuntos de interesse dos proprietarios

Os proprietarios devem ter oportunidade de colocar os assuntos de seu
interesse na agenda.

1.04.06. Perguntas prévias dos proprietarios

Os proprietarios devem sempre ter oportunidade de pedir informacdes ao
conselho de administracdo, aos auditores independentes ou ao conselho fiscal.
As perguntas devem ser feitas por escrito e dirigidas ao presidente do conselho
de administracéo.

1.04.07. Regras de votacao

As regras de votacdo devem ser bem definidas e estar disponiveis para todos 0s
proprietarios. Devem ser feitas com o propdsito de facilitar a votacédo, inclusive
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por procuracdo ou outros canais. Os custodiantes devem votar de acordo com
o0s desejos expressos ou subentendidos dos proprietarios.

1.05. Mudanca de controle da empresa

Tendo em vista que a maioria das empresas brasileiras tem um controlador ou
um grupo controlador, a compra do controle ou o fechamento do capital sdo, na
atualidade, dois dos problemas mais criticos da governanca corporativa no
Brasil.

1.05.01. Opcgao de venda dos minoritérios (tag along)

A transferéncia do controle deve ser feita a preco transparente.
As vendas das participacdes dos minoritarios e/ou preferencialistas devem ser
feitas nas bases previstas no estatuto, que deve ter as condi¢Ges de venda bem
definidas.

1.05.02. Fechamento de capital

Um controlador ou grupo de controle que queira obter 100% do capital e
proceder ao fechamento do capital da empresa deve informar os demais
acionistas de suas intengfes. Para companhias fechadas ou limitadas devem
também valer, sempre que possivel, os mesmos principios. O controlador nédo
deve valer-se de sua posi¢do de Unico comprador para deprimir 0 preco de
aquisicdo. O preco deve corresponder ao valor econdmico.

1.05.03. Medidas protetoras do statu quo (poison pills)

O conselho de administracdo e a diretoria ndo devem criar compromissos com
o intuito especifico de dificultar a alienagdo de controle.

1.06. Uso de informacao privilegiada (insider information)

O uso de informacdo privilegiada para negociar agdes ou quotas deve ser
proibido a qualquer pessoa e vigiado pelos conselheiros de administracao.

1.07. Arbitragem

O estatuto deve prever que as divergéncias entre proprietarios sejam resolvidas
por meio de arbitragem, evitando assim o recurso a esfera judicial.

1.08. Conselho familiar

A empresa familiar deve estabelecer um foro especial para resolver assuntos de
ambito familiar e evitar que esses assuntos interfiram na governanca da
empresa.
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2. Conselho de administracéo - representando a propriedade

2.01. Conselho de administracao

Independentemente de sua forma societaria e de ser aberta ou fechada, a
empresa deve ter conselho de administracao.

2.02. Missao do conselho de administragdo

A missdo do conselho de administracdo € proteger o patriménio e maximizar o
retorno do investimento dos proprietarios, agregando valor ao
empreendimento.

O conselho de administracdo deve zelar pela manutencdo dos valores da
empresa, crencas e propositos dos proprietarios, discutidos, aprovados e
revistos em reuni&o do conselho de administragao.

2.03. Competéncias

A Lei das S.A., Lei no 6.404, de 15/12/1976, determina a competéncia do
conselho de administracdo. Deve-se destacar a determinacdo de estratégias, a
eleicdo e a destituicdo de diretores, a fiscalizacdo da gestdo dos diretores e a
indicacdo e a substituicao dos auditores independentes.
As atividades de competéncia do conselho de administracdo devem estar
normatizadas em um regimento interno, tornando claras suas responsabilidades
e atribuicdes, e prevenindo situacdes de conflito com a diretoria executiva,
notadamente com 0 executivo principal (CEO).
O conselho aprova o codigo de ética da empresa.

2.04. Comités

Vaérias atividades do conselho de administracdo precisam de analises profundas
gue tomam mais tempo do que é disponivel nas reunides. Diferentes comités,
cada um com alguns membros do conselho, devem ser formados, por exemplo:
comité de indicagdo, de auditoria, de remuneracdo etc. Os comités estudam
seus assuntos e preparam as propostas. SO o conselho pleno pode tomar
decisGes. Cada empresa deve formar pelo menos o comité de auditoria.

2.05. Tamanho

O tamanho do conselho de administracdo deve variar em fungédo do perfil da
empresa, entre 5 e 9 membros.

2.06. Conselheiros internos e externos

Ha trés classes de conselheiros:

» Independentes (ver item 2.16)



= Externos (conselheiros que ndo trabalham na empresa, mas ndo séo
independentes)

= Internos (conselheiros que sdo diretores ou empregados da empresa)

O conselho fiscaliza a gestdo dos diretores. Fiscalizar a si mesmo é uma
situacdo tipica de conflito de interesses. Por conseguinte, deve-se evitar
acumulacao de cargos entre conselheiros e diretores.

2.07. Reunido dos conselheiros externos

Para que o conselho possa avaliar a gestdo da diretoria sem constrangimento, é
importante que os conselheiros externos e independentes possam reunir-se com
regularidade, sem a presenca dos diretores e/ou dos conselheiros internos.

2.08. Convidados para as reunioes

Pessoas-chave da empresa ou assessores técnicos podem ser convidados
ocasionalmente para as reunides do conselho de administragdo, para prestar
informacdes e/ou expor suas atividades.

2.09. Avaliacdo do conselho e do conselheiro

A cada ano deve ser feita uma avaliacdo formal do desempenho do conselho e
de cada um dos conselheiros. A sistematica de avaliacdo deve ser adaptada a
situacdo de cada empresa.

2.10. Qualificacdo do conselheiro

O conselheiro deve ter:

Integridade pessoal
. Capacidade de ler e entender relatérios contabeis e financeiros
. Auséncia de conflito de interesses

. Disponibilidade de tempo

. Motivacao
. Alinhamento com os valores da empresa
. Conhecimento das Melhores Préaticas de Governanga Corporativa

Na composi¢do do conselho devem estar presentes, entre 0s membros, as
seguintes experiéncias ou conhecimentos:

. Experiéncia de participacdo em bons conselhos de administracdo, ou
seja, 0s reconhecidos por sua exceléncia

. Experiéncia como executivo principal (CEO)
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. Experiéncia em administrar crises

. Conhecimentos de financas

. Conhecimentos contabeis

. Conhecimentos do ramo da empresa

. Conhecimentos do mercado nacional e internacional
. Visdo estratégica

. Contatos de interesse da empresa

A maioria do conselho deve ser formada de conselheiros independentes (ver
item 2.16). O conselho, como um todo, deve reunir diversidade de
conhecimentos e experiéncias.

2.11. Prazo do mandato

O prazo do mandato do conselheiro deve ser definido. Sua duracdo deve ser
curta, preferivelmente de sé um ano. A reeleicdo deve ser possivel depois de
uma avaliacdo formal de seu desempenho. A reeleicdo ndo deve ser
automatica. Todos os conselheiros devem ser eleitos a0 mesmo tempo.

2.12. Limite de idade

Algumas pessoas ja estdo improdutivas antes de chegar aos 60 anos. Outras
estdo muito produtivas aos 75. Se 0 mandato é curto e o sistema de avaliacéo
de desempenho ¢ eficiente, ndo deve ser fixado um limite de idade.

2.13. Mudanca da ocupacao principal do conselheiro

A ocupacdo principal do conselheiro € um dos fatores importantes em sua
escolha. Quando tem sua ocupagdo principal mudada, o conselheiro deve
colocar o cargo a disposicdo. O comité de indicacdo deve analisar a
conveniéncia de propor sua reeleicao.

2.14. Remuneracao

O conselheiro independente deve receber na mesma base do valor da hora de
trabalho do executivo principal (CEO), inclusive bbdnus e beneficios
proporcionais ao tempo efetivamente dedicado a funcéo.

2.15. Consultas externas

Os conselheiros devem ter o direito de fazer consultas a profissionais externos
(advogados, auditores, especialistas em impostos etc.), pagos pela empresa,
para obter uma segunda opinido. O conselho deve incluir essa questdo em seu
regulamento interno.
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2.16. Conselheiro independente

O conselho da empresa deve ser formado, em sua maioria, por conselheiros
independentes. A definicdo de independéncia é:

= Nao ter qualquer vinculo com a empresa, exceto eventual participacdo
de capital

= Nao ter sido empregado da empresa ou de alguma de suas subsidiarias
= Nao estar oferecendo servi¢o ou produto a empresa

= Nao ser empregado de entidade que esteja oferecendo servico ou
produto a empresa

= Nao ser conjuge ou parente até segundo grau de algum diretor ou
gerente da empresa

= Na&o receber outra remuneracdo da empresa além dos honorérios de
conselheiro e eventuais dividendos (se for também proprietario)

O conselheiro deve trabalhar para o bem da empresa e, por conseguinte, de
todos os acionistas. O conselheiro deve buscar a maxima independéncia
possivel em relacdo ao acionista, grupo acionario ou parte interessada que 0
tenha indicado ou eleito para o cargo, consciente de que, uma vez eleito, sua
responsabilidade refere-se ao conjunto de todos os proprietarios.

2.17. Presidente do conselho de administracao

O presidente do conselho de administragdo é responsavel pelo bom
desempenho do conselho, tanto no estabelecimento de seus objetivos e
programas quanto na conducdo de suas reunides, para cumprir sua finalidade e
exercer sua missdo de representar todos os proprietarios e de acompanhar e
avaliar os atos da diretoria.

2.18. Presidente do conselho e presidente da diretoria

Deve-se buscar a separacdo dos cargos do presidente do conselho e do
presidente da diretoria (executivo principal - CEO). A logica é a mesma do
caso de evitar conselheiros internos. O conselho fiscaliza a gestdo dos
diretores. Por conseguinte, o presidente do conselho ndo deve ser também
presidente da diretoria.

2.19. Lideranca independente do conselho

No caso em que o presidente do conselho e o presidente da diretoria sejam a
mesma pessoa, &€ importante que o conselho tenha um membro de peso,
respeitado por seus colegas e pela comunidade empresarial em geral, que possa
servir como um contrapeso ao poder da pessoa que € presidente do conselho e
da diretoria.
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2.20. Porta-voz da empresa

O conselho de administracdo deve designar uma sO pessoa com a
responsabilidade de ser o porta-voz da empresa, eliminando-se o risco de haver
contradicdes entre as declaragdes do presidente do conselho e as do executivo
principal (CEO). O diretor de relacbes com os investidores tem poderes
delegados de porta-voz da empresa.

2.21. Avaliacdo do executivo principal (CEO)

O conselho de administracdo deve fazer anualmente uma avaliagdo formal do
desempenho do executivo principal (CEO).

2.22. Planejamento da sucesséo

O conselho de administracdo deve ter, sempre atualizado, um plano de
sucessdo do executivo principal (CEO) e de todas as outras pessoas-chave da
empresa.

2.23. Introducao de novos conselheiros

Cada novo conselheiro deve ser exposto a um programa de introducéo,
incluindo uma pasta do conselho com a descri¢do da funcdo do conselheiro, os
ultimos relatdrios anuais, atas das assembléias ordinarias e extraordinarias, atas
das reunides do conselho e outras informacdes da empresa. O novo conselheiro
deve ser apresentado aos seus colegas, aos diretores e as pessoas-chave da
empresa. Também deve visitar os principais locais onde exerce suas atividades.
Dependendo do perfil da empresa, devem ser incluidos programas adicionais.

2.24. Documentacédo das reunifes

A eficécia das reunides do conselho de administracdo depende muito da
qualidade da documentacdo distribuida antecipadamente aos conselheiros. As
propostas para decisdes devem ser devidamente formuladas e fundamentadas.
A documentacdo deve estar em maos dos conselheiros antes do fim de semana
anterior a reunido. Os conselheiros devem ter lido toda a documentacéo e estar
bem preparados para a reuniéo.

2.25. Agenda

A agenda da reunido do conselho de administragédo deve ser preparada pelo
presidente do conselho com base em solicitacdes de conselheiros e consultas
aos diretores.

2.26. Atas das reunioes
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As atas devem ser redigidas com clareza e registrar todas as decisdes tomadas.
As proprias atas devem ser objeto de aprovacdo formal.
Em caso de conflitos entre conselheiros, as atas devem ser assinadas antes do
encerramento das reunides em que se registraram as divergéncias.

2.27. Relacionamento com o0s proprietarios

O conselho de administracdo € eleito pelos proprietarios. O conselho
representa e responde aos proprietarios pelo desempenho e atuacdo da
empresa.

2.28. Relacionamento com o executivo principal (CEO) e a diretoria

O conselho de administracdo elege e destitui o executivo principal (CEO) e
fixa sua remuneracdo. O conselho decide sobre a proposta de eleicdo de
diretores apresentada pelo executivo principal (CEO). O conselho fiscaliza a
diretoria com atencdo especial nos relacionamentos entre a empresa e as partes
interessadas. O conselho ndo deve interferir nos assuntos operacionais.

2.29. Relacionamento com os auditores independentes

O conselho de administracdo, como representante dos proprietarios, escolhe e
substitui os auditores independentes. O conselho também aprova o plano de
auditoria e 0s honorarios.

2.30. Relacionamento com o conselho fiscal

O conselho fiscal é eleito pelos proprietarios. Suas atribuicbes e
responsabilidades estdo definidas na Lei das S.A., Lei no 6.404, de 15/12/1976,
inclusive no que se refere a sua instalacéo.

3. Gestao - executivo principal (CEO) e diretoria

3.01. Competéncias

O executivo principal (CEO) € o responsavel pela execucdo das diretrizes
fixadas pelo conselho de administracéo.

3.02. Indicagdo dos membros da diretoria

Cabe ao executivo principal (CEO) a indicacdo dos membros da diretoria para
aprovagao do conselho de administragao.

3.03. Dever de prestar contas (accountability)

O executivo principal (CEO) responde pelo desempenho e pela atuacdo da
empresa.



3.04. Transparéncia (disclosure)

O executivo principal (CEO) deve prestar todas as informacgdes de real
interesse, obrigatorias ou espontaneas, para 0s proprietarios e para todas as
partes interessadas.

3.04.01 Relatoério anual

O relatério anual € a mais importante e mais abrangente informacdo da
companhia, e por isso mesmo ndo deve se limitar as informagdes exigidas por
lei. Envolve todos os aspectos da atividade empresarial em um exercicio
completo, comparativamente a exercicios anteriores, ressalvados os assuntos
de justificada confidencialidade, e destina-se a um publico diversificado.
O relatério anual deve incluir a mensagem de abertura, escrita pelo presidente
do conselho de administracdo ou da diretoria, o relatorio da administracdo e o
conjunto das demonstracdes contabeis, acompanhadas, quando for o caso, do
parecer da auditoria  independente e do  conselho  fiscal.
A preparagdo do relatério anual é de responsabilidade da diretoria, mas o
conselho de administracdo deve aprova-lo e recomendar sua aceitacdo ou
rejeicdo pela assembléia-geral.

3.04.02. Cadigo das Melhores Préaticas de Governancga
Corporativa

O relatorio anual deve conter uma declaracdo a respeito de quais praticas de
governanga corporativa sdo cumpridas.

3.04.03. Participagdes e remuneracéo dos conselheiros e
diretores

Os codigos das melhores praticas internacionais recomendam que o relatorio
anual especifique a participacdo no capital da empresa e a remuneracdo de
cada um dos conselheiros e diretores.

3.04.04. Informac0es periddicas

Informacgdes periodicas de companhias abertas sd@o regulamentadas pela
Comissdo de Valores Mobiliarios - CVM. Companhias fechadas ou limitadas
devem fazer o mesmo naquilo que se aplicar.

3.04.05. Fatos relevantes

Fatos importantes, de carater extraordinario, deverdo ser comunicados
imediatamente aos proprietarios €, no caso de companhias abertas, ao mercado,
de acordo com instru¢des da Comissao de Valores Mobiliarios - CVM.

3.04.06. Transparéncia
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As informacbes da empresa devem ser equilibradas, abordando tanto os
aspectos positivos quanto os negativos, para facilitar ao leitor a correta
avaliacdo da empresa.

3.04.07. Padrodes internacionais de contabilidade

As demonstracbes contabeis também devem ser preparadas de acordo com o
International Accounting Standards - IAS ou o Generally Accepted Accounting
Principles - GAAP.

3.04.08. Divulgagéo simultanea e canais de disclosure

Toda informacdo que possa influenciar decisdes de investimento deve ser
divulgada imediata e simultaneamente a todos os usudrios. Internet e outras
tecnologias de informac&o apresentam oportunidades interessantes.

3.05. Cadigo de ética

A diretoria deve desenvolver um codigo de ética a ser aprovado pelo conselho
de administracao.

3.06. Relacionamento com o conselho de administracéo

O executivo principal (CEO) e a diretoria estdo subordinados ao conselho de
administracdo e devem dar satisfacdo a ele a respeito do desempenho e da
atuacédo da empresa.

3.07. Relacionamento com as partes interessadas (stakeholders)

As partes interessadas sao normalmente empregados, clientes, fornecedores,
bancos, governos, organizacfes ambientais, organiza¢cdes ndo-governamentais,
entre outros. O executivo principal (CEO) e a diretoria devem satisfacdo a elas
e sdo responsaveis pelo relacionamento com as partes interessadas.

3.08. Relacionamento com os auditores independentes

O executivo principal (CEO) e a diretoria devem buscar um relacionamento
estritamente profissional com os auditores independentes.

3.09. Relacionamento com o conselho fiscal

A Lei das S.A., Lei no 6.404, de 15/12/1976, determina a competéncia do
conselho fiscal. O executivo principal (CEO) e a diretoria devem colaborar
com o conselho fiscal para que ele possa cumprir sua misséo.

4. Auditoria - auditoria independente



4.01. Auditoria independente

Auditoria independente é um importante agente de governanga corporativa
para os proprietarios de todos os tipos de empresas, uma vez que sua atribuicéo
bésica é verificar se as demonstracfes contabeis refletem adequadamente a
realidade da empresa.

4.02. Competéncias

Expressar uma opinido sobre as demonstracdes contabeis que serdo divulgadas,
de acordo com as normas profissionais e, para esse fim, avaliar os controles e
procedimentos internos da empresa.

4.03. Plano anual dos trabalhos e acordo de honorarios

Os auditores independentes estabelecem com o conselho de administracéo ou o
seu comité de auditoria o plano de trabalho e o acordo dos honorarios. No
primeiro ano, os auditores estardo tomando conhecimento da empresa e
normalmente deverdo dedicar mais horas de trabalho do que em anos
subsequentes, portanto, é natural que este fato seja refletido nos honorarios.

4.04. Prazo de contrato

Recomenda-se que os auditores, em beneficio de sua independéncia, sejam
contratados por periodo predefinido, compreendendo Varios exercicios,
podendo ser recontratados apoOs avaliagdo de independéncia e desempenho,
observados a legislacao e os regulamentos em vigor.

4.05. Consultoria

O conselho de administracdo deve assegurar-se de que 0s procedimentos
adotados pela firma de auditoria garantam independéncia e objetividade,
especialmente quando a mesma firma de auditoria presta servicos de
consultoria. Essa questdo é importante, uma vez que 0s servi¢cos de auditoria
devem ser contratados pelo conselho e o0s servigos de consultoria s&o,
normalmente, contratados pela diretoria. Quando houver comprometimento da
independéncia, o conselho deve orientar quanto ao uso de outros consultores
ou outros auditores.

4.06. Relacionamento com os proprietarios, o conselho de administracéo e
0 comité de auditoria

Os proprietérios, o conselho de administragdo e o comité de auditoria sdo os
clientes dos auditores independentes. Isso determina o relacionamento entre as
partes.

4.07. Relacionamento com o executivo principal (CEO) e a diretoria
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O relacionamento dos auditores independentes com o executivo principal
(CEOQ), a diretoria e a empresa deve ser estritamente profissional.

4.08. Relacionamento com o conselho fiscal

A Lei das S.A., Lei no 6.404, de 15/12/1976, define a competéncia do conselho
fiscal. Os auditores independentes devem colaborar com o conselho fiscal para
que ele possa cumprir sua missao.
Para evitar conflitos de interesse, os auditores independentes ndo devem ser
membros de conselhos fiscais.

4.09. Declaracéo anual de independéncia

Os auditores independentes devem entregar anualmente uma carta ao conselho
de administragdo confirmando sua independéncia.

5. Fiscalizacao - conselho fiscal

5.01. Conselho fiscal

O conselho fiscal é uma instituicdo brasileira, criada com o objetivo de
preencher uma lacuna na fiscalizacdo das atividades do conselho de
administracdo, funcionando como um controle independente para 0s
proprietarios, sejam majoritarios, sejam minoritarios.

5.02. Competéncia

A competéncia do conselho fiscal esta definida na Lei das S.A., Lei no 6.404,
de 15/12/1976.

5.03. Relacionamento com os proprietarios

Os proprietarios elegem o conselho fiscal. O conselho fiscal responde aos
proprietarios.

5.04. Relacionamento com o conselho de administracgéo, o executivo
principal (CEO) e a diretoria

O conselho fiscal, ou qualquer de seus membros, tem direito de pedir aos
administradores cdpias das atas das reunifes do conselho de administracéo, dos
relatorios contabeis ou financeiros, além de esclarecimentos e informacdes.
Os membros do conselho fiscal devem assistir as reunibes do conselho de
administracdo ou da diretoria em que sejam discutidos assuntos sobre os quais
devam opinar.

5.05. Relacionamento com os auditores independentes



Se a empresa contrata servicos de auditoria independente, o conselho fiscal
podera solicitar-lhes esclarecimentos e informac@es. Se a empresa ndo contrata
servigos de auditoria independente, o conselho fiscal podera, para melhor
desempenho das suas funcdes, escolher contador ou firma de auditoria para
aquela finalidade e contrata-lo por conta da empresa.

6. Etica/Conflito de interesses

6.01. Cddigo de ética

Dentro do conceito das melhores praticas de governancga corporativa, aléem do
respeito as leis do pais, toda empresa deve ter um cddigo de ética que
comprometa toda a sua administracdo e seus funcionérios, elaborado pela
diretoria e aprovado pelo conselho de administracao.

6.02. Abrangéncia

O codigo de ética deve abranger o relacionamento entre funcionarios,
fornecedores e associados. Deve cobrir principalmente os seguintes assuntos:

= Propinas

= Pagamentos improprios

= Conflito de interesses

= Informacdes privilegiadas

= Recebimento de presentes

= Discriminagdo de oportunidades
= Doac0es

= Meio ambiente

= Assedio sexual

= Seguranca no trabalho

= Atividades politicas

= Relagdes com a comunidade
= Uso de alcool e drogas

= Confidencialidade pessoal

= Direito a privacidade

= Nepotismo

= Trabalho infantil
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6.03. Conflito de interesses

Existe um conflito de interesses quando alguém ndo é independente em relacdo
a matéria em pauta e a pessoa em questdo pode influenciar ou tomar decisfes
correspondentes. Algumas defini¢cbes de independéncia tém sido dadas para
conselheiros de administracdo e para auditores independentes. Critérios
similares valem para diretores ou qualquer empregado ou representante da
empresa. Preferivelmente a pessoa em questdo deve manifestar seu conflito de
interesses. Se isso ndo acontecer, qualquer outra pessoa pode fazé-lo.

6.04. Afastamento das discussdes e deliberactes

Téao logo um conflito de interesses tenha sido identificado em relagcdo a um
tema especifico, a pessoa em questdo deve afastar-se, inclusive fisicamente,
das discussdes e deliberacbes. O afastamento temporario deve ser registrado
em ata ou de outra forma.
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7 APENDICE - QUESTIONARIO

31! =
UF P E 3
unB UFPB UFR
Universidade UNIVEE?EQEE;’;?ERAL UNIVERSIDADE FEDERAL UNIVERSIDADE FEDERAL DO
de Brasilia DE PERNAMBUCO RIO GRANDE DO NORTE
Programa Multiinstitucional e Inter-Regional de Pés-graduagao em Ciéncias Contabeis

Programa Multiinstitucional e Inter-Regional de P6s-Graduacéo em Ciéncias Contabeis
Universidade de Brasilia
Universidade Federal de Pernambuco
Universidade Federal da Paraiba
Universidade Federal do Rio Grande do Norte

Prezado Diretor (a),

Sua organizacdo foi selecionada, através do cadastro da Associacdo Brasileira de
OrganizacGes Nao Governamentais (ABONG), para participar de uma pesquisa que tem por
objetivo verificar a adequacdo de conceitos sobre o tema “Governanca Corporativa” e
“OrganizacGes Ndo-Governamentais”, cujo titulo é: GOVERNANCA CORPORATIVA: UMA
ABORDAGEM SOBRE SUA APLICACAO PARA A SUSTENTABILIDADE E
DESENVOLVIMENTO DE ORGANIZAQ@ES NAO-GOVERNAMENTAIS DO NORDESTE
BRASILEIRO, sob orientacdo do Prof. Dr. José Francisco Ribeiro Filho. O instrumento de
pesquisa sera um questionario, apresentado logo abaixo, e suas respostas permitirdo elaborar
um diagnostico sobre a utilidade dos padrdes de Governanca Corporativa para as ONGs. Esta
pesquisa cumprird parte dos requisitos para a elaboracdo da dissertacdo de Mestrado em
Ciéncias Contabeis da estudante Adriana Rodrigues Fragoso, RG n. 5087312/SSP-PE,
vinculada a Universidade Federal de Pernambuco (Mestrado Multiinstitucional e Inter-
regional UnB, UFPB, UFPE e UFRN — www.unb.br/cca /(81)-2126.8874).

Informamos que ndo € necessario possuir prévio conhecimento sobre Governanca

Corporativa para o preenchimento deste questionario e que as informag6es aqui fornecidas

serdo utilizadas exclusivamente pela pesquisadora, que também tera como objetivo principal a
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divulgacdo dos resultados obtidos as organizacfes participantes e a pesquisadores em geral
deste segmento (Terceiro Setor), através de artigos e seminarios a serem desenvolvidos sobre
o tema, resguardando a identidade das organizacdes, ou seja, garantindo a total
confidencialidade a respeito da ONG participante e do respondente, pois 0s dados serdo
tratados e analisados de maneira coletiva ou categorica.

Agradecemos sua colaboracdo e gostariamos de enfatizar que sua participacdo € muito
importante para o desenvolvimento de pesquisas no ambito das Organizagbes Nao-
Governamentais, que ainda apresenta-se carente em nossa area de estudos, bem como pela

representatividade e relevancia da atuacdo dessas organiza¢des em nossa regiao.

Recife, 27 de setembro de 2004

Adriana Rodrigues Fragoso

José Francisco Ribeiro Filho

QUESTIONARIO

Titulo da Pesquisa: Governanga Corporativa: Uma Abordagem sobre sua Aplicacdo para a
Sustentabilidade e Desenvolvimento de Organizacfes Nao-Governamentais (ONGs) do

Nordeste Brasileiro.

1. DADOS DO ENTREVISTADO:
1.1. Qual o cargo que ocupa na ONG?

1.2. Género:

[ ] Feminino [ ] Masculino
1.3. Idade:
1.4. Formacao:

[ ] 1° grau incompleto [ ]1° grau completo
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[ ]2°grau incompleto [ ]2°grau completo
[ ]3°grau incompleto [ ]3°grau completo
[ ] P6s-graduacao
1.5. Ha quanto tempo trabalha na Organizacao?
[ ]até 5 anos; [ 16a10anos;
[ 111 a15anos; [ 116 a 20 anos;
[ ] mais de 20 anos;
DADOS DA ONG
2.1. Qual a area de atividade:
[ ] Educacéo e pesquisa; [ ] Salde;
[ ] Meio-ambiente; [ ] Direitos humanos;
[ ] Cultura e recreacéo;
[ ] Outros. Quais?
2.2. Ambito de atuacio dos programas/projetos sociais:
[ 1 Municipal, [ ] Estadual;

[ ] Regional; [ ] Nacional;

[ ] Internacional.

2.3. Qual o tempo de atuacdo da ONG?
[ ]até 5 anos; [ 16a10anos;
[ 111 a15anos; [ 116 a 20 anos;
[ 120 a 30 anos; [ 130 a40 anos;
[ ] mais de 40 anos.

2.4. Qual o nimero de beneficiarios diretos da ONG?

[ ] até 100 pessoas; [ 1101 a 200 pessoas;
[ 1201 a 400 pessoas; [ 1401 a 600 pessoas;
[ 1601 a 800 pessoas; [ 1801 a 1.000 pessoas;

[ ] mais de 1.000 pessoas.
2.5. Sobre o conselho ou diretoria responda:
2.5.1. Quantos componentes?
[ ] até 5 pessoas; [ ]de 6 a 10 pessoas;
[ ]de 11 a 15 pessoas; [ ]de 16 a 20 pessoas;
[ ] mais de 20 pessoas.
2.6. Sobre recursos humanos na ONG responda:

e NuUmero de funcionarios:
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[ ] até 10 pessoas; [ ]de 11 a 30 pessoas;
[ ]de 31 ab50 pessoas; [ ]de 51 a80 pessoas;
[ ]de 81 a 100 pessoas; [ ] mais de 100 pessoas.

2.7. Qual a faixa orcamentéria anual da ONG:
[ ] menos de R$ 50.000,00 [ ]R$50.001,00 e R$ 100.000,00
[ ]Entre R$ 100.001,00 e R$ 300.000,00 [ ] Entre R$ 300.001,00 e R$ 600.000,00
[ ] Entre R$ 600.001,00 e R$ 1.000.000,00 [ ] mais de R$ 1.000.000,00
2.8. Sobre a aplicagéo dos recursos da ONG responda em (%):
____ % recursos destinados a projetos (com restrigdes)
____ Y% recursos institucionais (sem restri¢oes)
2.9. Sobre a origem dos recursos responda em (%):
____%Governo; ___%empresas privadas;

%0Organizacdes Internacionais; %outros. especificar:

3. DADOS DA PESQUISA

Sobre informacdes financeiras responda:
3.1. A ONG divulga demonstracdes financeiras? (caso a resposta seja negativa pular para
a questdo 3.4)
[ 1Sim [ 1Né&o
3.2. Quais demonstracdes a ONG divulga?
[ ] Balango Patrimonial; [ ] Demonstracdo de Resultados;
[ ] Fluxos de Caixa; [ ] Demonstracdo das Origens e AplicacBes de Recursos;
[ ] Balango Social; [ 1 Demonstracdo das MutacGes do Patriménio Liquido;
[ ] Notas explicativas dos demonstrativos contabeis;
[ ] Todas as alternativas anteriores;
3.3. Quais 0s meios de divulgacao utilizados?
[ ] Internet [ ]Jornais
[ ] Outros. Quais?

3.4. Quais agentes financiadores da ONG sdo mais exigentes em relacdo a “prestacao de

contas” dos recursos investidos? (atribua notas de 1 a 5 segundo a seguinte legenda: 5
= muito exigente; 4 = exigente; 3 = moderadamente exigente; 2 = pouco exigente; 1 =
ndo é exigente)

[ ] Governo; [ ] Empresas privadas;
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[ ] InstituicBes Financeiras; [ ] OrganizacGes Internacionais;

3.5. Retomando a questdo anterior responda: quais aspectos sdo considerados mais
importantes pelos “agentes financiadores” na prestacdo de contas das ONGs (atribua
notas de 1 a 5 segundo a seguinte legenda: 5 = muito importante; 4 = importante; 3 =
moderadamente importante; 2 = pouco importante; 1 = sem importancia)

[ 1 nimero de beneficiados atingidos pelos programas;

[ ] desempenho operacional na execucao dos programas (realizacdo das atividades);

[ 1 desempenho financeiro na execucdo dos programas (custos/despesas incorridas

nos programas);

As informacgbes divulgadas pelas Organizagfes N&o-Governamentais devem ser
equilibradas, abordando tanto aspectos positivos quanto negativos, para facilitar ao leitor
a correta avaliacdo da organizacao.

[ ] concordo totalmente [ 1 mais concordo que discordo

[ ] mais discordo que concordo [ ] discordo totalmente

Toda informacdo que possa influenciar decisbes de investimento/aplicacdo de
recursos deve ser divulgada imediata e simultaneamente a todos os usuarios. Internet e
outras tecnologias de informagdo apresentam oportunidades interessantes.

[ ] concordo totalmente [ ] mais concordo que discordo

[ 1 mais discordo que concordo [ ] discordo totalmente

Além do respeito as leis do pais, toda empresa seja privada, publica ou nao—
governamental deve ter um cédigo de ética que envolva toda a sua administracdo e
colaboradores.

[ ] concordo totalmente [ ] mais concordo que discordo

[ ] mais discordo que concordo [ ] discordo totalmente

A auditoria independente é indispensavel e importante para todos os tipos de
empresas e organizagdes, uma vez que sua atribuicdo béasica € verificar se as
demonstragdes contabeis refletem adequadamente a realidade das mesmas.

[ ] concordo totalmente [ 1 mais concordo que discordo

[ ] mais discordo que concordo [ ] discordo totalmente

Sobre os colaboradores envolvidos nas ONGs responda:
3.10. A ONG realiza assembléias ou reunides com os colaboradores?
[ 1 Sim [ 1 Néo

3.11. Se a resposta anterior for positiva responda qual a periodicidade?



146

[ ] diéria; [ ] semanal;
[ 1 quinzenal; [ 1 mensal;
[ 1 anual;
3.12. Quanto a participagdo nestas assembléias responda:

[ ] todos os colaboradores participam;
[ ] existe a figura do “representante” que participa das decisdes em nome de grupos
ou equipes pertencentes a ONG;
[ 1 Apenas a diretoria participa das assembléias

3.13. Quando os conselhos ou diretorias reinem pessoas de diferentes valores e
profissbes (medicos, assistentes sociais, contadores, etc.) podem ocorrer algumas
divergéncias de opinides. Estes conflitos podem tornar o processo de decisdo mais
demorado e as ONGs, como alternativa para agilizar os processos, devem reduzir o
namero de pessoas no conselho/diretoria?
[ ] concordo totalmente [ ] mais concordo que discordo
[ 1 mais discordo que concordo [ ] discordo totalmente

3.14. A ONG na qual trabalha j& vivenciou situacdo semelhante a anterior?

[ ]1Sim [ 1 Néo

Sobre o processo de gestdo em ONGs responda:
3.15. O acompanhamento, controle e avaliacdo deve ser realizado através de plenarias onde
os participantes da Diretoria ou Conselho fazem o monitoramento no tocante a
implementacao dos projetos e agdes definidas, levando em conta o que foi planejado e o
cronograma previsto.
[ ] concordo totalmente [ ] mais concordo que discordo
[ 1 mais discordo que concordo [ ] discordo totalmente

3.16. O que é mais importante na definicdo de processos eficientes e eficazes nas
ONGs? (atribua notas de 1 a 5 segundo a seguinte legenda: 5 = muito importante; 4 =
importante; 3 = moderadamente importante; 2 = pouco importante; 1 = sem
importancia)
[ 1 economia de recursos
[ ] atendimento a um maior nimero de beneficiados
[ 1 planejamento
[ 1 monitoramento das atividades durante a execugdo dos projetos (avaliagdo de

desempenho)
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3.17. Na sua opinido, quais fatores sao mais importantes para as ONGs conseguirem
sobreviver a competitividade e captar mais recursos para seus projetos sociais?
(atribua notas de 1 a 5 segundo a seguinte legenda: 5 = muito importante; 4 =
importante; 3 = moderadamente importante; 2 = pouco importante; 1 = sem
importancia)

[ ] transparéncia

[ ] prestacédo de contas

[ 1 cumprimento das leis

[ ] ética

3.18. Os interesses de empresas privadas tendem a direcionar as estratégias a aspectos

centrais relativos a acumulacdo de capital e retorno de investimentos. Isto quer dizer que
as praticas administrativas, estratégias e modelos de gestdo adotados por estas empresas
ndo podem ser adaptados as Organizagdes Nao Governamentais?

[ ] concordo totalmente [ ] mais concordo que discordo

[ 1 mais discordo que concordo [ ] discordo totalmente
Sobre relacionamento entre ONGs e outros atores sociais responda:

3.19. As parcerias desenvolvidas (Governos, Organizagdes internacionais, setor
privado e Sociedade Civil) para realizagdo de projetos sociais trouxe um novo
conceito em administracdo que é a “gestdo horizontal”, isto é, deixa-se de lado o
individualismo e emerge a importancia e a representatividade de cada ator envolvido
nas decisdes de cunho social.

[ ] concordo totalmente [ ] mais concordo que discordo

[ 1 mais discordo que concordo [ ] discordo totalmente



