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Resumo

O presente trabalho é motivado pela seguinte pergunta: Quais sdo as caracteristicas e
mecanismos da governanca nas ONGs assistenciais, que se financiam majoritariamente por
meio de recursos privados, que atendem as suas necessidades e seus objetivos e sdo coerentes
com sua racionalidade? Além dos conceitos sobre terceiro setor, governanga e racionalidade
nas organizacOes, o referencial tedrico baseou-se em trés teorias organizacionais, a saber:
teoria do agente, teoria da dependéncia de recursos, e teoria da parceria. A pesquisa teve
inspiracdo etnografica, a coleta de dados foi realizada por meio de entrevistas
semiestruturadas com membros voluntarios da governanca de ONGs assistenciais. Os
resultados apontaram para o anseio das ONGs, por serem organizagdes transparentes, embora
muitos mecanismos definidos em lei ou na literatura ndo facam sentido para a realidade,
especialmente no que se refere ao fato de que as pessoas que governam as organizagdes sao
voluntarias. A pesquisa mostrou que em pouquissimos e raros casos ha conflito de interesses
entre agentes (dirigentes) e principal (stakeholders). A tese cumpriu seu papel de criticar a
dependéncia de mecanismos de governanca impostos pela lei ou sugeridos as ONGs,
apontando alternativas coerentes com as suas racionalidades. O conhecimento que se
pretendeu produzir é caracterizado pela reflexdo sobre os movimentos que aproximam as
ONGs da racionalidade substantiva ou instrumental, de forma que os agentes envolvidos na
governanga de ONGs tenham consciéncia dos mecanismos que fazem sentido; sejam
coerentes com seus interesses e que se aproximem da racionalidade substantiva, para que o
resultado das suas praticas e a¢des sociais, de fato, produzam emancipacéo e autorrealizacéo.

Palavras-chave: Governanga. Terceiro Setor. Racionalidade. VVoluntariado. Transparéncia.



Abstract

The present work is motivated by the following question: What are the characteristics and
mechanisms of governance in NGOs that are funded mainly by private resources that meet
their needs and objectives and are consistent with their rationality? In addition to the concepts
of third sector, governance and rationality in organizations, the theoretical framework was
based on three organizational theories: agent theory, resource dependence theory, and
partnership theory. The research was ethnographically inspired, and data collection was done
through semi-structured interviews with the NGOs welfare governance volunteer members.
The results pointed to the NGOs desire, to be transparent organizations, although many
mechanisms defined in law or in the literature do not make sense to the reality, especially with
respect to the fact that the people who govern the organizations are volunteers. Research has
shown that in very rare cases there are interest conflicts between agents (managers) and
principals (stakeholders). The thesis fulfilled its role of criticizing the dependence of
mechanisms of governance imposed by law or suggested to the NGOs, pointing out coherent
alternatives with its rationalities. The knowledge that is intended to be produced is
characterized by the reflection about the movements that bring NGOs closer to substantive or
instrumental rationality, so that the agents involved in NGOs governance are aware about the
mechanisms that make sense; are coherent with their interests and that approach to the
substantive rationality, so that the result of their social practices and actions, in fact, produce
emancipation and self-realization.

Keywords: Governance. Third Sector. Rationality. VVolunteering. Transparency.
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1 Introducao

A palavra governanca tem sido usada nos mais diversos cenrios da vida humana para
discutir, por exemplo, aspectos da economia, salde, educacdo, ciéncia, politica, ambiente e
investigacao cientifica. Uma das principais razdes para a recente utilizagdo desse conceito é a
sua capacidade de abranger toda a gama de relagdes e instituicdes envolvidas no processo de
governar, ao contrério do conceito mais restrito de governo.

O termo em latim gubernare significa governar, dirigir ou guiar. Essa é a origem
etimoldgica da palavra governanga. Embora haja evidéncias de sua utilizagdo desde os
primeiros registros escritos, o termo governanga tornou-se recorrente na literatura académica
e profissional apenas nas Ultimas décadas do século XX, a partir das transformagdes no
ambito da gestéo organizacional e das politicas publicas (PLUMPTRE; GRAHAM, 1999).

Assim, ao tratar de governanga, a presente tese pretende apresentar questbes e
discussdes acerca da maneira de se governar (guiar, dirigir) organizagdes.

O termo governo deriva da ideia de governabilidade, que sugere atividades sustentadas
por uma autoridade formal e pelo poder que garante a implementagdo de politicas
formalmente instituidas. A governanga, por sua vez, refere-se a atividades apoiadas em
objetivos comuns, que podem ou ndo derivar de responsabilidades legais e formalmente
estabelecidas e ndo dependem necessariamente do poder de autoridade para que sejam aceitas
e vengam resisténcias (PLUMPTRE; GRAHAM, 1999).

Né&o se deve, portanto, confundir governanga com governabilidade. Governabilidade
denota sempre questdes publicas e o ambiente de possibilidade de governo. A governanca é

um fendmeno mais amplo do que governabilidade. Ela abrange as instituiches
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governamentais, mas implica também mecanismos informais de carater ndo governamental,
0s quais fazem com que as pessoas e as organizacdes dentro de sua area de atuacdo tenham
uma conduta determinada, satisfacam suas necessidades e respondam as suas demandas. E
exatamente o caso da presente investigacdo que propde uma reflexdo sobre a coeréncia da
governanga de organizagdes privadas ndo governamentais (ONGS).

O papel exercido por esse tipo de organizagdo na sociedade, de defesa de direitos de
grupos minoritarios ou marginalizados, desenvolvimento de comunidades carentes, luta contra
a degradagdo do meio ambiente, etc., e o alto montante de recursos administrados pelas
mesmas justificam a necessidade dessas reflexdes acerca de como séo governadas e guiadas.
(ROCHA; FEITOSA, 2013)

E muito comum a midia retratar varios casos de ONGs supostamente assistenciais que
sdo criadas para receber e desviar recursos publicos. Como se verifica, a preocupagdo é
urgente em demonstrar revisdo e credibilidade dos estatutos, comissdes de ética e
transparéncia e outros mecanismos que possam ajudar a tornar as organizagdes mais coerentes
com suas racionalidades.

Nesta pesquisa, a ideia foi conhecer os procedimentos e mecanismos de governanga
que atendem melhor ou com mais adequacdo as necessidades das ONGs, sem cair no
utilitarismo.

N&o se desconhecem os riscos e as dificuldades que advém de tratar de temas
complexos como governanga no &mbito da sociedade civil organizada (ONGs), em razéo de
que o conhecimento produzido normalmente decorre dos estudos de mercado (empresas com
finalidade lucrativa — governanga corporativa) que possuem outra l6gica (DINIZ; MATTOS,
2002). Entretanto, o fato é que as ONGs podem e devem ser estudadas pelas ferramentas
criadas para o mercado ou para a administracdo publica, com cuidado (ROCHA; FEITOSA,

2013; MINDLIN, 2012).
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Assim, parece ser possivel a coadunagdo desses estudos porque a exceléncia
organizacional deve ser buscada, ainda que com todas as precau¢des com relacdo a coeréncia.
O fato de o lucro a ser apurado nas ONGs ndo ter natureza financeira, necessariamente, ndo
diminui a importancia da governanca. Pelo contrério, aumenta a responsabilidade dos gestores
e o interesse da sociedade em legitimidade, credibilidade e transparéncia.

Em pesquisas anteriores, j& se descobriu que os mecanismos de governanca aplicados
nas empresas (corporativa) podem ser adaptados e utilizados nas organizag6es sem finalidade
lucrativa (MINDLIN, 2012). Descobriu-se também que as dificuldades de aplicacdo de
procedimentos de governanga em ONGs existem, especialmente em razdo da peculiaridade
desse tipo de organizagdo, em que ndo h& necessariamente um dono (proprietério), e a
quantidade de partes interessadas, stakeholders, normalmente, é grande e diversificada
(ROCHA; FEITOSA, 2013).

Além da quantidade de stakeholders, h4 o fato de que a lei obriga a ONG a ter uma
lideranga coletiva, democrética, e normalmente essas pessoas participam dessas iniciativas de
forma voluntaria - efeito isomdrfico coercitivo, segundo a Teoria Institucional
(CICCONELDO, 2012; IBGC, 2016).

Mas as pesquisas ndo trataram ainda das caracteristicas e mecanismos de governanca
que mais bem atendem as necessidades especificas das ONGs, que tém racionalidades
distintas de outros tipos de organiza¢@es publicas e/ou privadas, razdo pela qual se pretendeu
realizar um estudo sobre os processos de governancga coerentes com a racionalidade desse tipo
de organizagdo. (MINDLIN, 2012)

No que se refere a teoria, a maioria dos estudos até entdo publicados sobre governanca
em ONGs, como restard adiante demonstrado, teve como lente de observacdo a teoria do
agente, ou da agéncia, que foca no controle ou no conflito entre os “donos” ou stakeholders e

as pessoas que governam as organizagdes.
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A ideia nessa pesquisa foi observar esse fendmeno social do governo de ONGs
também sob a Otica de outras duas teorias, a saber, a teoria da parceria e da dependéncia de
recursos. E que a pesquisa pretende se aproximar dos mecanismos de governanga em ONGs
que fazem sentido e guardam coeréncia com a racionalidade substantiva das organizagoes.
Diante do contexto apresentado, e considerando as pesquisas anteriores, segue-se a pergunta
de pesquisa que guiou a investigagdo: Quais sdo as caracteristicas e mecanismos da
governanca nas ONGs assistenciais, que se financiam majoritariamente por meio de
recursos privados, que atendem as suas necessidades e seus objetivos e sdo coerentes
com sua racionalidade?

A hipétese é a de que h4 préticas de governanca que sd0 mais ou menos coerentes com
o interesse e realidade das ONGs assistenciais que se financiam majoritariamente por meio de
recursos privados; e que essas praticas de governanca podem ser observadas e classificadas
como sendo mais ou menos associadas & racionalidade substantiva ou a racionalidade
instrumental.

Nos proximos capitulos, ap6s a justificativa, os objetivos da presente tese e a
apresentacdo de como a tese esta organizada: (i) se esclarecerd a razdo de terem sido feitos

esses recortes concernentes a ONGs “assistenciais” e que “se financiam majoritariamente por

meio de recursos privados”; e (ii) apresentar-se-a uma se¢ao sobre 0s tipos de racionalidades.

1.1 A justificativa

Em se tratando de sistemas regulatorios, nos Gltimos dois séculos, ndo houve um
desenvolvimento harménico no Estado, Mercado e Comunidade, em detrimento
principalmente da Comunidade e com orientacdo exacerbada para o Mercado (SANTOS,

2000).
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Por Estado, entendam-se organizagdes governamentais da administracdo publica; por
Mercado, entendam-se organizages orientadas para o lucro financeiro; e por Comunidade,
entendam-se as organizacOes da sociedade civil, sem fins lucrativos, nas quais se encontram
as ONGs.

Sistemas regulatérios sdo criados e concebidos para policiar pessoas, préticas,
organizagdes ou mercados, para tentar gerar conformidades com regras, normas e legislagoes
designadas para criar préaticas justas e equilibradas. Tém tudo a ver com governanga, como se
observara a seguir.

Ou seja, viu-se um crescimento de iniciativas de regulagéo e direcdo coerente no meio
das empresas, industrias, bancos e demais organizacbes com finalidade lucrativa; viu-se
também, com menos intensidade, a criagdo de agéncias reguladoras no ambito estatal
(publico); mas pouco se estudou e se efetivou dessas iniciativas no terceiro setor, nas
organizagOes da sociedade civil sem fins lucrativos, clubes, igrejas, ONGs em geral.

Especificamente, nos estudos organizacionais referentes & governanca, corolério do
sistema regulatorio, as pesquisas tiveram inicialmente como objeto priméario as empresas
(pertencentes ao “Mercado”) (TORRES, 2009).

Torres (2009) apontou que a academia vinha pesquisando e realizando estudos sobre
transparéncia na prestacdo de contas, igualdade de tratamento entre os acionistas majoritarios
e minoritarios, autonomia e desempenho dos conselhos deliberativos e fiscais, enfim, os
principios bésicos das praticas de governanca, entre as empresas, € iniciou trabalho analogo
entre outras organizagdes sem finalidade lucrativa.

Em bibliometria realizada pelo autor desta tese, viu-se que o foco dos artigos
publicados na area de governanca em ONGs tem sido prioritariamente na perspectiva da
teoria da agéncia, na diferenciagdo entre ONGs e empresas com finalidade lucrativa e

profissionalizacdo.
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Quadro 1 (1)- Bibliometria da governanga em ONGs

ANO DA
REVISTA PUBLICACAO FOCO DO ARTIGO AUTOR

Teoria da Agéncia Luciana Rocha de Mendonga e
RAUSP 2004a ; gencia | Claudio Antonio Pinheiro

Indicadores de Eficiéncia .

Machado Filho

RAUSP 2004b Diferenciagdo entre ONGs F. Warren McFarlan

e Empresas

Teoria da Agéncia Andréa Leite Rodrigues e

RAC 2007 Empreendedor Coletivo Marie Claire Malo

Profissionalizacédo da Daniel Siqueira Pitta Marques
RAUSP 2009 Gestédo e André Lucirton Costa
RAUSP 2012 Diferenciagao entre ONGS | o oi1) Eohim Mindlin

e Empresas

Fonte: Elaborado pelo autor (2017)

Ndo se encontrou, portanto, produgdo académica nacional no que tange as
caracteristicas e peculiaridades da governanca nas ONGs assistenciais que atendem as suas
necessidades e sdo coerentes com seus objetivos e racionalidade propria.

O artigo de Mindlin (2012) sugere, repita-se, a necessidade de se ampliarem 0s
estudos que possam consolidar essas praticas nessas organizagdes, o que se pretende com a
esta tese, e essa é uma justificativa da sua importancia para a academia.

Noutra bibliometria realizada por Lien Hsu; Rojo; Silva (2015), viu-se que,
observando de um lado as necessidades de conceituacdo do Terceiro Setor, além de fomentar
as pesquisas no meio académico, identifica-se a imprescindibilidade de se aprofundar sobre o
tema, bem como sobre as especificidades de gestdo neste setor.

Além da academia, todas as pessoas fisicas ou juridicas, de direito publico ou privado,
que possuem relagdes com ONGs, ou que desejam fundar uma ONG, poder&o se beneficiar
diretamente com o resultado desta pesquisa. Em outras palavras, todos os stakeholders das
ONGs séo beneficiados com esta tese.

Tomadores de decisdo com relacdo a financiamento estardo mais empoderados de
como analisar e decidir sobre a coeréncia das ONGs; gestores saberdo o que importar do

mercado ou 0 que rejeitar, ou ainda o que ajustar; consultores poderdo ajudar organizagdes a
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passarem por um processo de reflexdo sobre as suas racionalidades e consequéncias na
governanga.

As ONGs podem se beneficiar com a tese, na medida em que poderdo ser ajudadas no
processo de reflexdo sobre sua governanga e sua coeréncia com seus principios.

A sociedade como um todo se beneficiara deste estudo, na medida em que as
organizacBes saberdo antecipadamente quais as praticas e mecanismos de governanca
atendem de fato as necessidades dessas organizagoes.

Isso permitird que outros estudos possam perscrutar possiveis solugdes para que 0s
mecanismos desnecessarios ou que ndo estejam alinhados com a racionalidade especifica das
ONGs sejam descontinuados, de maneira que se possa desenvolver esse campo organizacional
de ONGs.

Outro resultado possivel é a demonstracdo critica de incoeréncias para que sejam
extirpadas das préticas e normas de regulacdo algumas obrigatoriedades sem razdo juridica,
técnica ou fundamental que as sustente.

O interesse pelo assunto do Terceiro Setor e sua governanga é crescente e justifica-se,

de acordo com Fischer; Mendonga (2002, p. 14):

Seja por pesquisadores que se interessam em gerar dados e pesquisas para
caracterizar melhor o Terceiro Setor e a Responsabilidade Social no Brasil,
seja por dirigentes de organizacGes que querem aprimorar sua atuacgdo, ou
mesmo por cidaddos que pretendem comecar a trabalhar voluntaria ou
profissionalmente nesta area.

E importante também registrar que esta pesquisa certamente promovera um
conhecimento que deve ser aplicado para o bem comum. N&o se trata de objeto de pesquisa

cuja sabenga pode ser nociva & humanidade ou a qualquer grupo social.
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1.2 Objetivos

O objetivo geral da tese é identificar as caracteristicas e praticas da governanga nas
ONGs assistenciais que se financiam majoritariamente por meio de recursos privados, que
atendem as suas necessidades e objetivos, e que sdo coerentes com a sua racionalidade.
Para tanto, foram definidos os seus objetivos especificos relacionados a seguir:
(i) Identificar as caracteristicas peculiares da governanga em ONGs assistenciais que
se financiam majoritariamente por meio de recursos privados;
(if) Identificar os mecanismos de governanga recomendados pela lei e pela literatura
que se apresentam como coerentes com o interesse e realidade das ONGs;
(iif) Analisar como essas caracteristicas se aproximam ou se distanciam dos tipos de
racionalidades; e,
(iv) Identificar formas para fortalecer os mecanismos de governanca que atendem as

ONGs e suas racionalidades.

1.3 Organizacgéo da tese

Para atingir o objetivo de pesquisa, esta tese esta organizada da seguinte maneira:
primeiramente, é apresentado o referencial tedrico que serviu de base para o estudo, no qual
serdo discutidos os conceitos de Terceiro Setor (ONGSs), suas caracterizagdes e tipologias (no
qual também serdo justificados os recortes e 0 campo a ser pesquisado) e também o conceito
de governanga com suas formas de aplicacdo nas organizagoes.

De maneira geral, pretende-se tratar da tematica do terceiro setor (ONGs), e da

possibilidade de uma governanga que seja apropriada ou coerente para este tipo de
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organizagdo. Assim, apresentam-se os tipos de organizacdo do terceiro setor, suas naturezas
juridicas, titulagbes, meios de financiamento e outras questdes sobre sustentabilidade.

Iniciando com um breve histérico, a se¢do referente ao terceiro setor traz também uma
visdo do tema a partir dos estudos criticos organizacionais, para evitar a sensacdo de uma tese
entusiasta e cega as visdes antagdnicas que permeiam a tematica.

Em seguida, ainda quanto ao terceiro setor, apresentar-se-a 0 avango nas pesquisas
cientificas, culminando com a necessidade de recortes no campo a ser estudado, tratando da
captacdo de recursos, 0 que garantird maior agudez ao estudo. Finaliza-se a se¢do sobre o
terceiro setor com uma pequena analise do crescimento dessa temética e a intercessdo com as
préticas de governanca.

E a partir dessa intercessdo que a tese passa a tratar do tema da governanca, também
com um breve histérico e a prética nos setores publico, privado e no terceiro setor. H4 uma
secdo que trata das pesquisas quanto ao tema da governanca e as praticas de governanga no
terceiro setor na literatura académica norte-americana, pelo fato de que naquele pais ha uma
cultura propulsora da governanga em ONGs. Aqui se aponta o recentissimo Guia de Melhores
Préticas para Organizagdes do Terceiro Setor, editado pelo Instituto Brasileiro de Governanca
Corporativa (2016).

Em seguida, apresentam-se algumas teorias organizacionais que podem ser (teis para a
compreensdo do fendmeno da governanga nas ONGs. Essas teorias ja foram utilizadas em
estudos anteriores e serviram de apoio na analise dos dados. Posteriormente, sdo também
expostos estudos que versam sobre as racionalidades das organizagoes.

Os procedimentos metodolégicos sdo, entdo, demonstrados, com maior definicdo do
locus de pesquisa e o carater emancipatério da investigacdo. Entdo, hd a indicacdo da
estratégia, método, campo, instrumentos de coleta e forma de analise dos dados.

Finalmente, os dados sdo analisados e discutidos a luz do referencial teérico.



25

2 Referencial Tedrico

Este capitulo tem como objetivo apresentar a fundamentacdo tedrica que ajudara a
entender melhor os temas em estudo. Para tanto, busca-se na literatura relacionada, tanto
direta quanto indiretamente, o que diversos autores apontam sobre oS temas propostos, e as
suas contribuicdes que ajudardo ndo s a entendé-los melhor, mas discernir como responder a

pergunta de pesquisa desta tese. Para Barros (1985, p. 4):

O referencial tedrico é um conjunto de aspectos histéricos, conceituais,
metodolOgicos e empiricos, organizados de maneira coerente e critica a
respeito do atual estado relativo de um setor particular do conhecimento
cientifico, os quais sdo influenciados por fatores de natureza ideoldgica e
tem a funcdo de sustentar o desenvolvimento de uma investigacao.

Dessa forma, seré caracterizado o campo de estudo, a partir da discusséo da literatura

sobre terceiro setor, governanga e racionalidades e a partir de algumas teorias organizacionais.

2.1 Terceiro setor

Nessa secdo, além dos conceitos, pretende-se apresentar um historico do terceiro setor;
a posicdo do tema nos estudos criticos organizacionais; o estado da arte desse tema; a questéo
da captagdo de recursos das ONGs e seu impacto na Governanga; O crescimento e
desenvolvimento das ONGs e o impacto na Governanga.

A expressdo “terceiro setor” tem recebido muitos diferentes tipos de abordagens
conceituais e tentativas de definigdes. Afirmar que o terceiro setor "ndo é nem governo, nem
mercado™ ndo satisfaz, pois, como observa Salamon (1997), ndo se define uma realidade por

negacéo.
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Por exemplo, Thompson (1997) propde pensar o terceiro setor como sendo 0 conjunto
de organizagbes sem fins lucrativos, de natureza privada, que perseguem propdsitos de
interesse publico. Nesse caso, 0 pressuposto seria 0 de carater publico difuso dos objetivos
sociais.

Para Hudson (1999), no terceiro setor as organizagdes sdo orientadas por valores, ndo
distribuem lucros a seus associados e ndo estdo sujeitas a controle politico direto, tendo
independéncia para determinar seu proprio futuro. Os pressupostos que se enxergam nessa
definicdo é o caréter ndo lucrativo, em comparagdo com as empresas privadas.

Fernandes (1994) disse que o terceiro setor € composto de organizacfes sem fins
lucrativos, criadas e mantidas pela énfase na participacdo voluntaria, num ambito ndo
governamental, dando continuidade as préticas tradicionais de caridade, filantropia e do
mecenato e expandindo o seu sentido para outros dominios, gracas, sobretudo, & incorporacéo
do conceito de cidadania e de suas multiplas manifestacbes na sociedade civil.

Mas, para Costa; Penalva; Leite (2004), diversos outros conceitos podem ser
considerados, pelo fato de que ainda ndo ha uma definicdo por completo do terceiro setor.
Tais autores afirmam que o termo “Organizacdes ndo Governamentais (ONGs)” é
normalmente designado para nominar qualquer organizacdo sem fins lucrativos,
independentemente de seus objetivos, origens, areas de interesse e atuacao.

Em se tratando de conceito por exclusdo (do que ndo é publico ou privado no sentido
da exploracdo do lucro financeiro), as ONGs, conforme seus interesses e racionalidades,
tendem a se aproximar mais de uma ou outra esfera. Nao €, portanto, um conceito estatico. Ao
contrario, Machado (2007) entende que ha conflitos tedricos e falta de consenso conceitual.

O autor desta tese adota o conceito de terceiro setor do Banco Nacional de
Desenvolvimento Econémico e Social (BNDES, 2000), para quem o terceiro setor € definido

como o conjunto das atividades privadas com fins publicos e sem fins lucrativos, composto
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por instituicOes civis de qualquer origem — religiosa, comunitéria, de trabalhadores, institutos
e fundagOes empresariais, organizagdes ndo governamentais e outras.

Mas, para efeito desta tese, é necessario fazer mais alguns recortes. E que néo seria Gtil
nem légico pdr na mesma categoria de anélise uma fundagdo empresarial, como a Fundacéo
Bradesco, e uma associacdo de defesa de direitos, como “Casa de Passagem” ou uma
associagdo comunitaria.

As organizagOes do terceiro setor congregam uma multiplicidade de interesses e de
acdes que dificultam uma defini¢do e conceituacéo clara dos problemas que se entregam a
defender. E tal fato contribui para o aprofundamento de distorgdes e manipulacdes em termos
de legitimacdo das organizacdes, quer por parte delas proprias, quer por parte da sociedade,
do mercado e dos governos (FERREIRA; FERREIRA, 2006).

No caso brasileiro, a questdo conceitual também se apresenta confusa devido ao fato
de existirem inimeras denominagfes que sdo utilizadas para identificar as organiza¢bes que
fazem parte do terceiro setor. Organizagbes ndo governamentais (ONGs), que é a
nomenclatura mais utilizada nesta tese; organizagdes da sociedade civil (OSCs), expressdo
utilizada pelo Instituto de Pesquisa Econémica Aplicada (Ipea); organizagdes da sociedade
civil de interesse publico (Oscips) e organizagdes sem fins lucrativos (OSFLs) sdo algumas
das mais correntes. Porém, muitas outras com uso pouco abrangente podem ser observadas,
tais como: organizagBes filantropicas, organizacbes caridosas, organizagbes sociais,
organizagOes associativas, dentre outras.

Segundo Coelho (2000, p. 58), “essa multiplicidade de denominagdes apenas
demonstra a falta de preciséo conceitual, o que, por sua vez, revela a dificuldade de enquadrar
toda a diversidade de organizagdes em parametros comuns”.

Ainda sobre a questdo da nomenclatura, sdo encontrados termos como: “setor da

caridade”, “setor independente”, “setor voluntario”, “organizacbes nao-governamentais”,
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“economia social”, “filantropia” etc., o que cria muitas dificuldades para pesquisas que visem
estabelecer relagdes de semelhancga entre os setores (SALAMON; ANHEIER, 1992).

O termo Organizagbes ndo Governamentais (ONGs) merece destaque dentre 0s VArios
que se utilizam como equivalentes, ou como quase-sinbnimos, de “terceiro setor”, pois é
muito utilizado nesta tese. ONG é termo muito frequente, quase sempre para designar
organizagdes que se dedicam a promover o desenvolvimento econdmico e social, tipicamente
no nivel comunitario e de base. A expressdo Organiza¢fes ndo Governamentais — e a sigla
correspondente, ONG, no singular e no plural — tornaram-se termos “guarda-chuva”, ou seja,
s80 usados como termo no qual se reinem varios termos correlatos (ALVES, 2002).

Para que se entenda bem, é preciso dizer que, quanto & natureza juridica, as
organizacdes podem ser associa¢Oes ou fundagdes. Isso sdo formas de organizacéo juridica e
obtencéo de inscricdo no cadastro nacional de pessoas juridicas do Ministério da Fazenda -
CNPJ/MF (BRASIL, Lei n°10.406/2002; ANTONIO; BOCCHI; SILVEIRA, 2014).

Todas as ONGs sdo, portanto, pessoas juridicas criadas como sendo fundagdes ou
associacbes, ainda que possuam outros “apelidos”, como “instituto”, “clube”, etc.
(RESENDE, 2003).

Ha trés figuras juridicas no Codigo Civil: associacBes, fundacbes e organizagdes
religiosas. As associagdes, de acordo com o art. 53 do Cddigo Civil, constituem-se pela unido
de pessoas que se organizam para fins ndo econdmicos. As fundagdes sdo criadas por um
instituidor, mediante escritura pdblica ou testamento, a partir de uma dotacdo especial de bens
livres, especificando o fim a que se destinam, e declarando, se quiser, a maneira de
administrd-las. E, também, as organizacOes religiosas que foram consideradas como uma
terceira categoria, mas que, na pratica, se assemelham as associagdes (IPEA, 2016)

Recentemente, a Lei 13.204/2015 que estabeleceu o regime juridico das parcerias

voluntéarias, envolvendo ou ndo transferéncias de recursos financeiros, entre a administracdo
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publica e as organizacBes da sociedade civil, conceituou organizacdo da sociedade civil como

sendo:

a) entidade privada sem fins lucrativos que nao distribua entre os seus socios
ou associados, conselheiros, diretores, empregados, doadores ou terceiros
eventuais resultados, sobras, excedentes operacionais, brutos ou liquidos,
dividendos, isencGes de qualquer natureza, participaces ou parcelas do seu
patrimdnio, auferidos mediante o exercicio de suas atividades, e que 0s
aplique integralmente na consecugdo do respectivo objeto social, de forma
imediata ou por meio da constituicdo de fundo patrimonial ou fundo de
reserva;

b) as sociedades cooperativas previstas na Lei no 9.867, de 10 de novembro
de 1999; as integradas por pessoas em situacdo de risco ou vulnerabilidade
pessoal ou social; as alcancadas por programas e ac6es de combate a pobreza
e de geracdo de trabalho e renda; as voltadas para fomento, educacdo e
capacitacdo de trabalhadores rurais ou capacitacdo de agentes de assisténcia
técnica e extensdo rural; e as capacitadas para execucdo de atividades ou de
projetos de interesse publico e de cunho social.

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

O fato é que a maioria das entidades do terceiro setor, denominadas ONGs, é
composta por associagdes, na sua forma de constituicdo. Numa pesquisa realizada em 1994,
com 145 organizagdes pertencentes a Associacdo Brasileira de ONGs (Abong), espalhadas
por todas as regifes do Pais, observou-se que 95% das ONGs estudadas eram registradas
como associagdes civis sem fins lucrativos, sendo apenas cinco as fundages (ABONG,
2002).

Por sua vez, a expressaio ONG “Organizacdo ndo Governamental” é apenas uma
designacdo para uma organizacdo que nao € publica (governamental), mas que, mesmo sendo
privada, detém interesses coletivos ou comunitarios (SZAZI, 2006).

Noutro turno, as expressdes Oscip, “Organizagfes da sociedade civil de interesse
publico”, e OS, “organizagdes sociais”, sdo apenas titulos ou qualificacbes que a legislacéo
confere para que a organizacdo possa fazer parcerias ou contratar com o poder publico com

mais facilidade (BRASIL, LEI No 9.790/1999; IPEA, 2016).
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Ha outros titulos e certificados como o registro no Conselho Nacional da Assisténcia
Social (CNAS), e a declaragdo de Utilidade Pdblica Federal, Estadual e Municipal, que ONGs
(associacbes ou fundacBes) podem obter para ter algum beneficio do poder publico.

Aliado a essa diversidade de denominagfes que por si sO ja € motivo causador de
confusdo, ainda h4 a questdo dos contextos diferentes em que sdo utilizadas e dos significados
diversos que assumem. O grande nUmero de organizacbes é extremamente variado,
notadamente com relac&o aos papeis que desempenham na sociedade.

Muitas tentativas de classificar as organizacdes do Terceiro Setor no Brasil
encontraram severas dificuldades por essas razdes (SALAMON, 1997; THOMPSON, 1997;
HUDSON, 1994; FERNANDES, 1994).

No esforgo para delimitar o campo a ser pesquisado, tentou-se delimitar os contornos
do Terceiro Setor, a partir da tipologia adotada pela Associagdo Brasileira de OrganizagOes
ndo Governamentais (Abong), que agrupa organizagdes com particularidades muito distintas,
como as chamadas Sociedades Civis ndo Lucrativas, as AssociacOes, as Entidades
Filantropicas e Beneficentes, ou de Caridade, e as Fundacoes.

No entanto, viu-se que, no dizer de Carrio (2000), ainda que se organize a discusséo a
partir dessa tipologia, ndo se eliminaria a confusdo, porque as peculiaridades juridicas sdo
menos importantes do que as semelhangas quanto aos fins das organizagoes.

Por essa razdo, evitando comparar organizacbes com finalidades, meios de
financiamento, tamanhos e necessidades de governanca téo distintas, optou-se por delimitar o
campo a partir de outros aspectos, nomeadamente: (i) governanca voluntéria; (ii) objetivo de
suprir necessidades e demandas esquecidas ou mal administradas pelo Estado, defendendo ou
garantido direitos ou ainda prestando servicos assistenciais; (iii) idade e tamanho minimo que

justifiguem a existéncia de procedimentos de governanga.
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Desde ja se informa que as justificativas para esse recorte sdo as seguintes: a diferenca
entre organizagdes cujos membros da governanca séo voluntarios e remunerados € enorme. A
experiéncia do pesquisador também aponta para o fato de que em ONGs, normalmente os
atores que influenciam ou participam da governanca sdo voluntérios.

A opcéo por ONGs assistenciais é porque, como antedito, as organizacdes podem ser
ndo governamentais e sem fins lucrativos, mas ter finalidades completamente distintas, o que
dificultaria a analise e aprofundamento das questdes de coeréncia. Por exemplo: a governanca
da uma organizagdo que tem finalidade assistencial deve guardar coeréncia e congruéncia
diferentes do que organizagBes com finalidade de cooperacdo mutua entre associados. Ainda
quanto a esse ponto, para esta tese, ONGs assistenciais sdo aquelas que possuem finalidade
publica de assisténcia conforme classificacdo do IBGE (IBGE, 2006).

Nesse recorte conceitual, ficam de fora do escopo da pesquisa as associagdes com
objetivo de cooperacdo e ajuda mutua aos associados, os partidos politicos, os clubes de
futebol, recreacéo e entretenimento, as igrejas, as fundagdes empresariais, etc., que, a rigor,
podem ser consideradas ONGs, mas se distanciam dos aspectos acima apontados.

E que, independentemente de uma classificacdo que ajude mais do que atrapalhe, a
necessidade de clareza, transparéncia, profissionalizacéo e especializagdo técnica das ONGs
gera um conjunto de mecanismos que visam amenizar o conflito entre gestores e stakeholders,
e esses mecanismos sdo as chamadas boas préticas de governanga (BERNARDES, 2003;
FISCHER; MELO, 2006).

Com efeito, embora se tratem de pessoas juridicas de natureza privada, os interesses
das ONGs, por serem assistenciais, transcendem os limites dos seus muros, € por isso carecem
de utilizar boas préticas de governanga (CARLEZZO, 2003; MILANI FILHO; CORRAR;
MARTINS, 2003).

E nesse contexto que se situa a presente tese.
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2.1.1 Histdrico

No &mbito social, ambiental e comunitério, o terceiro setor acompanhou as mudancas
que ocorreram no cenério religioso internacional. Na medida em que a Igreja, antes da
reforma protestante, era responsavel pela mediacéo entre Deus e 0s homens, pouco se fazia no
setor privado em relagdo ao social, posto que a responsabilidade era transferida para as
autoridades eclesiasticas (PAES, 1999).

No entanto, a reforma protestante pregou que oS cristdos deveriam ter um
relacionamento pessoal com o criador; deveriam realizar boas obras, independentemente da
Igreja, 0 que impulsionou bastante 0 desenvolvimento dessas entidades, que, no Brasil, sdo
sempre associacdes e fundagdes.

Paises como Alemanha, Suica, Inglaterra, Austria e outros, onde hoje o terceiro setor é
bem desenvolvido, comegaram mais cedo a alterar radicalmente sua politica social em razéo
das novas concepcdes religiosas, tendo influenciado diversas regiées, como a América do
Norte (por meio da colonizacdo).

Por outro lado, os paises mais ligados a religido romana, nos quais a influéncia da
reforma protestante demorou a chegar, demoraram um pouco mais a despertar para esse
horizonte. S8o paises como a Italia, Portugal e Espanha (com influéncia no Brasil, via
colonizacéo), que sdo menos desenvolvidos nessa visdo associativa e de entidades privadas
com finalidades publicas, e nesse modelo de investimento e intervencdo social (MILANI
FILHO; CORRAR; MARTINS, 2003).

Restringindo essa reflexdo ao contexto nacional, é possivel constatar que a génese do
terceiro setor brasileiro, em sua esséncia, ndo diverge da realidade mundial. De acordo com
estudos desenvolvidos por Patzlaff; Gregolin (2015), a origem do terceiro setor no Brasil

esteve alicercada nos principios da filantropia e da caridade religiosa no século XVI.
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Para Torres (2010) e para Lien Hsu; Rojo; Silva (2015), o terceiro setor nasceu da
interacdo da sociedade para suprir 0s servigos mal prestados pelo Estado aos cidadéos.

Nesse sentido, nota-se que tanto no Brasil quanto no exterior as organizacgdes sem fins
lucrativos tiveram seu surgimento ligado a sistematicas acBes filantropicas desempenhadas
por individuos disseminadores de principios religiosos ou demais valores altruisticos,
essencialmente desapegados de pretensfes lucrativas. Porém, as atribuicBes gerais que
prevalecem no perfil do terceiro setor em todo o0 mundo véo além dos eminentes propdsitos
originais que determinaram (e ainda determinam) o surgimento destas organizagoes.

Nas Gltimas décadas, o terceiro setor cresceu muito e o fato desse crescimento ainda
ser recente implica que ainda se buscam melhores maneiras de administrar, regular e conhecer
0 campo. Com esse crescimento, hd muito entusiasmo no sentido da importancia do terceiro
setor, 0 que pode levar a uma cegueira socioldgica, razdo pela qual, na secdo seguinte,

apresentar-se-80 questdes criticas nessa area.

2.1.2 Terceiro setor e os estudos criticos organizacionais

Esta tese tem a ver com Organizacdes ndo Governamentais (ONGs), Fundagdes,
AssociagOes etc., que compdem o chamado “terceiro setor”. O termo “terceiro setor” se
explicaria, para diferencid-lo do Estado (primeiro setor) e do setor privado (segundo setor),
como Visto inicialmente. Ambos ndo estariam conseguindo responder as demandas sociais: 0
primeiro, pela ineficiéncia; o segundo, porque faz parte da sua natureza visar o lucro.

Essa lacuna seria, assim, ocupada por um “terceiro setor” supostamente acima da
sagacidade do setor privado e da incompeténcia e ineficiéncia do Estado (FERNANDES,

1994).
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As promessas do terceiro setor sdo muitas, em varias frentes, e se colocam para
muitos como uma nova utopia a seguir. Contra as agruras do individualismo, a falta de
moralidade politica e empresarial, do assistencialismo e a ineficiéncia da méaquina publica se
apresentariam o voluntariado, a participacéo popular, a responsabilidade social corporativa e 0
gerencialismo na administracdo publica. Essas novas utopias se constroem ora explicitamente,
ora implicitamente em discursos e abordagens sobre o terceiro setor no Brasil (TEODOSIO;
ALVES, 2006).

Sabe-se, porém, que esse glamour do terceiro setor ndo cabe mais. Estudos como o
de Monténo (2002, p. 47) questionaram e desmistificaram o chamado “terceiro setor”,

colocando-o dentro da l6gica de reestruturacéo do capital:

[...] por um lado, a diminuigdo dos custos da atividade social — nédo pela
maior eficiéncia destas entidades, mas pela verdadeira precarizacéo,
focalizagdo e localizacdo destes servigos, pela perda das suas dimensdes de
universalidade, de ndo-contratualidade e de direito do cidaddo —
desonerando o capital. (...) E neste terreno que se inserem as ‘organizagdes
sociais’, o ‘voluntariado’, enfim, o ‘Terceiro Setor’, como fendmeno
promovido pelos (e/ou funcional aos planos dos) governos neoliberais,
orientados para América Latina no Consenso de Washington.

Teoddsio; Alves (2006, p. 10) arrematam dizendo:

Parte da literatura parece conceber as organizacfes do Terceiro Setor como
reino da solidariedade e das relacBes fraternais entre 0s homens,
denunciando as investidas do pensamento gerencialista no setor como uma
“conspiragdo instrumental”. Outra parte, naturaliza o fenémeno gerencial
e/ou organizacional, entendendo a transformacéo das organiza¢fes como um
processo evolutivo ahistdrico ou atemporal, no qual formas mais arcaicas de
organicidade, como as ONGs menos estruturadas supostamente seriam,
dariam lugar a organizacfes dotadas de aparatos e procedimentos de gestdo
hiper-estruturados. Na verdade, ambas as teorizacfes sdo passiveis de duras
criticas pela Escola de Frankfurt, sobretudo tomando-se por base as idéias de
Habermas, um dos autores que mais se dedica ao estudo da racionalidade.
Racionalidade instrumental e comunicativa seriam dois lados de uma mesma
moeda, e ndo esferas excludentes e sem interpenetracoes.

Ou seja, ndo se trata de uma questdo maniqueista de luta entre bem e mal ou se
oposicao entre racionalidade substantiva e instrumental.
No Brasil, outros estudos criticos sobre o terceiro setor também surgiram na década de

90, refletindo sobre a ingenuidade dos entusiastas do assunto, que viam nas organizagdes da
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sociedade civil resposta para todas as mazelas sociais e econdmicas do pais (DAVEL;
ALCADIPANI, 2003).

Vidal; Moreira; Costa; Almeida (2006) observaram que a orientagdo por resultados e o
consequente funcionalismo da gestdo de ONGs na contraordem de uma administracéo
emancipatoria, deliberativa e social estdo levando as mesmas de um perfil balizado por
valores (racionalidade substantiva) para uma atuacdo mercantil (racionalidade instrumental).

Esse assunto sera mais bem tratado numa se¢do especifica sobre a racionalidade das
organizagOes do terceiro setor, mas aqui cabe dizer que, de fato, as organiza¢des sdo sempre
influenciadas, ora pela instrumentalizacdo sob influéncia da tecnocracia estatal (VIDAL;
MOREIRA; COSTA; ALMEIDA, 2006), ora pela l6gica de mercado (THOMPSON, 1997).

Para Thompson (1997), a percepcdo vigente para as ONGs € a de que sua capacidade
de presséo e mobilizagéo social, de reivindicagdo e proposi¢do de novos caminhos, cede lugar
a pressdo pela profissionalizagdo de sua estrutura e agdes, adquirindo um caréter
predominante de prestadora de servi¢cos ao Estado e ao Mercado.

A teoria critica € relevante nessa tese porque pretende, por esse olhar, analisar as acoes
e motivacGes (coeréncia) dos agentes em relagdo aos seus verdadeiros interesses. Sdo analises
inerentemente emancipatorias, com vistas a liberar os atores de qualquer tipo de coercao
(inclusive legal) (TENORIO, 2002).

A ideia € possibilitar reflexfes construtivas sobre a racionalidade das ONGs,
questionando as estruturas (inclusive legais, repita-se). Em relacdo a governanca dessas
organizagdes, observe-se 0 que diz Montafio (2002, p. 51): “As ONGs, quando passam a ser
financiadas pelo Estado para desempenhar, de forma terceirizada, as fungdes a ele atribuidas,
ndo parecem tdo fieis a seu dito cardter ‘ndo governamental’ e a sua condicdo de

“autogovernada”.
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Mutatis mutandis, quando séo financiadas por empresas privadas (corporagdes) para,
de forma terceirizada, desempenhar fungfes que lhes seriam inerentes por for¢a da sua
responsabilidade social, parecem ndo se manter tdo fiéis ao seu dito carater “sem fins
lucrativos” e & sua condicéo de “autogovernada”.

Segundo Vidal; Moreira; Costa; Almeida (2006), a meta central da teoria critica nos
estudos da organizagdo tem sido criar sociedades e lugares de trabalho livres de dominagéo,
em que todos os membros tém igual oportunidade para contribuir para a produgéo de sistemas
que venham ao encontro das necessidades humanas e conduzam ao progressivo
desenvolvimento de todos.

No caso desta tese, é mais do que isso. Ndo é s6 uma questdo de “produgdo” ou
“dominacdo” e “poder”. A nocédo de verdade na Teoria Critica reside no esforco de desvelar
as estruturas de dominagdo e alienacdo da realidade. A coeréncia da racionalidade com a
realidade da governanca € que sera analisada.

Ainda que influenciados por Nietzsche, os pensadores da primeira geragdo da Escola
de Frankfurt, notadamente Adorno e Horkheimer, ndo abdicam da heranga marxista de uma
verdade capaz de romper as estruturas de dominagio e alienacio (TEODOSIO; ALVES,
2006).

Teoddsio; Alves (2006) afirmaram que a producgdo cientifica sobre terceiro setor no
Brasil, em especial no campo da Administracdo, no qual é predominante, reproduz essa
tendéncia de messianismo do terceiro setor e merece uma profunda reflex&o critica, que esta
tese se propde a fazer.

A proxima secdo trata justamente das pesquisas sobre o terceiro setor, em que se
observara que o tema de governanca ndo é tratado, nem mesmo sob a perspectiva

funcionalista.
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2.1.3 Pesquisas sobre o terceiro setor

O terceiro setor no Brasil ainda carece de um quadro de referéncia. HA muitos
conceitos, classificagBes, e o certo € que a definicdo de um terceiro setor vem sendo
construida e o consenso sobre suas caracteristicas e a delimitacdo frente aos outros setores
ainda ndo foram obtidos (GUERRA SILVA, 2010).

O artigo de Bastos de Paula; Olivero; Muritiba; Muritiba (2010) demonstra que esse
campo da administracdo do terceiro setor se expandiu muito entre 1990 e 2010, mas aponta
que a grande maioria das pesquisas e producdo cientifica nessa area € proveniente das regides
sul e sudeste brasileira, em detrimento da maior necessidade de desenvolvimento social em
outras regides do Pais.

Dos 3319 artigos cientificos analisados pelos mencionados pesquisadores, apenas 77
artigos referem-se & tematica do terceiro setor, o que corresponde a 2,3% dos artigos da area
de administracdo no periodo, o que é pouco. Ainda assim, nesses 77 artigos, as caracteristicas
tematicas se relacionaram muito mais a: (i) relacdo das organizages do terceiro setor com
6rgdos do governo; (ii) aspectos conceituais sobre terceiro setor; (iii) ferramentas de gestéo;
(iv) responsabilidade social empresarial; (v) comportamento organizacional; (vi) atuagdo em
redes; (vii) economia social/solidéaria. Nada ha especificamente sobre a governanga.

Os autores, que conduziram uma criteriosa bibliometria, concluiram que alguns temas,
tratados com mais énfase na literatura internacional, ndo aparecem no levantamento brasileiro.
Foram eles: a internacionalizagdo de organizagdes ndo governamentais; o papel do fundador
dessas instituicdes; a competicdo entre ONGs por recursos e atendimento a diferentes

publicos; e a governanca corporativa em instituicGes do terceiro setor.
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A literatura internacional, como se vera adiante nesta tese, trata muito da questdo da
governanca em ONGs, mas com foco bem especifico na atuagdo dos conselhos, assembleias,
juntas diretivas (boards).

Izuka; Junqueira (2013) também fizeram uma bibliometria sobre gestdo social, e
encontraram artigos com as seguintes tematicas: (i) educacéo, ensino e aprendizagem; (ii)
gestdo publica e politicas publicas; (iii) consorcios, cooperativas e redes; (iv) participacéo e
negociacdo; (v) territdrios e (vi) assisténcia social. Ou seja, no Brasil as pesquisas ndo
avangam no tema da governanga no terceiro setor.

Como se ndo bastasse o fato de ndo haver pesquisas que avancem no tema da
governanca, hd ainda o fato de que a academia tem verificado adverténcias em trabalhos
cientificos da administracdo quanto & necessidade de um olhar particularizado para as
organizagdes do terceiro setor, sob a perspectiva da teoria critica, posto que a maioria dos
trabalhos é funcionalista (SALLES, 2012).

A presente tese pretende refletir criticamente sobre a governanca de ONGs, ocupando
essa lacuna.

A secdo seguinte apresentard a questdo do financiamento das ONGs, pretendendo
explicar, inclusive, a razéo do recorte efetuado no campo de pesquisar organizacfes que se

financiam majoritariamente por meio de recursos privados.

2.1.4 Captacdo de recursos das ONGs e seu impacto na

governanga

Uma maneira de olhar para o desenvolvimento das organizacgdes do terceiro setor com
0 passar do tempo, especialmente quanto aos desafios de governanga, é por meio da analise

das formas de financiamento e captacdo de recursos das organizacoes.
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Historicamente, a sociedade civil brasileira estruturou-se durante o processo de
redemocratizacdo do Pais, a partir da luta por direitos politicos e sociais e contra a ditadura
militar, que durou de 1964 a 1985. Neste periodo, as organizagBes eram fortemente
financiadas pela cooperacéo internacional, em especial por organizag6es de desenvolvimento
e fundacBes ligadas a partidos da Europa e fundacGes independentes da América do Norte.
Isso se deu porque o governo militar, grande adversario naquele momento, obviamente néo
repassava recursos.

A situacdo, comum a diversas ONGs no periodo, alterou-se rapidamente nos ultimos
anos, com a mudanca no status do Brasil aos olhos da comunidade internacional. Depois dos
avangos sociais e econdmicos registrados a partir dos anos 2000, com queda nos indices de
pobreza e desigualdade por meio de programas governamentais, o Pais passou a ser
considerado internacionalmente uma “nacdo de renda média”. Com isso, as agéncias
internacionais de financiamento passaram a redirecionar seus recursos para outros paises,
abrindo um buraco no financiamento das ONGs brasileiras (OBSERVATORIO DA
SOCIEDADE CIVIL, 2014)

A situacdo se agravou ainda mais em 2008, com a crise econdmica mundial, que
trouxe recessdo e desemprego para a maioria dos paises europeus. Uma prova dessa mudanga
do papel internacional do Pais € o volume de recursos recebidos e repassados pelo Brasil nos
ultimos anos, a titulo de cooperacdo internacional para o desenvolvimento.

O Observatdrio da Sociedade Civil (2014), projeto desenvolvido pela Abong, com
apoio da Fundacdo Ford, apontou que, segundo a pesquisa “Arquitetura Institucional de
Apoio as Organizacfes da Sociedade Civil no Brasil”, realizada pela Articulagio D3 em
parceria com o Centro de Estudos em Administracéo Publica e Governo da Fundagdo Getulio

Vargas, no periodo de cinco anos entre 2005 e 2009, o Brasil recebeu US$ 1,48 bilhdo,
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enquanto doou US$ 1,88 bilhdo. A mesma inversdo aparece nos dados sobre a cooperacéo
técnica multilateral, outro formato de parceria na arena internacional.

Com esse tipo de captacdo minguando, e considerando a queda da ditadura e
fortalecimento das instituicbes democréaticas, uma solucéo encontrada pelas organizaces foi
ampliar as parcerias com o Poder Publico, oferecendo servigos de consultoria e formacéao para
profissionais, construindo material didatico e desenvolvendo tecnologias sociais.

Com o tempo e a descentralizagdo das politicas publicas, cresceu o nimero de formas,
maneiras e instrumentos de parceria entre as organizacdes e o poder publico, tanto em nivel
federal quanto em niveis estatual e municipal. O excesso de burocracia (aplicada a
organizacgdes privadas) é o que atrapalha nesse tipo de mobilizacéo.

Mas, além de financiamento externo ou publico, ha financiamento privado
corporativo, que cresceu por um periodo em que muito se falou em responsabilidade social
empresarial, cidadania empresarial, etc., mas cuja mobilizacéo de recursos também comegou a
minguar com a crise. Além disso, com os financiadores privados, h& predilecdo por
investimento nos projetos e ndo nas organizagdes, o que dificulta o desenvolvimento de boa
governanca (ROCHA,; FEITOSA, 2013).

Seguindo esse caminho de analisar as maneiras de captagdo de recursos, ha de se
apontar também as doacles privadas individuais, maneira pouco utilizada no Brasil, mas
largamente utilizada na América do Norte, Europa e Oceania, como forma de sustentar uma
sociedade civil forte e independente.

E preciso destacar também que a legislagio brasileira é um grande entrave para
doaces individuais e empresariais. Enquanto nos Estados Unidos e em muitos paises da
Europa h& opgdes claras e simples de doacbes, com deducéo no imposto de renda, no Brasil,

tudo é muito complicado, dificil ou impossivel.
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Por isso, em 2010, iniciou-se um movimento que trouxe a necessidade de um Marco
Regulatdrio para as Organizacdes da Sociedade Civil, com vistas a diminuir essa burocracia e
definir uma tecnologia propria para as parcerias entre as organizacdes e o Poder Publico,
visando facilitar essa forma de captagdo de recursos. Em agosto de 2012, publicou-se um
relatorio final, contendo o diagndstico, as propostas para o aperfeicoamento e os desafios
remanescentes, orientando-se pelos eixos: contratualizacdo, sustentabilidade econdmica e
certificagdo (MINISTERIO DA COMUNICACAO, 2016).

A contratualizacéo referiu-se as questdes referentes aos instrumentos pelos quais o
poder publico formaliza as suas relagdes de parceria e de contrato com as organizagdes; no
eixo de sustentabilidade, tratou-se dos assuntos relacionados a tributos, tipos societarios,
ampliacdo das fontes de recursos, etc.; por fim, a certificacdo tratou dos titulos, certificagdes e
acreditacOes concedidas as organizagdes.

O resultado prético desse esforco foi a promulgacdo da Lei 13.204/2015, que
estabelece o regime juridico das parcerias voluntarias, envolvendo ou ndo transferéncias de
recursos financeiros, entre a administracdo pudblica e as organizacBes da sociedade civil, em
regime de mutua cooperagdo, para a consecucdo de finalidades de interesse publico; define
diretrizes para a politica de fomento e de colaboracdo com organizagdes da sociedade civil; e
institui o termo de colaboracédo e o termo de fomento (BRASIL, LEI 13.204/2015).

O artigo quinto dessa lei diz que o regime juridico dessas parcerias deve ter como
fundamentos a gestdo publica democrética, a participacdo social, o fortalecimento da
sociedade civil, a transparéncia na aplicacdo dos recursos publicos, os principios da
legalidade, da legitimidade, da impessoalidade, da moralidade, da publicidade, da
economicidade, da eficiéncia e da eficacia, todos corolérios de uma boa governanga.

A questdo é que existem cerca de 300 mil entidades sem fins lucrativos, segundo a

pesquisa Fundagdes Privadas e Associagdes Sem Fins Lucrativos no Brasil (Fasfil), realizada



42

pelo IBGE. Destas, 10 mil receberam recursos por meio de convénios com o governo federal,
uma fatia bem pequena. A questéo relativa ao tamanho do Estado parece indicar que, no
futuro, o financiamento privado deve permanecer sendo 0 que vai sustentar a maioria das
organizagoes.

Por isso a ideia da presente tese ndo € investigar organizacbes com financiamento
majoritariamente publico, ou dentro do leque dessa nova legislagdo, preferindo perquirir
organizagbes que se financiam majoritariamente por meio de recursos privados, e que
precisam “brigar” ou “disputar” esses recursos, e 0s mecanismos especificos de sua
racionalidade.

A secdo seguinte traz uma pequena reflexdo acerca do ciclo de vida das organizagdes,
porque a complexidade da governanca é diretamente proporcional ao tamanho da organizagio

e a quantidade de recursos humanos e financeiros que ela movimenta.

2.1.5 Crescimento e desenvolvimento das ONGs e o impacto na

governanga

Da mesma maneira dos seres humanos, as organizagdes passam por mudangas. Ha
momentos na vida de uma instituicdo em que o crescimento das estruturas existentes ndo mais
é suficiente para responder aos estimulos e demandas dos ambientes externo e interno.

Nestes momentos, tornam-se necessdrias mudancas qualitativas, que envolvem a
formacdo de novas capacidades, novas estruturas, novos 6rgdos, até a integracdo das partes
num novo sistema mais complexo, e, normalmente, os investimentos em processos de
governanga aparecem nessa fase.

Oliveira (2011) discorre a respeito das fases no desenvolvimento de organizagdes e,

mesmo percebendo que as fases de desenvolvimento descritas ndo sdo processos estanques e
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absolutos, viu-se que este estudo pode ser muito Gtil para medir a necessidade de implantacéo
de processos de governanga e a maturidade da instituicdo para uma ou outra préatica
eventualmente recomendada.

Quando uma organizagdo é pequena e/ou movimenta pequena quantidade de recursos,
a cobranga por profissionalizagéo ou especializagdo técnica é menor. No entanto, na medida
em que a organizacdo vai se desenvolvendo, aparecem as necessidades para garantir eficcia e
resultados (GRUN, 2005).

Merege (2008) afirma que a maioria das organizacfes do terceiro setor nasceu tendo
como referéncia projetos bastante especificos, a partir de um sonho de seus idealizadores,
verdadeiros empreendedores, quase sempre voluntarios.

Estudar o ciclo de vida das organizacdes ndo é tarefa fécil, pois requer um estudo
longitudinal sobre as mesmas, que acompanhe desde o nascimento até o declinio e
fechamento das organizacGes. A literatura esta mais voltada para organiza¢fes maduras e é
mais rica em estudos transversais do que longitudinais. Porém, um nUmero crescente de
autores tem sugerido que o planejamento, desenvolvimento e comportamento das
organizagdes sdo previsiveis a partir de modelos de ciclo de vida das organizacdes e sugerem
que as organizagdes seguem padrdes previsiveis em cada estagio de seu desenvolvimento
(GRATULIANO, 2007).

Tsai; Yamamoto (2005) lembram que as entidades do Terceiro Setor muitas vezes
surgem em meio a informalidade, cheias de ideais e nobres valores, boa vontade e filosofia de
carater humanitério, sem um bom planejamento, estratégias bem definidas, metas, estrutura
alicergada.

Ou seja, normalmente no inicio dos ciclos de vida dessas organizagbes, ndo se vé

necessidade para a busca de profissionalizagdo ou especializagdo técnica, incluindo praticas
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de governanga e/ou controle institucionais. Mas, na medida em que as organizacgdes crescem,
esse panorama parece mudar (GRUN, 2005).

Vieira; Feitosa; Correia (2007) afirmam que, na década de 1990, as ONGs se viram
diante de varios desafios, entre eles o de contribuir para o desenvolvimento macro (e ndo
apenas limitar suas agdes a microrregides), tornarem-se mais transparentes, divulgando para o
publico o que sdo e o que pretendem. Esse desafio foi também apontado por Tenorio (2001
apud FISCHER; MELO, 2006).

Apesar dessas importantes transformagfes — sobretudo em termos de gestdo — ainda
assim os principios centrais e ontoldgicos do terceiro setor se mantiveram. As organizacdes
sem fins lucrativos, ainda que conservem valores como a solidariedade e o altruismo, também
passaram a lidar com logicas mais instrumentais, aferindo seu desempenho e buscando
resultados cada vez mais elevados (PATZLAFF; GREGOLIN, 2015).

Desse modo, as ONGs dos anos 1990 viram-se diante da necessidade de
profissionalizacdo da sua administracdo; mais ainda de especializagdo técnica nas suas
operagOes; e comecaram a aprender a realizar suas atividades utilizando a linguagem dos
“projetos”, guiando suas agdes por objetivos claros e quantificiveis, aliados a cronogramas
controlaveis. Com isso, além de se diversificarem, passaram por mudancas estruturais,
tornando-se mais racionais (do ponto de vista gerencial), burocréticas e administradas por
especialistas (DINIZ; MATTOS, 2002).

Com a profissionalizagdo e especializagdo técnica, a visdo roméntica da organizacao
horizontal, baseada na igualdade e na auséncia de hierarquia e autoridade, da lugar,
progressivamente, ao paradigma moderno da competéncia, da produtividade e da eficiéncia.
Esses novos valores conformam o ambiente institucional das ONGs, caracterizado pela
influéncia do mercado, manifestada por meio da incorporacdo de modelos de gestdo com

I6gica empresarial e pela influéncia do Estado, por meio do financiamento e da
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regulamentacéo, assim como gera uma progressiva mudancga na sua identidade organizacional
(VIEIRA; FEITOSA; CORREIA, 2007).

Por outro lado, autores como Salamon (2005) argumentam que a profissionalizagéo e
especializacdo técnica do terceiro setor, além de estarem sendo uma exigéncia dos
financiadores, é uma necessidade para que sejam obtidos melhores resultados de suas agdes.
Como as atividades deste setor tomaram grandes extensdes, envolvendo um alto valor de
recursos e grande nimero de beneficiarios, torna-se necessario, para estes autores, que 0
amadorismo que era caracteristico deste setor seja substituido por técnicas gerenciais que
facilitem a aplicacdo dos recursos e melhore a eficiéncia das atividades desenvolvidas,
resultando em maiores beneficios para a sociedade.

A grande questdo, nessa tese com abordagem critica, € justamente investigar e refletir
sobre essas eventuais técnicas e mecanismos da governanga, se S40 coerentes com a
racionalidade das organizagdes.

Em seguida, depois de ter apresentado as questdes relevantes para esta tese, no que se

refere ao terceiro setor, passa-se a trazer as questdes relevantes sobre a governancga.

2.2 Governanca

Tendo escrito sobre o terceiro setor, seu histérico, estudos criticos e o estado da arte,

passa-se a discorrer sobre a governanga nas organizagoes.

2.2.1 Historico e contextualizacdo

O relatério Estado do Mundo (2014) defende a ideia de governanga como governo do

comportamento humano coletivo. A ideia de coletivo atinge, portanto, Estado, Mercado e
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Comunidade. A mesma defini¢do bésica é verdadeira para a sociedade humana: os grupos
sociais humanos séo sistemas complexos e, por isso, exigem sistemas de governanga para
atingir objetivos coletivos.

Afirma ainda o Estado do Mundo (2014) que a diversidade das pesquisas sobre
governanga diz mais sobre o quanto ela pode variar do que sobre suas caracteristicas
universais. Ou seja, ao invés de pensar em como definir governanga, pode ser mais Util pensar
em como avaliar o que é uma boa governanca em cada area.

Avaliar 0 que vem a ser boa governanga passa, necessariamente, por investigar as
peculiaridades para cada tipo de organizacéo e esse € o fundamento desta tese.

Ao ouvir sobre governanca, é natural que o leitor seja levado a pensar imediatamente
sobre governanga corporativa, das corporagdes, do mercado com finalidade de lucro,
ambiente no qual essa expressdo ganhou maios popularidade.

Segundo o Instituto Brasileiro de Governanga Corporativa (IBCG) (2006), a expresséo
Corporate Governance € uma expressdo inglesa que deu origem ao termo Governanca
Corporativa, que pode ser considerada como um conjunto de principios norteadores e de
préaticas que regem as relagdes entre as diferentes categorias de stakeholders ou publicos
relevantes e a administragdo da empresa/corporagao.

Considera-se que o conceito de Governanca Corporativa e suas praticas estdo
alicercados na teoria de agéncia proposta por Jensen; Meckling (1976), ao afirmarem que a
separacdo entre propriedade e a gestéo introduz o conflito de agéncia. O gestor ou agente
dotado de interesses individuais pode ndo buscar os objetivos ditados pelo proprietério.

O papel da Governanga Corporativa, no meio empresarial, € monitorar as relacoes
existentes entre a administracdo e o0s acionistas (majoritarios e minoritarios) e tentar
minimizar as discrepancias existentes entre eles (ARRUDA; MADRUGA; FREITAS

JUNIOR, 2008).
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Ha estudos e pesquisas que tratam desta area tanto na perspectiva exclusivamente
privada (SILVEIRA, 2002; VIEIRA; MENDES, 2004; BERGAMINI JUNIOR, 2005), quanto
na perspectiva publica (OLIVEIRA, 2007), e ainda estudos que tratam de alguns aspectos da
perspectiva das ONGs (MARQUES, 2005; LEAL; FAMA, 2007).

O conceito de governanga, incluindo a governanga publica, corporativa e de ONGs
(governanga social), encontra-se em processo de desenvolvimento, avangando ndo somente no
que se refere a sua aplicacdo no &mbito organizacional, mas também no meio académico,
sendo objeto de pesquisas em diferentes areas do conhecimento.

A governanca de ONGs, portanto, esta inserida em um processo historico anterior ao
da governancga corporativa, em um processo de influéncias bidirecionais ou multidirecionais
(incluindo governanca publica) cumulativas.

No Brasil, diversos fatores contribuiram para o fortalecimento da governanca. Os
autores da éarea corroboram a ideia de que, em virtude da competicdo global, as empresas
tendem a adotar as boas praticas de governanga. Outro fator refere-se &s mudangas nas
relacbes entre acionistas e administradores, entre acionistas majoritarios e acionistas
minoritérios, além da necessidade de atrair capitais e fontes de financiamento para a atividade
empresarial (OLIVEIRA; RIBEIRO; SAMPAIO; CARVALHO, 2004; NASCIMENTO;
BIANCHI, 2005; GALLON; BEUREN, 2006).

Apoés a andlise critica da leitura na integra dos 60 artigos encontrados por esses
autores, foi constatado que os temas mais discutidos sdo sobre Governanca relacionada ao
desempenho e Governanca relacionada ao comportamento das agbes, com 9 artigos cada,
seguidos de Governanga relacionada & informagéo contabil e, em terceiro lugar, Governanga
relacionada com conflito de interesses, com 5 e 4 artigos, respectivamente

A despeito da utilizagdo do termo e expressdo “governanga” com diferentes sentidos,

nesta tese a governanca sera entendida como um conjunto de ferramentas que visam a
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implantacdo de métodos quanto a conducéo das organizacdes, de forma que haja aproximagao
entre os interesses do poder de controle e as partes diretamente interessadas.

Praticas de governanca em qualquer esfera, como se observard, existem para tentar
aumentar as garantias de que os interesses de um grupo de pessoas serdo verdadeiramente
satisfeitos mediante uma pessoa juridica, administrada por outro grupo de pessoas.

A necessidade de clareza, transparéncia, especializa¢do e profissionalizagdo gera um
conjunto de mecanismos que visam amenizar o conflito entre gestores e stakeholders, e esses
mecanismos sdo as chamadas boas praticas de governanga (BERNARDES, 2003; FISCHER;
MELO, 2006).

As discussdes envolvendo o tema da governanca em todas as areas (corporativa,
publica e social) e a evolugéo de suas préaticas tém sido particularmente intensas nos Estados
Unidos e no Reino Unido (LETHBRIDGE, 1997).

No Brasil, a crise econdmica do inicio da década de 1970 criou um ambiente de
discussdo acerca de movimentos que pudessem alavancar e dar credibilidade ao mercado
nacional. Naquele momento, inspirados pelo tema que vinha sendo desenvolvido nos Estados
Unidos e na Europa, os brasileiros também comecaram a dar atencdo & governanca,
especialmente nas corporagdes, pois esse tema profetizava que os aumentos de eficiéncia das
organizagbes, das empresas em particular, seriam fruto da qualidade da vigilancia
(governanca) que seus proprietarios efetivos exerceriam sobre suas operacdes.

Considerando o que foi escrito, ndo se pretende diferenciar a governanga com base nos
critérios de lucro e acionistas, especialmente por se tratar de uma tese de pesquisa no campo
das organizacOes comunitarias, do terceiro setor.

Ha muitas diferengas na governanca entre setores e a ideia da pesquisa € justamente
conhecer as peculiaridades do terceiro setor e mais especificamente ainda nas organizagdes

assistenciais, com financiamento majoritariamente privado.
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Na secdo seguinte, sera apresentada a reflexdo justamente sobre a governanca

especificamente no terceiro setor.

2.2.2 Governanca e terceiro setor

Depois da difusdo popular da expressdo governanga corporativa, obviamente com
contetdo inteiramente ligado & necessidade do estabelecimento de um quadro legal que
aumentasse a confianga dos investidores no mercado de agles, nas corporagdes, outras
organizagOes privadas ndo consideradas corporagdes passaram a observar alguns mecanismos.

Entraram em campo novos atores, como, por exemplo, os fundos de pensdo
(organizacbes privadas) das empresas estatais (organizagdes publicas) e posteriormente as
fundagdes empresariais (corporativas, privadas), entidades essas que ndo eram empresas,
legalmente, mas, sim, associa¢Oes ou fundagdes. Esse movimento de migragdo da governancga
eminentemente corporativa para a governanca institucional e politica (publica) foi também
uma tendéncia internacional (GRUN, 2005).

Segundo Grun (2005), aparece na historia um novo género de “empreendedor moral”,
cada vez mais profissionalizado (especializado) e distinto, tanto das antigas formas de
filantropia como da agdo social tradicional das agéncias de Estado. Comegou-se a falar na
figura do “Balango Social”. Atualmente, com o crescimento econdmico do Brasil, essas
questdes do terceiro setor e da governanca parecem estar atingindo seus apices, em relacéo a
estudos, investimentos e desenvolvimento (GRUN, 2005).

Costa; Penalva; Leite (2004) corroboram esse alerta afirmando que o crescimento do
terceiro setor, e sua consequente profissionalizacdo e especializagdo técnica, fez com que as

técnicas de gestdo dos negocios fossem incorporadas a area social.
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Apesar dos riscos, a pesquisa iniciou com a premissa de que parece ser melhor insistir
em pesquisas e praticas de governanga nas organizacOes assistenciais, respeitando a sua
racionalidade propria, ainda que estas préaticas estejam intimamente ligadas e/ou sejam
oriundas do mercado e das corpora¢fes com finalidade lucrativa ou da esfera pablica, porque
as causas nobres, publicas e privadas, ndo podem deixar de contar com instrumentos que
garantam a correta aplicagdo dos recursos.

Tsai; Yamamoto (2005), apds estudarem os principios e praticas de governanga
corporativa, concluiram que existem alguns que sdo aplicaveis ao terceiro setor, tais como a
ética, a responsabilidade corporativa, a prestagdo de contas e a transparéncia (auditoria,
publicacdo de relatorio anual, monitoramento da gestdo executiva, etc.).

Os desafios de gestdo das ONGs, que podem ser observados pelo prisma da

governanga, foram condensados por Alves Junior; Faria; Fontenele (2009) da seguinte

maneira:
Quadro 2 (2)- Desafios da gestdo de ONGs (continua)
Desafio (Gestéo) Descricéo (Enfase)
T Sair da clandestinidade, divulgar suas atividades para
Legitimidade

toda a sociedade, ou seja, buscando a formalizacédo legal.
Capacidade de capitar recursos, interagir com a
sociedade e desenvolver politica de gestdo ambiental,
Sustentabilidade dando suporte as estruturas de gestdo, de maneira
suficiente e continuada, sem comprometer a capacidade
das gerac0es futuras.

Poder articular junto ao poder puablico e a iniciativa
Capacidade de articulagéo privada, sem interesses individuais, tornando-se mais
participativo e parceiro.

Mensurar as praticas de gestdo utilizadas, para melhoria
da qualidade de vida das pessoas da comunidade, como
forma de quantificar e evidenciar esses resultados.
Adotar postura de independéncia em relagdo aos
doadores, para obtencdo dos recursos, saindo da
dependéncia dos mesmos.

Ter a finalidade de transformacdo de cada cidaddo em
membro atuante e dindmico em sua sociedade, visando
sempre a causa social em questao.

Poder multiplicar as técnicas de gestdo para outras
Expandir suas agdes sociais regides, com o proposito de disseminar as préticas para o
bem-comum.

Utilizagdo de indicadores de
desempenho

Converter doadores em
contribuintes

Criar objetivos e identidades
comuns
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Quadro 2 (2)- Desafios da gestdo de ONGs (continuacéo)

Desafio (Gestéo) Descricéo (Enfase)
Necessidade de transparéncia e reponsabilidade de
Accontability (transparéncia) prestar contas perante os diversos publicos com

interesses legitimos diante delas.

Uso eficiente dos recursos e adequada avaliacdo do que
deve ser priorizada, em funcdo da disponibilidade dos
mesmos e das necessidades do publico e das alternativas
existentes.

Fonte: Alves Janior; Faria; Fontenele (2009)

Qualidade dos servigos

Mas, mais do que identificar os desafios ou 0s processos de governanga que S&0
aplicaveis as ONGs, que esses trabalhos citados ja revelaram, a presente tese pretendeu
conhecer 0s mecanismos que, mais do que apliciveis, sdo coerentes com a racionalidade das
ONGs.

Além disso, embora se tratem de pessoas juridicas de natureza privada, 0s interesses
das ONGs transcendem os limites dos seus muros, e por isso carecem de utilizar boas praticas
de governanca (CARLEZZO, 2003; MILANI FILHO; CORRAR; MARTINS, 2003).

E fato que cada vez mais os Orgdos publicos e as empresas privadas veem a
importancia de governanga e cobram isso das entidades do terceiro setor. A atual conjuntura
das organizagBes pode ser caracterizada como de mudanga e revisdo de papéis das instituicoes
na sociedade. O papel que as ONGs exercem na sociedade € de grande importancia, pois estas
provém a estrutura para a interagdo humana e, aos poucos, essas organizagdes tém se
apoderado de algumas funcgdes tipicas do Estado. Durante a década de noventa assistiu-se ao
crescimento do nimero de ONGs desempenhando fungdes publicas.

A crescente participacdo das ONGs nos mais diversos aspectos da sociedade, tanto
nacional quanto internacional, vem criando uma demanda por critérios que possam determinar
seu grau de legitimidade. O papel dessas organizagdes na realizacdo de agles voltadas para o
desenvolvimento social e ambiental foi ampliado e a discusséo académica sobre os aspectos

relacionados as formas de gestdo das ONGs tem se intensificado (ROCHA; FEITOSA, 2013).
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Essa questdo ganha maior relevancia se o volume das atividades das ONGs e dos
recursos que sdo por elas administrados for considerado. Leal; Faméa (2007) defendem que, &
medida que se multiplicam as iniciativas do terceiro setor, cresce também a exigéncia por
profissionalizacdo. Sai de cena o mero voluntariado e ascende a necessidade de visdo
gerencial e rigor financeiro.

Mendonga; Machado Filho (2004) trazem uma boa analogia, considerando que o
mercado de capitais das organizagBes do terceiro setor é representado pelo mercado de
doagOes. Ou seja, da mesma forma que as empresas precisam ser transparentes e demonstrar
credibilidade em suas acdes e relatos, para ser competitiva no mercado de capitais, uma ONG
precisa dos mesmos mecanismos para competir por recursos no mercado de doadores e
financiadores.

O crescimento do nimero de associacdes e fundagdes e o impacto dessas organizacoes
na economia mundial sd@o um fendmeno inquestionavel (NAISBITT, 2007) e esse tema da
governanga em ONGs tem sido pouco abordado na academia (TORRES, 2009).

De acordo com Mendonga; Machado Filho (2004), o problema de governanga
corporativa surge quando um acionista ou, no caso das ONGs, um associado, deseja exercer
controle tomando decisdes que divergem dos diretores de uma organizagdo. Pode ocorrer 0
inverso, quando os diretores tém visdes diferentes das visdes dos associados. No caso das
empresas, a propriedade dispersa das a¢des torna o problema mais sério, gerando conflitos de
interesse entre os detentores de direitos de decisdo dispersos. No caso das ONGs, ndo é
diferente, posto que a “propriedade” também ¢é dispersa. Ou seja, na esséncia das praticas de
governanga estd a necessidade da reducdo dos custos de agéncia, de forma a conciliar os
interesses de longo prazo da iniciativa.

Gongalves (2011), escrevendo em nome do Grupo de Institutos e Fundacdes

Empresariais (Gife), contou a seguinte historia:
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Outro dia numa mesa de bar uma amiga contava sobre sua recente viagem a
Tailandia. Até que perguntei, admito, em tom malicioso, sobre a famosa
“massagem tailandesa” — no Brasil anunciada também em casas de
prostituicdo. Ela respondeu que a massagem tailandesa é milenar e faz parte
da cultura daquele povo. E acrescentou uma informacdo que me
surpreendeu: na Tailandia, a maioria das casas oferece este servigo ao ar
livre, em salas abertas ou com paredes de vidro, totalmente transparentes.
Por qué? “E a transparéncia que protege tanto os turistas e clientes quanto as
massoterapeutas, nao deixando dividas, para quem passa ha rua, sobre o que
acontece la dentro. Isso ajuda a afastar o turismo sexual”.

Assim deve ser com as entidades do terceiro setor, as quais, mesmo sendo privadas,
representam interesses difusos, as vezes até interesses publicos. A transparéncia e o trato
responsavel das questdes de dinheiro e poder devera ser o grande diferencial para se distinguir
as organizagdes com ou sem credibilidade, com condi¢Oes de prover sustentabilidade para
esse modelo de investimento e intervencdo social (FISCHER; MELO, 2006).

Os processos de governanga — boas praticas — tratam exatamente das questdes de
poder e de dinheiro. A reputacdo deve ser o grande ativo das organizagfes do terceiro setor e
a sociedade certamente sera beneficiada com esse investimento em transparéncia, sobretudo
nessa perspectiva da credibilidade/legitimidade.

E h& quem alerte para o fato de que muitas das novas ONGs desempenham papéis
“oportunistas”, relativamente aos seus interesses e a0 modo como se relacionam com a
administracdo publica, prejudicando, em alguns casos, a imagem do setor e a atuagdo de
organizagdes mais antigas (CARLEZZO, 2004).

A categoria legal, decorrente de leis e do marco regulatério, é considerada por alguns
autores como 0 mecanismo mais importante dentre os mecanismos de governanca (DENIS,
2001; PROWSE, 1994 apud OKIMURA, 2003).

A Comissdo Europeia que tratou das principais dificuldades de governanga em
associagOes de carater desportivo chegou a conclusdo de que a maioria dos desafios a
fiscalizag&o e controle poderia ser resolvido mediante autorregulacdo, independentemente de

legislagbes (COMISSAO EUTROPEIA, 2012).
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Entretanto, no Brasil ndo se pensou assim. E que além das questdes de prestacdo de
contas, transparéncia, oportunidade e exceléncia, hd matérias relativas a exigéncias legais
acerca da governanga em ONGs.

Tratam-se das normas atinentes a elaboracdo do estatuto social das organizaces,
constantes do Codigo Civil (art.s53 a 69), e que garantem um minimo exigivel de praticas de
governanga, como, por exemplo, os requisitos para admisséo e demisséo de associados, regras
para destituicdo dos administradores e para convocagdo das assembleias, representagéo legal,
entre outros.

O estatuto da organizagdo contém as normas fundamentais que norteiam a politica de
governanga corporativa. Esse documento pode ser simples, com o minimo legal exigido em
lei, ou pode ser mais complexo, contendo previsdo de outras praticas de governanca, além das
obrigatdrias.

E comum, nos sitios eletrdnicos corporativos, que o estatuto esteja disponivel
justamente na secdo designada para a governanga, como se observa no caso do Bicbanco, da
Fundacdo Unimed, entre outras.

Dentro dos microssistemas juridicos, ou seja, dentro de areas especificas de atuacéo
das ONGs, h& outras leis acerca da governanca, que sdo aquelas que ndo se encontram no
Cadigo Civil. Ou seja, existe a possibilidade de outras leis serem promulgadas para fixarem
critérios e regras obrigatdrias nos 6rgdos de governanca de uma ONG, além daquelas que ja
foram aqui referidas, que constam no Cédigo Civil.

Por exemplo, dentro do microssistema juridico relacionado ao desporto, além das
regras do Cadigo Civil, as associagBes desportivas tém outras obrigages, como a de publicar
as suas contas na internet até abril do ano subsequente, como se observa no art.46 da chamada

Lei Pelé, com a redacdo dada pela Lei n® 12.395, de 2011.
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Outro exemplo se encontra nas associacfes que detém o titulo de Organizagdo da
Sociedade Civil de Interesse Pablico (Oscip), e que firmam contratos de parceria com 6rgdos
publicos, as quais também sdo obrigadas a cumprir regras especificas ndo elencadas no
Cadigo Civil.

Essas obrigacdes decorrem da Lei Federal n° 9.790, de 23 de margo de 1999, de forma
que, por exemplo, além das normas gerais do Codigo Civil, o estatuto da organizagdo deve
possuir outras regras especificas, tais como: i) a observancia, para aplicacdo de recursos
publicos e gestdo dos bens publicos, dos principios da legalidade, da impessoalidade, da
moralidade, da publicidade, da economicidade, da razoabilidade e da eficiéncia; ii) a duragio
igual ou inferior a trés anos para o mandato dos membros dos 6rgdos deliberativos; iii) a
adocdo de préticas de gestdo administrativas necessérias e suficientes para coibir a obtengéo
de beneficios ou vantagens pessoais em decorréncia de participacdo nas atividades da
respectiva pessoa juridica; entre muitas outras.

Essa lei também incorporou e positivou bons principios de governanga, dentre 0s
quais: (i) monitoramento da gestdo executiva pelo Conselho; (ii) remuneragdo do trabalho
executivo conforme padres de mercado; (iii) obrigatoriedade da publicacéo de relatorios e
contas; e (iv) auditoria periddica das organizagdes (somente as Oscips que tenham o Termo de
Parceria).

Uma forma positiva de se enxergar a positivagdo de normas de governanga consiste
em saber que essa regulacdo legislativa foi vista como um avango, pois algumas dessas
instituicBes serviam a seus “dirigentes” como trampolim eleitoral, fonte inesgotavel de
corrupcao e apropriagdo indébita (SILVA; TEIXEIRA; NIYAMA, 2009).

Mas, uma forma negativa é saber que disso tudo decorre que, mesmo que algum
pesquisador quisesse pensar praticas de governanga e construtos tedricos nesse tema de

maneira independente ou critica, como é o caso da presente tese, isso ndo é tarefa simples,
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porque a logica de mercado estd tdo impregnada na sociedade, que se encontram, inclusive,
positivadas as normas de governanca na legislacdo, impedindo a pratica de outras ideias.

Em outras palavras, se alguma ONG, por exemplo, quisesse ndo ter a eleicdo de uma
diretoria ou 6rgdo de representacdo, nem ter um estatuto escrito, ela ndo poderia existir
formalmente e legalmente no Brasil, em razéo das exigéncias legais. Seja coerente ou ndo
com sua racionalidade, a lei imp&e certos mecanismos.

Rossoni; Machado da Silva (2010), falando justamente da institucionalizacdo e
positivagdo de praticas de governanga, notam e apontam as dificuldades de se modificarem
préticas de governanca sedimentadas, em vista da necessidade de mudancas na legislacéo,
que, por sua vez, dependem de acordos entre politicos e elite corporativa.

Ramalho (2009) aponta que, em todo o mundo, aumenta o debate sobre o modelo de
desenvolvimento das nagdes e de “quanto” Estado se deve ter. A forte intervencdo do Estado,
via regulacdo de mercados, segundo este autor, é agora a nova fase do capitalismo mundial.

Gaetani; Albuquerque (2009) defendem que a adogéo da politica regulatéria tem como
principal motivagdo a crenca de que se trata da melhor forma de promover a
institucionalizagdo da busca por eficiéncia e legitimacdo em determinado mercado, a0 mesmo
tempo em que se asseguram investimentos.

O futuro certamente dird se seria melhor positivar ou ndo essa regulagdo da
governanca, especialmente nas ONGs.

Além das questdes tedricas sobre Terceiro Setor e governancga, ha ainda os aspectos de
gestdo que ndo devem ser olvidados. Nesse sentido, Bergamini Junior (2005) escreveu sobre a
inter-relacdo entre bons padrdes de governanga e o uso de controles internos visando ao
adequado gerenciamento dos riscos.

O direcionamento dos controles internos como subponto da questdo da transparéncia

possibilita a supervisdo, pela alta administracdo das organizagdes, do processo de
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gerenciamento dos riscos conduzido pelos administradores e, nesse assunto, é importante
tratar do papel dos conselhos das organizagdes da sociedade civil.

No trabalho de Silva (2001), estudou-se, nas condi¢Oes brasileiras, como devem
trabalhar os conselhos diretores das ONGs, examinando-se as praticas de atuacdo dos
conselhos consideradas mais eficazes e propondo uma série de principios para fundamentar o
comportamento de conselhos eficazes nas condicOes brasileiras. A presente tese pretende
contribuir apontando ndo somente o que seria eficaz, mas, principalmente, o que seria
coerente com a racionalidade das organizagdes.

Destacam-se as premissas que foram adotadas nessa obra de Silva (2001): i) conselhos
eficazes podem oferecer contribuicdes valiosas as suas organizacdes, que afetam a qualidade e
a sustentabilidade da instituigdo no longo prazo; ii) existe um corpo de conhecimento que tem
evoluido e que favorece o argumento de que certas praticas sdo melhores do que outras, na
maioria das situacOes; iii) existem comportamentos especificos que distinguem conselhos
mais eficazes de conselhos menos eficazes; iv) estes comportamentos podem ser descritos e
reconhecidos na prética das instituicbes; e v) existe um conjunto de competéncias e
habilidades associadas a esses comportamentos.

Com efeito, o termo governanga tem sido compreendido como 0 processo de acao
coletiva, que organiza a interagdo entre os atores, a dindmica, 0S processos e as regras formais
e informais, por meio das quais uma sociedade ou organizagdo toma e implementa suas
decisdes e determina suas condutas (PIERRE; PETERS, 2000).

O termo governanga passou a ser usado comumente tanto em discurso académico
quanto em discussdes ordinarias sobre as organizagdes, bem como suas relagdes com a
sociedade mais ampla. A énfase em governanca reflete de muitas formas, as preocupagdes
com relacdo & capacidade de seus sistemas organizacionais de agirem de forma efetiva e

decisiva no sentido de resolver problemas.
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Peters (2003) apresentou quatro fungdes fundamentais para a governancga, que séo: (i)
estabelecimento de metas; (ii) coordenagéo das metas; (iii) implementagéo; e (iv) avaliacdo.

O estabelecimento de metas feito de maneira coletiva, democratica, que tem a ver com
a teoria da parceria, mais adiante apresentada. A coordenagdo das metas, definicdo de
prioridades, que tem a ver com a teoria da dependéncia de recursos, mais adiante também
apresentada. A implementag&o, processo de delegagdo que se tornou cada vez mais complexo
na governanga contemporanea, tendo a ver com a teoria do agente, adiante apresentada. E
finalmente, avaliagdo, um requisito geral para os sistemas de governanca, significando que
todos os governantes almejam ser capazes de aprender com suas intervencdes e descobrir
meios de aperfeicoar seu desempenho.

O significado fundamental da governanga, segundo o conceito acima transcrito de
Pierre; Peters (2000), é dirigir a economia e a sociedade visando objetivos coletivos. O
processo de governanga, portanto, envolve descobrir meios de identificar metas e depois
identificar os meios para alcancar essas metas. E ai entra a racionalidade de cada tipo de
organizagao.

Finalmente, em publicacdo recentissima, o Instituto Brasileiro de Governanca
Corporativa (IBGC) definiu o que seriam as melhores préaticas de governanca em
organizagdes do Terceiro Setor (IBGC, 2016).

A presente tese analisara se essas chamadas melhores praticas podem ser consideradas
coerentes com as racionalidades das ONGs assistenciais com financiamento majoritariamente
privado.

A secdo seguinte tratara do andamento das pesquisas sobre governanga em ONGs.
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2.2.3 Pesquisas em governanca e terceiro setor

Bomfim (2006) mapeou a producdo académica sobre a governanga no Brasil, no
periodo de 2003 a 2005. Ele observou a prevaléncia de literatura estrangeira, produzida por
autores dos Estados Unidos; ja a produgéo nacional centrava-se na Universidade de S&o Paulo
(USP).

Martins; Hildebrand; Ziviani (2008) levantaram o estado da arte da produgdo cientifica
sobre governanca, com base nos congressos da EnANPAD, no periodo de 2000 a 2007. Os
autores destacaram a preponderancia desses estudos na éarea corporativa de finangas. O
mesmo ocorreu com o artigo de Bianchi et al. (2009), que viram preponderancia de estudos na
area de finangas.

Ribeiro et al. (2012) investigaram a producéo cientifica em governanca corporativa e
stakeholders em periddicos internacionais, no periodo de 1990 a 201,1 e também em teses e
dissertacdes até 2009 e descobriram que os temas tratados foram: (i) Estrutura de Propriedade;
(ii) Estrategia Empresarial; (iii) Desempenho Empresarial e Fundos de Pensdo; (iv) Conselho
de Administragdo; e (v) Empresa Familiar.

Mindlin (2009) j& afirmava também que o principal mecanismo de eficiéncia na
governanca para as ONGs tem a ver com a atuagdo dos 6rgdos coletivos de governanca como
as assembleias, conselhos fiscais e curadores. Mendonga; Machado Filho (2004) também
discorreram sobre as questdes de governanca do terceiro setor, relacionando esses dois itens,
de forma a encontrar mecanismos de governanga que tenham possibilidade de implantagéo
nesse segmento, para uma gestédo e um desempenho social com maior eficiéncia.

Em seus estudos, Milani; Milani Filho (2011) procuraram comparar as préaticas de
governanga do passado com as que sdo recomendadas atualmente, tomando como exemplo

uma organizacdo francesa de estudos. Tratou-se de trabalho exploratério e com abordagem
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qualitativa, mediante pesquisas bibliogréfica e documental para a identificagdo dos itens de
governanga da instituicdo j& presentes no século XIX, sendo utilizado um conjunto de 24
elementos corporativos recomendados pelo IBGC para essa comparacgdo. Concluiu-se que
metade desses elementos j4 estava integrada a entidade na época, 25% estavam parcialmente
presentes e 25% ainda ndo existiam, 0 que mostra que a organizacao ja possuia uma base de
préticas de governanca.

Ecco et al. (2010) analisaram uma entidade sem fins lucrativos, especificamente a
existéncia de conflitos de agéncia e da governanca. Para essa analise, 0s autores recorreram a
estudo de caso em uma organizagdo de educagédo profissional do estado de Santa Catarina,
com a andlise de contratos firmados entre as partes principal e agente, conceitos esses
presentes em estudos de governanga. Os resultados mostraram que os problemas de agéncia
também estdo presentes no terceiro setor e que os diferentes niveis de informagdes destinados
a cada um dos stakeholders e gestores (assimetria da informag&o), bem como a cultura
organizacional, dificultam a aplicacéo dos principios de governanga nesse segmento, visto que
atraem os problemas de agéncia.

Todavia, ainda de acordo com Guimaraes (2008), parece existir uma diferenga entre o
que os associados e conselheiros deveriam fazer e o que realmente fazem. Letts (2005) cita
trés tipos de problemas que podem ser as causas, sendo eles a falta de esclarecimento sobre a
real responsabilidade dos cargos, o desconhecimento do impacto causado e o sentimento de
falta de influéncia nas decisOes da organizacéo por parte dos associados e conselheiros. Com
isso, aumentam a sua responsabilidade ou trabalham de forma oposta ao que Ihes é proposto,
gerando conflito nas fungdes, visualizado pela ambiguidade (incerteza e desconhecimento de
seu trabalho) e sobrecarga de papéis (impossibilidade de cumprir com somente um tipo de

trabalho).



61

E fato que a ciéncia vem avangando nessa area da governanca. Ao longo das Gltimas
duas décadas, o interesse por esse tema cresceu tanto que é pesquisado em diversas areas do
conhecimento (RODRIGUES; MALO, 2006). Mas também é fato que ha muito pouco escrito
sobre governanca em ONGs e a maioria dos estudos foca na governanga corporativa e ndo nas
ONGs.

Essa ultima afirmagdo é corroborada por um levantamento e andlise da producédo
cientifica no campo dos estudos organizacionais, realizada pelo autor dessa tese, a partir dos
artigos publicados nas revistas classificadas como “A2” pela Coordenacdo de
Aperfeicoamento de Pessoal de Nivel Superior (Capes), que versam prioritariamente sobre o
tema de governanca em ONGs e que tem seus arquivos disponibilizados em versdo eletronica
através da internet.

Nesse levantamento, buscou-se identificar os estudos que traziam no seu titulo, ou no
seu resumo, a convergéncia entre questdes de governanga e terceiro setor, incluindo-se
também aqueles artigos que tratam de questdes que permeiam esses conceitos, ainda que néo
declinassem claramente ou nomeadamente esses temas.

Encontrados mais de 60 (sessenta) artigos que traziam em seu titulo ou resumo as
palavras “governanga”, ou “ONG” ou “terceiro setor”, foi feita a primeira anélise dos resumos
para extirpar do corpus os artigos que tratavam de governanga focada no mercado de capitais,
ou em tecnologia da informacéo, que tém enfoques diferentes e especificos.

Esses recortes conduziram a formagdo de um corpus de pesquisa constituido por 23
artigos. O corpus da pesquisa foi submetido a uma analise de modo que cada artigo foi lido,
observado e classificado de acordo com as seguintes categorias: (i) Artigos sobre Governanga
em ONGs; (ii) Artigos sobre Governanga que podem ter repercussdes imediatas em ONGs; e

(iii) Artigos sobre ONGs que trazem alguma reflex&o sobre a governanca.
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Viu-se que apenas cinco artigos tratam objetivamente de governanca em ONGs, e seus
objetos eram: (i) Estruturas de Governanga e Empreendedorismo Coletivo, que trata da
governanga sob a perspectiva da teoria da agéncia, com foco no construto “empreendedor
coletivo”, de Malo (2000); (ii) Governanca nas organizagdes do Terceiro Setor: consideragdes
tedricas, que trata da governanca também sob a perspectiva da teoria da agéncia, com foco na
dificuldade de implementacdo dos mecanismos de governanga; (iii) Working on nonprofit
boards: don’t assume the shoe fits, que trata da governanca focando na diferenga dos
“pboards” de ONGs e empresas; (iv) Governanga em clubes de futebol, que trata de boas
préticas de governanga propostas pelo Instituto Brasileiro de Governanga Corporativa; e (v) A
study of governance practices in corporate foundations, que trata da adaptacdo dos
mecanismos de governanga as ONGs.

O foco dos artigos publicados na é&rea de governanca em ONGs tem sido
prioritariamente na perspectiva da teoria da agéncia, na diferenciacdo entre ONGs e empresas
com finalidade lucrativa e profissionaliza¢éo. O artigo de Mindlin (2012) sugere, inclusive, a
necessidade de se ampliarem os estudos que possam consolidar essas praticas nessas
organizagoes.

Considerando que a literatura académica nacional ndo possui fartura de artigos sobre
governanga no terceiro setor, a se¢do seguinte apresentara objetivamente alguns estudos que
estdo sendo publicados nos Estados Unidos, ndo para fundamentar a presente tese, porquanto
a coeréncia com racionalidades proprias prescindiriam dessa apresentacdo, mas para que 0

leitor compreenda comparativamente como essas questoes tém sido tratadas.
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2.2.4 Préticas de governanca no terceiro setor e literatura norte-

americana

Governanga é um processo no qual uma série de interesses, dos mais diversos grupos
internos e externos & organizagdo, estd em jogo. A expressdo grupos interessados
(stakeholders) pode se referir tanto aqueles grupos que séo “carregadores” de uma iniciativa
social, como aqueles que sdo apoiadores ou opositores dela (SILVA, 2011).

O grupo dirigente voluntario em uma ONG indica que ha menos interesses proprios
(pessoais, egoistas) em jogo (em tese) e que se esta mais disponivel para considerar
livremente interesses de terceiros e da sociedade como um todo.

A consciéncia do processo de governanga potencializa a possibilidade de uma
organizacdo da sociedade civil ser efetivamente “da sociedade civil” e de ser recriada a cada
momento que isso for necessario. Ao redor de toda instituicdo existe uma comunidade,
composta pelos mais diferentes grupos: funcionrios, clientes, apoiadores, opositores,
diretores, colaboradores, voluntarios, divulgadores, reguladores, etc. Segundo Silva (2001),
essa comunidade é uma pequena sociedade e pode até mesmo ser entendida como um espelho
da sociedade maior.

Rossoni; Machado da Silva (2010) também fazem essa interessante analogia sobre as
grandes organizagBes: a constituicdo legal de uma organizacdo se torna uma republica em
miniatura, os acionistas ou stakeholders s@o os eleitores, os conselheiros (membros da
assembleia) sdo o poder legislativo, promulgando politicas gerais, buscando comprometer o0s
executivos com sua realizacao.

Assim, como 0s acionistas ndo podem atuar diretamente na organizagdo, muitas vezes
sem direito de voto, o que lhes resta € buscar mecanismos pautados por principios socialmente

legitimos para garantir seus interesses. Esses principios séo as praticas de governanga.
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Todas as organizages da sociedade civil, sejam elas associagdes ou fundagdes, tém
um Conselho e/ou uma Diretoria, porque a lei assim exige (arts. 50 e seguintes do Codigo
Civil), mas, segundo Silva (2001), ndo sabem direito o que esperar deles. De fato, s&o poucas
as referéncias que descrevem o que uma boa Diretoria ou um bom Conselho fazem na prética.

Um grupo de trés autores americanos (CHAIT; HOLLAND; TAYLOR, 1996)
entrevistou centenas de conselheiros e diretores de organizagdes sem fins lucrativos, durante
cerca de cinco anos, para construir uma imagem do que seria um conselho ou uma diretoria
competente; para descobrir o que seriam préaticas coerentes de governanca em ONGs.

O resultado deste estudo serviu de base para outra pesquisa feita aqui no Brasil, sobre
0 mesmo assunto, e ali se definiram o0s grupos de competéncias essenciais para 0
desenvolvimento de bons conselhos/diretorias, como por exemplo: i) competéncia contextual;
i) competéncia educacional; iii) competéncia interpessoal; iv) competéncia analitica; V)
competéncia politica; vi) competéncia estratégica; entre outras (SILVA, 2011).

Na mesma linha, o ja citado Instituto Brasileiro de Governanga Corporativa (IBGC)
publicou em 2009 o Guia das Melhores Praticas de Governanga para Fundacdes e Institutos
Empresariais. Nessa publicacéo, as boas préaticas foram condensadas em principios, que s&o:
Transparéncia, Equidade, Prestacdo de Contas, e Responsabilidade Corporativa.

Em cada organizacdo, esses principios sdo transformados em regras objetivas e
processos internos que procuram dar vida a letra das normas. A titulo de exemplo, criam-se
regras sobre as responsabilidades e func¢Bes dos 6rgdos de representacdo (assembleia,
conselho de administragdo, conselho fiscal etc.), definindo suas estruturas, formas de
avaliagdo, poderes, entre outros.

Além dos 6rgdos de administracdo, normatiza-se a feitura de relatorios de gestdo,
execugdo e funcionamento de auditorias interna e externa, consultorias, posicionamento

publico, comités teméticos e de resolugdo de conflitos.
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A defini¢do generalizada do que seriam “boas” praticas pode gerar alguma disfuncéo
ou desalinhamento quando se comparam organiza¢des de tamanho, insercdo social e/ou area
tematicas distintas. No entanto, praticas de transparéncia e prestacdo de contas, especialmente,
sdo requeridas de todas as organizagfes, publicas ou privadas, com ou sem finalidade
lucrativa.

Ao tratar das agéncias reguladoras, Oliveira (2007) aconselhou préaticas de
governanga, tais como: conhecimento técnico como critério de selecdo para o cargo de
direcdo; auséncia de vinculos ou interesses econdmicos no setor regulado; estabilidade para os
cargos de direcdo; saldrios competitivos com os oferecidos pelo setor regulado; nédo
coincidéncia dos mandatos dos diretores; quarentena para os ex-diretores; forma de decisdo
colegiada; independéncia financeira; transparéncia no processo de tomada de decisOes;
divulgacdo dos motivos que resultaram na adogdo de determinada agéo; diretores sujeitos a
sangOes; audiéncias e consultas publicas prévias as decisdes.

Internacionalmente, especialmente nos Estados Unidos, como se viu, hd muita coisa
escrita sobre governangca em ONGs. Como naquele pais, em razdo da economia, a sociedade
civil organizada é mais desenvolvida e especializada, muitos estudos e pesquisas sobre
governanga em ONGs foram feitos e continuam sendo feitos.

Na cultura norte-americana, ndo se acha estranho falar em governanga ou qualquer
outro construto que tenha sido abragado pelo mercado nos estudos e pesquisas, ainda que de
cunho criticos, em relacdo as ONGs (BRADSHAW et al.,, 1998; CARVER; CARTER,;
JEGERS, 2009; RENZ, 2004; CONSELHO NACIONAL DE ONGs, 2016)

Jegers (2009) afirma que os estudos e pesquisas norte-americanos majoritariamente,
apods definirem o que vem a ser governanca, utilizam a teoria do agente para focar no papel e
influéncia que os agentes (membros voluntérios da direcdo das ONGSs) exercem sobre a

performance e gestdo das organizagdes.
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Ha muito material sobre o funcionamento desses conselhos, assembleias ou juntas
(boards), composicdo de membros, remuneracdo de executivos, relagdo com doadores etc.

N&o se tem a menor duvida de que uma governanca efetiva e eficiente é requisito
essencial para o sucesso de uma ONG e também para a sustentabilidade dessas organizagdes,
especialmente em tempos de crise, alta competitividade e complexidade das relagbes (RENZ,
2004).

Para que tenham sucesso, as ONGs devem continuamente renovar suas ligacdes entre
0 que fazem (objetivos) e a expectativa e interesses da comunidade que elas servem, e isso se
daria por meio de uma boa governanca.

Recentemente, em 2014, pesquisadores da area de administracdo da Universidade de
Stanford, nos Estados Unidos, realizaram uma vasta pesquisa (survey), entrevistando 924
membros voluntarios de drgdos de governanga de ONGs, acerca da composicdo desses 6rgdos
e praticas de governanga (LARCKER; DONATIELLO; MEEHAN, 2015).

Os resultados sé&o no sentido de que as capacidades, recursos e experiéncia desses
membros voluntarios ndo sdo suficientes para suprir as necessidades da maioria das ONGs,
com préticas de governanca insuficientes. Os resultados mostraram também que mais de um
quarto desses voluntarios ndo tem conhecimento profundo da missdo das ONGs a que servem;
um terco ndo é satisfeito com a maneira com a qual se avalia a ONG e a maioria entende que
seus companheiros voluntérios ndo tém capacitagdo suficiente para estar na funcéo.

Se isso é verdade nos Estados Unidos, podemos imaginar que no Brasil ndo deve ser
diferente, mas s6 saberemos perquirindo, investigando. Nos Estados Unidos, o Conselho
Nacional de ONGs (2016) proclama que é dificil dizer o que é boa governanga, mas que ha
maneiras de saber o que é ma governanga de ONGs, especialmente em relacdo aos 6rgéos de

governanca.
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Aqui no Brasil, o Instituto Brasileiro de Governanga Corporativa editou o Guia de
Melhores Préticas de Governanca para organizacdes do Terceiro Setor em 2016, que sera

objeto da préxima secéo.

2.2.5 Melhores praticas de governanca no terceiro setor do IBGC

Segundo o IBGC (2016), as caracteristicas das organizacdes que compdem o terceiro
setor sdo tdo especificas que, tomando por base comparativa as estruturas e os sistemas de
gestdo das empresas privadas com fins lucrativos ou até das organizacdes publicas, tem-se um
espectro amplo com inimeras particularidades.

O Guia de Melhores Préticas de Governanca para organizagdes do Terceiro Setor
procura elencar as peculiaridades mais relevantes e ambient4-las sob o olhar das préaticas de
governancga, para ajudar os gestores a navegar nos caminhos da gestdo de exceléncia com
transparéncia, equidade e prestagdo responsével de suas contas (IBGC, 2016).

Esse referido guia distingue as praticas em associacdes e fundacdes, que, como ja visto
nessa tese, sdo as duas principais figuras juridicas possiveis nas organiza¢fes do Terceiro
Setor. Mas, majoritariamente, e fazendo apenas alguns ajustes entre essas duas formas, as
préticas recomendadas sdo congruentes e parecidas.

Considerando que a presente tese pretendeu pesquisar as organizagdes que se
financiam majoritariamente com recursos privados e considerando que a maior parte dessas
organizagdes se constitui como associagdo (ABONG, 2002), o foco da pesquisa se dara entre
as préaticas recomendadas para as associagdes.

Como premissa definida legalmente, o IBGC (2016) trata da assembleia de associados,

afirmando que essa instancia de poder e governo das organizagdes possui duas competéncias
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exclusivas e obrigatorias, quais sejam: (i) destituicdo de administradores e (ii) alteragdo do
estatuto social.

Além dessas competéncias, o guia afirma que é recomendével que a assembleia geral
dos associados também delibere sobre: (i) Eleicdo dos membros dos 6rgdos deliberativos ou
de controle (tais como conselho de administragédo e conselho fiscal); (ii) Aprovacédo de
relatorios anuais dos administradores e demonstragdes contabeis e financeiras; (iii) Aprovagéo
do plano de atividades e or¢camentério para o ano seguinte; (iv) Transagdes patrimoniais
relevantes extraordinérias, tais como alienagéo ou constituicdo de dnus sobre bens imoveis e
contratagdo de empréstimos; (v) Extincéo da associacdo e destinagdo de seus bens.

Outras praticas recomendadas é que antes das assembleias ndo haja acordos
preliminares ja& negociados; e que haja um conselho de administragdo para proporcionar
agilidade em algumas decises, mormente quando houver um nimero grande de associados.

Segundo o guia de melhores préticas, é esse conselho (ou assembleia) que define
estratégia, que governa (sendo preenchido por voluntarios), mas sem administrar a
organizagado, o que deve caber a algum executivo remunerado.

Séo exemplos de atribuicBes e caracteristicas desse conselho ou assembleia: definir
missdo e objetivos; definir principios; contratar e definir salario do diretor remunerado;
envolver-se na mobilizacdo de recursos; contratar auditoria independente; avaliar o proprio
desempenho; dirigir o gerenciamento de riscos e vulnerabilidades; preocupar-se com a
sustentabilidade (futuro) da organizacdo; ter composicdo heterogénea; ter entre 05 a 11
membros (numero impar); ter prazo ndo superior a dois anos de mandato; supervisionar o
relatorio de atividades; manter um conselho fiscal; e aprovar um cédigo de conduta.

Tudo isso séo préticas de governanca recomendadas e esta tese tratou de questionar se

essas praticas sdo coerentes com as racionalidades das organizagdes pesquisadas.
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2.3 Teorias organizacionais aplicadas

Em se tratando de Teorias Organizacionais, pode-se estudar governanga sob as lentes

de diversas teorias. O objeto da investigacdo que motivou o ensaio, governanga em ONGs,

especificamente, precisa ser analisado a luz dessas teorias. Rodrigues; Malo (2006), em ampla

revisdo de literatura, encontraram estudos sob pelo menos seis enfoques tedricos diferentes,

conforme se observa no Quadro 3 (2) abaixo.

Quadro 3 (2)- Perspectivas tedricas da governanga corporativa (continua)

Perspectiva Teorica

Principais ideias e papel cabido ao conselho de administracgéo

Teoria da Agéncia

Proprietarios (ou acionistas) e administradores tém interesses diferentes.

Governanca € um conjunto de praticas pelas quais o conselho de administracdo
garante o controle dos atos dos gestores, em face dos interesses dos acionistas.

O papel do conselho de administracdo tem énfase acBes de controle e rigor na
transparéncia na prestacdo de contas por parte dos gestores (accountability). Alguns
estudos tratam, também, da importancia do conselho na definicdo de politicas de
remuneragdo dos administradores (EISENHARDT, 1989; LE JOLY & MOINGEON,
2001).

Teoria do
Stewardship

Acionistas e administradores sdo vistos como parceiros, com interesses que se
harmonizam.

A governanca tem natureza estratégica, com énfase em acBes de incremento do
desempenho organizacional.

O conselho de administracdo deve assegurar a conformidade entre os interesses de
ambos, acionistas e administradores, e agir positivamente para incremento dos
resultados da organizacao.

Perspectiva Tedrica

Principais ideias e papel cabido ao conselho de administracdo
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Quadro 3 (2)- Perspectivas tedricas da governancga corporativa (continuacao)

Perspectiva Teobrica

Principais ideias e papel cabido ao conselho de administracéo

Teoria da
dependéncia de
recursos

Organizagdes dependem fortemente da relagdo com o ambiente externo para
sobreviver.

Governanca é um conjunto de préaticas para desenvolver a relacdo com ambiente
externo, de modo a conseguir todos os recursos e informagdes necessarias e assegurar
a sobrevivéncia da organizacao.

O conselho de administracdo é composto por membros tanto da organizacdo, quanto
do ambiente externo. Seu papel é ampliar as fronteiras e criar ligagdes relevantes com
0 meio externo, sendo crucial considerar a capacidade de cada membro em trazer para
a organizacdo uma rede relevante de conhecimentos (MIDDLETON, 1987).

Perspectiva
democratica

Ideias-chave incluem eleicdes diretas em bases de cada individuo deter um voto,
pluralismo de ideias, transparéncia de acOes para o eleitorado, separacédo entre eleitos
para fungdes legislativas e executivas.

Governanca € o0 ato de estabelecer praticas que representem os interesses de um ou
mais grupos que constituem a organizacdo e os quais ela se dispde a atender.

O conselho ¢ a instancia maxima de representacdo dos diversos grupos de interesses.
Seu papel é escolher ou resolver entre as possibilidades de acdo e definir politicas
para leva-las a cabo.

Teoria dos
Stakeholders

O conceito central é que organizacGes atendem ao interesse de varios grupos na
sociedade e ndo apenas ao interesse de acionistas ou proprietarios.

Governanca é um composto de praticas para que a organizacdo responda aos
interesses de multiplos stakeholders e ndo de apenas um grupo.

O conselho de administracdo deve ser composto pela maior diversidade possivel,
comtemplando o0 maximo de parceiros relevantes para a organizagao.

Teoria da
Hegemonia
Gerencial

Ainda que os acionistas detenham legalmente a propriedade da organizacdo, sdo os
administradores que exercem efetivamente o controle.

O conselho de administracdo tem, efetivamente, um papel simbdlico, pois sdo os
administradores que conhecem de fato as caracteristicas do negocio (MACC, 1971
reiterado por LORCH; MACIVER, 1989).

Fonte: Rodrigues; Malo (2006)

Entre essas teorias ha, evidentemente, elementos analogos. Entretanto, em todas elas o

papel do conselho de administracdo e a gestdo dos conflitos entre administradores e acionistas

(ou proprietarios) aparecem como sendo a ideia principal associada ao conceito de

governanga. Ou seja, o conflito de agéncia ou a relacdo entre os individuos na organizagéo €

algo que perpassa todas as teorias.
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Por essa razéo, entendemos que as teorias que devemos estudar e utilizar na
categorizacdo como base para a futura analise do objeto investigado devem ser a Teoria da

Agéncia e a Teoria da Stewardship.

2.3.1 Teoria da agéncia

Carvalhal; Bourdeaux-Régo (2010) ensinam que nem todos os intervenientes de uma
organizacdo moderna agem para o bem comum, de maneira que os possiveis conflitos de
interesses e 0 modo como as empresas tentam ultrapassar esses conflitos formam a teoria da
agéncia ou dos agentes.

Kester (1992), na perspectiva da teoria da agéncia, diz que a preocupagdo maior é criar
mecanismos eficientes (sistemas de monitoramento e incentivos) para garantir que o
comportamento dos executivos esteja alinhado com o interesse dos stakeholders.

O postulado bésico dessa teoria é no sentido de que as relagdes existentes entre o
principal e o agente se ddo quando uma das partes (o principal) utiliza a outra parte (o agente)
para desempenhar algum servigo em seu nome.

Em se tratando de empresas com finalidade lucrativa, essa relagdo principal/agente €
vista na relacdo entre administradores executivos (agentes) e o0s acionistas capitalistas
(principais).

Nas organizac6es sem finalidade lucrativa os agentes sdo também os administradores
executivos, mas 0s principais nem sempre sdo identificados facilmente, ou nem sempre
podem ser reduzidos a um numero pequeno, pois podem ser 0s muitos associados, 0s
beneficiarios da organizacao, os financiadores, etc.

Em uma relacdo de agéncia, geralmente verifica-se a existéncia de um claro conflito

de interesses entre o principal e o agente. No caso das ONGs, o conflito de interesses pode se
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dar entre as pessoas que administram executivamente 0s recursos e as pessoas que doaram os
recursos, os beneficiarios dos recursos e outros stakeholders.

Neste contexto, a Teoria da Agéncia visa analisar os conflitos e custos resultantes da
separacdo entre a propriedade e o controle de capital, o que origina as assimetrias
informacionais, os riscos e outros problemas pertinentes a relacdo principal-agente (JENSEN;
MECKLING, 1976).

E a Governanga Corporativa corresponde & afixacdo pelo conselho de mecanismos,
estruturas e incentivos, que compdem o sistema de controle de gestéo, e que devem direcionar
0 comportamento dos administradores para o cumprimento dos objetivos estipulados pelos
acionistas, além de assegurar que os executivos ndo se afastem deles (IBGC, 2007).

Trazendo o foco da Teoria da Agéncia para a governanga de ONGs, a tendéncia de
separacdo entre principal e agente ocorre, nas organizagdes sem fins lucrativos,
principalmente em fungdo de dois aspectos: (i) o primeiro, de carater interno, refere-se aos
fundadores e idealizadores das organizagdes, que vém deixando a fungdo de gestores para
atender a necessidade de profissionalizacdo do setor; (ii) o segundo aspecto, de caréter
externo, relaciona-se ao aumento da rigidez na prestacdo de contas aos principais,
especialmente os parceiros e doadores (MENDONCA; MACHADO DA SILVA, 2004).

Considerando que no caso das ONGs ndo se distribuem lucros, o principal motivo pelo
qual os principais (associados, doadores, voluntarios) tém em exercer o controle sobre 0s
agentes (diretores) passa a ser o proprio cumprimento da finalidade da organizagdo e sua
fidelidade aos objetivos (HERRERO; CRUZ; MERINO, 2002).

O fato de o principal ou mesmo de o agente ser voluntério ndo diminui ou suaviza o
problema de agéncia, posto que o altruismo (a preocupagdo com o bem-estar dos outros) ndo
faz do individuo um agente perfeito — que age em prol do principal — ou um principal

perfeito — que age em prol da finalidade da organizagéo.
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Mendonca e Machado da Silva (2004) trataram das dificuldades dos principais em
monitorar os agentes, nas ONGs, afirmando que essas dificuldades decorrem: (i) da pouca
preocupagdo com os resultados — questdo de motivagdo da doagéo; (ii) da suposta falta de
mecanismos de controle.

O tdpico da motivagdo j& foi objeto de pesquisa de forma que Rocha; Feitosa (2013)
concluiram que, de fato, muitos principais (associados, doadores, voluntarios) ndo se
preocupam com o0s resultados das operacBes. Por sua vez, o topico da suposta falta de
mecanismos de controle é rebatido por outras pesquisas que demonstram que ha mecanismos
de governanga que podem ser usados nas ONGs (BERGAMINI JR., 2005; MARQUES;

MERLO; NAGANO, 2005).

2.3.2 Teoria da parceria (Stewardship)

Davis; Schoorman; Donaldson (1997) desenvolveram a Teoria da Stewardship como
uma estratégia oposta a teoria da agéncia.

A teoria do stewardship sustenta, numa abordagem claramente divergente com o
definido na teoria de agenciamento explicada na sec¢do anterior, que o principal, longe de
atuar de forma oportunista, pretende principalmente fazer um bom trabalho, ser um bom
administrador e contribuir para os beneficios da organizacao.

Ou seja, ndo existe um problema inerente ou geral de motivacdo no executivo. O
gestor de topo (“steward”) sente que se trabalhar face aos objetivos organizacionais coletivos,
as necessidades individuais serdo alcancadas.

Enquanto na teoria da agéncia o foco é no controle, na teoria da parceria a autonomia

do “steward” deveria ser deliberadamente aumentada. O controle, para os que se filiam a
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teoria da parceria, pode ser potencialmente contraproducente, visto que pode prejudicar a
automotivagéo do “steward” (RODRIGUES, 2013).

As organizacOes operam em ambientes complexos e competitivos, e esses exercem
influéncia sobre o comportamento do gestor, que pode ser explicado por duas visdes: a
primeira baseada na abordagem econdmica, e a segunda na abordagem socioldgica e
psicoldgica. O modelo econdmico descreve o homem por meio da Teoria da Agéncia,
definindo-o como oportunista e voltado aos seus proprios interesses. A segunda abordagem o
entende como coletivo, voltado a organiza¢do e como uma pessoa confidvel.

A “Stewardship” reconhece que o0 ambiente impacta a organizacao, e que por isso deve
existir flexibilidade na determinagdo da intensidade dos mecanismos de governanga para que
0 resultado sobre o comportamento do gestor seja eficaz (CHRISTOPHER, 2010). Essa viséo
possui seu desenvolvimento no final da década de 1980 e o seu objetivo é explicar a
motivacdo e o comportamento do gestor para a convergéncia dos seus interesses com 0
negdcio, quando a sua possivel recompensa ndo é exclusivamente pecuniaria.

A Teoria da Agéncia e a Stewardship possuem diferencas quanto aos aspectos
psicoldgicos em relacdo a motivagéo do gestor, sua identificagdo com o negdcio e a utilizagdo
do seu poder na organizagdo. As duas teorias utilizam abordagens diferentes para explicar a
motivacdo do agente, e a Teoria da Agéncia procura explicar tal motivacdo por fatores
extrinsecos, visando alinhar o desejo deste ao principal por meio de um sistema de
recompensa.

Entretanto, essa outra vertente trabalha com recompensas intrinsecas e ligadas a
aspectos ndo financeiros. A relagdo entre o gestor e o acionista caracteriza-se por dois
diferentes comportamentos, e a identificacdo deles com os objetivos e metas da empresa. No

primeiro cenario, o gestor assume um compromisso de valor com a organizacdo, que 0 motiva
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nas realizagBes das tarefas, enquanto que na Teoria da Agéncia a motivagdo é explicada pelo
sistema de recompensa (DONALDSON, 1997).

Christopher (2010) diz que essas diferencas podem ser observadas em relacdo ao
poder detido pelos gestores, que na visdo econdmica é derivado do contrato estabelecido com
o0 principal, mas na Stewardship é conquistado pelo envolvimento do gestor com a empresa,
pois este corresponde as demandas do ambiente.

O modelo socioldgico-psicolégico concebe o gestor como orientado de forma pro-
organizacional e motivado a possuir uma conduta que seja favoravel a organizagao, pois o seu
desejo racional € a obtencdo de beneficios ndo pecuniérios por meio da continuidade da
relagdo com o principal (DONALDSON, 1997).

O gestor acredita que trabalhando na diregéo da organizacdo acabaré conseguindo que
suas necessidades pessoais ndo financeiras sejam atendidas. O comportamento desse gestor
estd alinhado ao objetivo da organizacdo por meio da protecdo e do desenvolvimento da
riqueza dessa entidade, representando um beneficio para os acionistas, pois 0 aumento nos
lucros impacta a distribuicdo de dividendos.

Rodrigues (2013) defende que as organizagdes séo fic¢bes legais que funcionam com
0 comportamento de mercado, resultante do complexo processo de relagdes contratuais entre
os individuos envolvidos, as equipes produtivas e o0s seus respectivos objetivos. Esses
contratos, que podem ser implicitos ou explicitos, direcionam a distribuicdo dos direitos e
deveres dentro de todas as firmas, e contemplam acionistas, empregados, fornecedores,
clientes, credores, e todos os interessados nessa empresa. Assim, os custos de agéncia e do
monitoramento podem existir para todos os contratos.

Como se observa, tanto a Teoria da Agéncia quanto a Teoria da Stewardship séo

modelos tedricos capazes de explicar a relacdo entre o responséavel pela gestdo do negécio e
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0s proprietarios da entidade; no caso das ONGs, entre a assembleia de associados e 0
executivo ou gestor.

A Teoria da Agéncia e a Stewardship séo duas teorias complementares, com pontos de
aproximacdo e de distanciamento, que descrevem o comportamento do gestor sobre bases
conceituais diferentes e que se aproximam quando reconhecem que o agente alinha seu
comportamento ao principal.

O pensamento de que o principal tende a atuar de forma oportunista, caracteristico da
Teoria da Agéncia, pode ser discutido pelo pensamento da Teoria da Parceria, a qual prevé a
possibilidade de o principal e o agente, juntos, pretenderem fazer um bom trabalho, serem
bons governantes e gestores e contribuirem para os beneficios da organizacdo. Em tese, esse
pensamento se adequaria & ONGs, sem finalidade lucrativa, em que o oportunismo néo teria
lugar.

O ponto central aqui seria a motivagdo dos governantes e gestores. Mas Rocha; Feitosa
(2012), em sua pesquisa, observaram que 0 coragdo e a mente das pessoas que se propdem a
contribuir voluntariamente nas ONGs assistenciais ndo estdo cheios apenas de boas intencdes,
ou de valores positivos, socialmente considerados virtudes. Ha4 também quem decida se
engajar em organizagOes dessa natureza para se autopromover.

Ou seja, nem sempre a motivagdo de agentes/principais ou parceiros na ONG € aquela
descrita nos seus documentos centrais, estatutos e declaragcbes de missdo. Atrelar a propria
imagem a alguma iniciativa social é expediente utilizado ha muito tempo tanto por pessoas
como por empresas que desejam se posicionar no mercado.

Os autores observaram pseudovoluntérios que gostariam apenas de se autopromover,
com clara motivacdo de marketing pessoal, que implica necessariamente em conflito de

interesse (ROCHA; FEITOSA, 2012).
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Na Teoria da Parceria, a autonomia do “steward” deveria ser deliberadamente
aumentada. Mas nos casos das ONGs que tém governanca voluntéaria, muitas vezes pode-se
observar que a autonomia ndo se da conscientemente ou voluntariamente, mas, sim, por
desleixo, de maneira que o papel dos voluntérios da governancga corre o risco de passar a ser
somente de chancela dos atos dos executivos. E que, sem informagao primaria e com garantia
de isengdo e manipulacdo, um 6rgdo deliberativo qualquer ndo parece ter condigdes de tomar
decisdes estratégicas.

Os voluntéarios, em alguns casos, passam a ser reféns dos executivos que sdo Unicos
conhecedores dos problemas, oportunidades, riscos e outras varidveis do processo decisorio,
e, naturalmente, cedem o poder decisério assumindo uma posi¢do meramente de validacéo
das escolhas ja sugeridas (ROCHA; FEITOSA, 2012).

Mas se é verdade o enunciado da teoria da parceria que o ambiente impacta a
organizacdo, nas ONGs isso tende a ser mais valido do que nas organizagdes com finalidade
lucrativa. E que muitos gestores e membros de 6rgdos de governanca voluntarios decidem se
vincular & ONG por causas espirituais e/ou filoséficas mais profundas do que a mera relagéo

financeira (ROCHA: FEITOSA, 2012).

2.3.3 Teoria da dependéncia de recursos

A Teoria da Dependéncia dos Recursos defende a ideia de que as decisdes sdo
tomadas tanto a partir do contexto politico externo quanto do contexto interno das
organizagdes (LIMA; RAMOS; CASTELLO, 2012).

Essa perspectiva sugere também que as organizacBes se adaptam as pressdes na
extensdo em que 0s atores organizacionais corretamente percebem e gerenciam as mudangas

necessarias (ROSSETTO; ROSSETTO, 2005).
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Aldrich; Pfeffer (1976) aduziram que essa perspectiva foi pensada como alternativa a
teoria institucional, a qual considera o ambiente como fonte de influéncia nas organizagdes,
mas de uma maneira diferente. A premissa béasica da perspectiva da Dependéncia de Recursos
é que as decisdes sdo tomadas dentro das organizagdes, ou seja, dentro do contexto politico
interno das mesmas, e se relacionam com condi¢des ambientais enfrentadas por elas.

A perspectiva da Dependéncia de Recursos reconhece os efeitos do ambiente sobre o
planejamento e operagdo das organizagdes. A capacidade organizacional de obter recursos
vitais, ndo necessariamente financeiros, e toda a questdo da interagdo interorganizacional
também constituem duas atividades fundamentais nesta perspectiva.

Admite-se, nessa teoria, que certas mudangas no meio ambiente ocorrem, em parte,
pela determinagdo dos administradores organizacionais, porque estes se preocupam em
compatibilizar as caracteristicas do ambiente aos interesses especificos das suas organizacdes.

E possivel também observar, a partir dessa teoria, que as organizagbes tentam se
relacionar ativamente com o ambiente, manipulando-o para seu proprio beneficio. Em lugar
de assumir um papel passivo das forgas ambientais, as organizagdes tomam decisdes
estratégicas para se adaptarem ao ambiente (ROSSETTO; ROSSETTO, 2005).

Esses autores destacaram que os individuos definem suas atuacbes organizacionais
levando em consideracdo a sua historia e valores prdprios e isso tem impacto em como o
ambiente € percebido, interpretado e avaliado. A percepgao se transforma em realidade e as
condigdes ambientais sdo importantes somente na medida em que sdo percebidas por aqueles
que tomam as decisOes. Diferentes atores podem perceber o mesmo fendmeno de maneiras
completamente distintas. O ambiente é atualizado pelos tomadores de decisdo com base em
suas percepgoes, interpretacoes e avaliagdes.

Enuncia a teoria que distintas organizagdes atuam de forma diferente frente as mesmas

condigdes ambientais, se as percepgdes de tais condi¢bes sdo distintas. As organizagdes s&o,
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ou tentam ser, ativas para influenciar seus ambientes. Este aspecto contribui para a variacao
entre as organizagOes, dado que as mesmas sdo 0 resultado das respostas conscientemente
planejadas das contingéncias ambientais.

Em suma, a perspectiva da Dependéncia de Recursos é uma estrutura tedrica com
relativo voluntarismo, que coloca énfase na maneira pela qual as organizagdes tratam das
contingéncias do ambiente. Tedricos da dependéncia de recursos dizem que a organizacéo luta
contra as ameacas externas e a falta de recursos e ressalta o componente politico e
interorganizacional do processo de aquisigéo destes recursos (PFEFFER; SALANCIK, 1978).

Rocha; Moura; Reis (2011) disseram que, quanto maior a dependéncia de terceiros em
relacdo a recursos vitais para a organizagdo, mais a gestdo entenderia que as praticas de
Governanga Corporativa cumprem o papel de conciliar os diversos interesses (stakeholders)
que envolvem a organizacéo e, consequentemente, garantem o fluxo de insumos necessarios a
perenidade da corporagéo.

Essa teoria, portanto, pode trazer luz ao fendmeno que pretendemos pesquisar,
governanga em ONGs, na medida em que essas organizagdes também dependem de recursos
de terceiros, sejam eles financeiros ou ndo.

O proprio IBGC, j4 citado neste ensaio, quando trata dos Principios de Governanga
Corporativa, faz alusdo a pertinéncia da constante busca pelo atendimento equitativo das
necessidades de todos os stakeholders de uma organizagdo. Contribuindo com essa suposigéo,
a perspectiva tedrica da Dependéncia de Recursos prediz que a gestdo organizacional agiria
eficientemente, buscando solucionar os problemas relacionados a disposicéo e distribuicéo de
recursos essenciais as atividades organizacionais em determinados ambientes.

Nessa linha de raciocinio da teoria da Dependéncia dos Recursos na governanga, o
gestor lancaria médo de todos os meios disponiveis, e aqui se incluiriam 0s mecanismos de

Governanca Corporativa, para gerenciar e garantir o fluxo de insumos (fisicos, financeiros ou



80

de legitimidade) necessarios & sobrevivéncia de sua organizagdo (ROCHA; MOURA,; REIS,
2011).

Especificamente nas ONGs, a questdo da legitimidade acima apontada, ja foi objeto da
pesquisa de Rocha; Feitosa (2013), que observaram ser essa questdo um tema controvertido,
de maneira que pode ser (til a visdo, pela ética dessa teoria, da governanga em ONGs.

Como as organizagdes vivem cada vez mais em ambientes dinamicos, os estudos do
processo de adaptacdo estratégica organizacional tém sido enfatizados como de fundamental
importancia pelos tedricos das organizagdes.

Conhecer a atitude de atores organizacionais em relagdo aos mecanismos de
Governanca e, consequentemente, aos instrumentos postos a sua disposi¢do para auxilio no
processo gerencial de ONGs foi um dos objetivos da pesquisa de Rocha; Feitosa (2013), a
partir da Teoria da Agéncia.

Agora, a partir desta tese, ancorada em uma perspectiva tedrica alternativa, da
Dependéncia de Recursos, serd possivel avaliar as varidveis organizacionais que influenciam
0s gestores. Esses conhecimentos podem ser (teis & predicdo do comportamento
organizacional, pois explicitam fatores que influenciam a busca dos gestores pela conciliagéo
dos interesses de diversos grupos interligados a vida organizacional.

Segundo Mudambi; Perdesen (2007), a base dessa perspectiva enraiza-se no conceito
de poder e em seu bem-sucedido exercicio. Para eles, o pensamento weberiano é o de que o
bem-sucedido exercicio do poder deve apoiar-se em principios legitimos, proprios a cada
organizagdo. Isto importado pela Teoria da Dependéncia de Recursos, para a qual a acéo
organizacional transitaria no dominio de situacbes que envolvem o controle e posse de
recursos estratégicos a sobrevivéncia organizacional, o que, na verdade, representa a busca

por condigdes necessarias ao exercicio legitimo do poder.
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Certas mudangas no meio ambiente se d&o, em parte, pela determinagdo dos
administradores organizacionais, porque esses se preocupam em compatibilizar as
caracteristicas do ambiente aos interesses especificos das suas organiza¢cdes (ROSSETTO;

ROSSETTO, 1999).

2.4 A Racionalidade nas organizacoes

A racionalidade nas organizagbes pode ser discutida com base em diversas
perspectivas, como a weberiana, e sua teoria burocratica, para quem a racionalidade é o
sentido que qualifica a acdo; a partir da perspectiva da Teoria Critica, com autores como
Habermas (1987a), para quem a racionalidade é o meio adequado para atingir determinados
fins ou a escolha entre alternativas estratégicas com vistas & consecucdo de objetivos; e a
partir de outras perspectivas (SILVEIRA, 2008).

Nas organizagdes, pode-se observar em sua esséncia uma racionalidade instrumental
ou substantiva de forma holistica, podendo haver a anélise de uma organizacdo com
caracteristicas de um meio termo entre ambas.

Segundo Carvalho (2012), a racionalidade substantiva objetiva a autorrealizagdo, o
entendimento, o julgamento ético, a autenticidade e valores emancipatorios. Em contrapartida,
na racionalidade instrumental encontram-se elementos de utilitarismo, desempenho,
hierarquias rigidas, calculo e maximizacéo dos recursos.

Na racionalidade instrumental reside um pressuposto de que um gestor na tomada de
decisdo utiliza uma racionalidade calculista e técnica, abandonando os valores, os principios
morais e éticos. A racionalidade instrumental tem uma visdo de mundo como plenamente

mensuravel, ou seja, tudo pode ser calculado com precisdo e pontualidade. Um caminho
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alternativo em que o gestor pode quebrar este paradoxo é o que aponta para a racionalidade
substantiva (CARVALHO, 2012).

Mas h& outros escritos de Habermas e outros autores que merecem ser considerados
nesta secéo.

Segundo Habermas (1971), o conhecimento resulta de diferentes tipos de interesses:
técnico, pratico e emancipatorio. O interesse técnico centra-se na resolucdo das relacbes
causa-efeito, sendo uma forma de conhecimento em que o individuo se relaciona com o
ambiente/contexto que o envolve.

Esse tipo de interesse enraiza-se no positivismo, pois demonstra a racionalidade
técnica que da margem a dominacdo e prejudica a emancipacdo. Seria a hipdtese de um
trabalho de pesquisa sobre governanga em ONGs que tivessem como escopo apenas melhorar
a gestdo da governanca, como hoje esté posta nas teorias e na pratica organizacional.

O interesse pratico centra-se nas relagdes subjetivas. E marcado pela procura de
consenso. A intersubjetividade garante a recep¢do do que é produzido, mas néo se preocupa
com a eventual existéncia de pressupostos distorcidos. Seria 0 caso de um trabalho de
pesquisa sobre governanga em ONGs que tivessem como escopo apenas 0 esclarecimento ou
descricdo dos papéis a serem desempenhados pelos agentes organizacionais.

Finalmente, o interesse emancipatorio gera libertacdo das forgas contextuais,
institucionais e egocéntricas e identifica-se com o autoconhecimento ou a autorreflexdo. Os
emissores e receptores entendem o significado de uma afirmagéo, na medida em que eles
sabem sob em que condig¢Oes a mesma seria verdadeira (HABERMAS, 1984).

Esse € 0 caso da presente tese, que analisou a governanga de ONGs assistenciais, com
o fito de gerar empoderamento, reflexdo, consciéncia e poder de transformagéo aos leitores e
a comunidade, com vistas a que 0S processos de governanca sejam coerentes com a

racionalidade desse tipo de organizagéo.
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A reflexdo envolve trés vertentes: contetido, processo e premissas. Apenas a reflexdo
sobre as premissas é que abre a possibilidade para a transformacdo de perspectivas.
(MEZIROW, 1991). Nesse sentido, a tese reflete sobre as premissas da governanca em ONGs.

Medeiros; Souza (2011) trataram do questionamento do dominio da racionalidade
instrumental na sociedade moderna, motivada pelos fins, relativamente aos interesses técnico
e prético, em contraposicdo a racionalidade substantiva, motivada pelos valores, relativa ao
interesse emancipatorio.

Mas isso ndo significa dizer que todos os estudos da gestdo social ndo possam estar
encampados na racionalidade substantiva, que € composta de indicadores como
autorrealizacdo, entendimento, julgamento ético, autenticidade, valores emancipatérios e
autonomia (SERVA, 1997).

E certo que as ONGs se encontram inseridas em um cenério sociopolitico
caracterizado pelo ressurgimento dos preceitos econdmicos liberais e pela intensificacdo da
competicdo capitalista, como ja apresentado nesta tese. A raiz desses fendmenos estd na
desregulamentacdo da economia, na retracdo das funcGes do Estado e na primazia dos
mercados que competem, acumulam e desestabilizam a teia social, ndo mais atendida pelo
aparelho estatal (ALVES, 2002).

Mas pareceu ser possivel estudar essas organizagdes a partir de outros valores, como
consta nessa tese. Para Sampaio (2005), o grande desafio do Terceiro Setor € se modernizar e
se atualizar sem que ele perca suas caracteristicas proprias, e o presente estudo tem essa
intengdo. Fischer; Melo (2006) corroboram com esse entendimento, na medida em que
defendem a incorporagéo de instrumentos de controle e avaliagdo (governanga) como sendo a
possivel solucdo para os principais desafios de sustentabilidade das ONGs.

Como antedito, o estudo da racionalidade e da emancipagdo em organizagdes sociais

tem entre suas fontes principais a teoria da agdo comunicativa de Habermas (1987). O autor,



84

na linha da Escola de Frankfurt, amplia a nocdo do agir racional, por meio da critica da
predominéancia da racionalidade instrumental, estabelecendo trés tipos principais: a agéo
instrumental, que procura a maximizagdo dos resultados nos objetivos estabelecidos; a agéo
normativa, baseada numa ética compartilhada pelo grupo; e, finalmente, a agdo comunicativa,
que visa ao acordo, a partir da argumentacao racional.

Segundo Habermas (1987), o conceito de sociedade civil baseia-se no fato de o seu
nucleo estar centrado num conjunto de instituicdes de carater ndo econdémico e ndo estatal,
que se caracterizam por ancorar as estruturas de comunicacdo da esfera puablica nos
componentes sociais do mundo da vida, contribuindo para a construcdo da esfera publica
democrética, na medida em que estd apoiada no mundo da vida e, portanto, apresenta uma
maior proximidade com os problemas e demandas do cidaddo comum

Ainda, na visdo de Habermas (1983), ao contrério do agir racional com relacdo ao fim,
0 agir comunicativo orienta-se, entre outras coisas, no sentido do respeito a normas
intersubjetivamente  validas. Nesta tese, se pretendeu analisar essas normas
intersubjetivamente validas de governanga, para saber se sdo coerentes com os valores e
racionalidades das organizagoes.

No agir comunicativo, pressupde-se a base de validade do discurso. As pretensdes de
validade universal, que pelo menos implicitamente sdo colocadas e reciprocamente
reconhecidas pelos interessados, tornam possivel o consenso que serve de base para o agir
comum. No agir racional com rela¢&o ao fim, o Unico pressuposto é que todo sujeito de agéo
siga por si mesmo determinadas preferéncias, independentemente de concordar ou ndo, nisso,
com outros sujeitos de acdo (HABERMAS,1983).

Para Habermas (1987), a novidade que Weber trouxe foi o projeto de descrever e

explicar as transformagdes da sociedade moderna mediante o critério da “racionalidade”.
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Uma vez que possui “sentido subjetivo”, a motivagdo da agédo social depende do

proprio sujeito. A acdo social, para Weber, sempre poderd ser classificada em algum dos

seguintes tipos, recortados a partir da racionalidade que o motive (WEBER, 1964):

A acéo racional motivada pelos fins (racionalidade instrumental): determinada
por comportamentos esperados, tanto dos objetos do mundo exterior quanto
dos outros homens. Esses comportamentos esperados sdo “as condi¢Bes” ou
“0s meios” com que se pode contar para atingir fins proprios racionalmente
ponderados e perseguidos. Nesse caso, se fala em acdo social motivada pela
racionalidade instrumental.

A acdo racional motivada pelos valores (“racionalidade substantiva”):
determinada pela crenca consciente em valores — éticos, estéticos, religiosos ou
sob qualquer outra forma que se manifestem — prdprios e absolutos de uma
conduta, sem relacdo alguma com o resultado; nesse caso, se pode falar em
acéo social valorativa, motivada pela racionalidade valorativa.

A acdo racional afetiva, especialmente emotiva, determinada por afetos e
estados sentimentais do momento. Nesse caso, se fala em agdo social afetiva,
motivada pela racionalidade afetiva.

E a acdo racional tradicional, determinada por um costume arraigado. Nesse
caso, se fala em acdo social tradicional, motivada pela racionalidade

tradicional.

Cada um desses tipos de agéao social — ao qual corresponde um tipo de racionalidade —

tem suas peculiaridades. Frequentemente, confundem-se a acdo afetiva e acdo motivada por

valores. As duas formas de acéo sédo semelhantes porque, nos dois casos, a social agdo nédo

visa ao resultado, mas ao conteildo da propria agdo. Os dois tipos distinguem-se, contudo,

porque a agdo social afetiva é motivada por emoc¢do momentanea, sem qualquer reflexao.
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A acéo afetiva atua estritamente de um modo racional ajustado pelos valores que, sem
levar em consideracdo as consequéncias previsiveis, trabalha em nome de suas convicgdes
sobre o que é o dever, a dignidade, a beleza, a sabedoria religiosa, a piedade ou a
transcendéncia de uma “causa” (WEBER, 1964).

Na acéo social regida pela razdo instrumental, o agente se orienta pelos fins, meios e
consequéncias de sua agdo social; ele pondera racionalmente os fins e as consequéncias da
acdo social. Nesse tipo de acdo social, o agente toma decisdes sobre a agdo baseado no
célculo, na relacdo custo/beneficio entre fins, meios e consequéncias da agdo social que
decida empreender (WEBER, 1964).

Na acdo social em que a racionalidade € motivada pelos fins a que visa & agdo, 0s
agentes ndo agem nem exclusivamente movidos pelos afetos nem movidos exclusivamente
pela tradicdo. Por sua parte, a deciséo entre os diferentes fins e consequéncias concorrentes e
em conflito pode ser racionalmente motivada por valores; nesse caso, a a¢éo € racionalmente
motivada aos fins somente nos meios (WEBER, 1964).

Em outras palavras, pode acontecer de o agente de uma agdo social motivada pelos
valores considerar s6 os valores, até definir seus objetivos e, em seguida, passar a usar
critérios da racionalidade instrumental para hierarquizar os objetivos de sua a¢éo social, e isso
é muito importante para a presente tese, que pretendeu analisar a coeréncia entre os valores e
as racionalidades das ONGs e os mecanismos de governanga que estdo sendo utilizados.

Sabe-se que raramente a acdo social é orientada por um unico tipo de motivacéo
(racional motivada por fins, racional motivada por valores, afetiva ou tradicional). Todas
essas motivacdes, as quais corresponde um tipo de racionalidade, séo tipos conceituais puros,
construidos para orientar os métodos a serem selecionados para cada tipo de pesquisa social
(WEBER, 1964). Mais frequentemente encontram-se agles sociais motivadas por tipos

hibridos de racionalidade.
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No Brasil, Guerreiro Ramos traz a discussdo da emancipacdo para o0 ambiente
organizacional, por meio da sua nocdo de razdo substantiva, e critica as ciéncias sociais de
forma geral e as teorias administrativas de forma especifica, a partir da superagdo de uma
sociedade centrada no mercado, identificada com o comportamentalismo, com o
evolucionismo, e com o formalismo (RAMOS, 1981).

Ramos (1981) suscitou alguns pontos basicos para uma abordagem substantiva das
organizagdes. Primeiramente, procurou desenvolver uma critica ao aspecto ideologico da
racionalidade instrumental e da organizagdo formal econdmica fruto desta, diferenciando-a da
racionalidade humana e da organizagdo substantiva. Em seguida, ele buscou evitar a viséo
mecanomarfica da atividade produtiva humana, fazendo a distingdo entre trabalho e ocupagéo.

Weber (1968 apud RAMOS, 1981), salientou que a racionalidade formal e
instrumental é determinada por uma expectativa de resultados, ou “fins calculados”. A
racionalidade substantiva, ou de valor, é determinada independentemente de suas expectativas
de sucesso e ndo caracteriza nenhuma agdo humana interessada na *“consecugdo de um
resultado ulterior a ela”. Nessa conformidade, Weber descreve a burocracia como empenhada
em fungdes racionais, no contexto peculiar de uma sociedade capitalista centrada no mercado,
e cuja racionalidade é funcional e ndo substantiva, esta Ultima constituindo um componente
intrinseco do ator humano (RAMOS, 1981).

Guerreiro Ramos da as pistas do que seria a Organizacdo Substantiva. Para ele,
organizagOes substantivas sdo aquelas que se constroem em um eixo que, se ndo separado da
esfera mercantil, seja, pelo menos, ndo subordinado a esfera mercantil. Nas sociedades ndo
mercantis, as organizagdes constituem, de modo geral, campos de experiéncia de que ninguém
tem formalmente consciéncia. Em tais sociedades, os individuos tém uma vida compacta, ndo

uma vida diferenciada. Em outras palavras, existem bases substantivas e ndo formais,



88

contratuais e legais. Por exemplo, numa sociedade primitiva uma familia é uma organizacéo
substantiva (RAMOS, 1987).

Na sociedade civil, o surgimento da pluralidade de movimentos auto-organizados
favorecem a participacdo e a formacdo de espago publico, premissas de uma “democracia
radical autolimitada”, na qual as acGes das ONGs, o Estado e o Mercado seriam freados e/ou
influenciados pelas atividades associativas (SEMERARO, 1999).

Tenorio (2002), a partir dos estudos da teoria habermasiana, categorizou em duas
tipologias a gestdo organizacional nos espagos institucionalizados das ONGs.

A primeira, que ele chamou de “Gestdo Estratégica” € um tipo de agdo social
utilitarista, fundada no célculo de meios e fins, pela racionalidade instrumental e
implementada mediante interagdo de duas ou mais pessoas na qual uma tem autoridade formal
sobre a(s) outra(s). Por extensdo, este tipo de acdo gerencial é aquele no qual o sistema-
empresa determina as suas condi¢des de funcionamento e o Estado se impde sobre a
sociedade. E uma combinacio de competéncia técnica com atribuicdo hierarquica, o que
produz a substancia do comportamento tecnocratico (TENORIO, 2002).

A segunda, chamada “Gestdo Social” contrapfe-se a gestdo estratégica na medida em
que tenta substituir a gestdo tecnoburocrética por um gerenciamento mais participativo,
dialégico, no qual o processo decisério é exercido por meio de diferentes sujeitos sociais
(TENORIO, 2002).

O Quadro 4 (2) a seguir sugere uma intercessdo nas analises das racionalidades nas

organizagdes, segundo 0s autores citados.

Quadro 4 (2)- Racionalidade nas organizac6es (continua)

Autor Racionalidade
Weber, 1964 Agé_o Raciongl_no tocante aos fins; aos valores;
afetiva e tradicional.
Habermas, 1971 Interesses técnico, pratico e emancipatorio.
Racionalidade Instrumental e Organizacdo
Substantiva.

Guerreiro Ramos, 1981
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Quadro 4 (2)- Racionalidade nas organizac¢@es (continuacéo)

Autor Racionalidade
Habermas, 1987 Acdo Instrumental, normativa e comunicativa.
Mezirow, 1991 Reflexdo sobre processos, contelldos ou premissas.
Tenorio, 2002 Gestdo Estratégica e Gestdo Social

Fonte: Elaborado pelo autor (2017)

A producdo académica sobre Terceiro Setor no Brasil apresenta uma grande tendéncia
a considera-lo como um conjunto de organizagOes caracterizadas por terem suas agdes
motivadas pela racionalidade substantiva, ou até mesmo por serem organizagdes substantivas
(TEODOSIO; ALVES, 2006).

Teodosio; Alves (2006) afirmam que muitos dos estudos sobre racionalidade nas
organizagOes do Terceiro Setor ndo penetram na complexidade da questdo. Segundo esses
autores, os estudos produzidos no Terceiro Setor reproduzem a cruzada entre o “bem e o mal”
no ambiente administrado, opondo racionalidade instrumental a racionalidade substantiva.

Para eles, uma compreensdo mais precisa e menos linear do discurso da Teoria Critica
permitiria aos académicos compreender que racionalidade instrumental e substantiva
interagem em processos dialéticos, reforcando-se e mitigando-se simultaneamente na
construgéo da subjetividade humana.

Salles (2012) entende que, ainda que a substantividade ndo seja caracteristica do
Terceiro Setor como um todo, a maioria de suas organizagdes adota praticas relativas a essa
forma de racionalidade, como participacdo voluntéria e gestéo participativa.

Como visto, tanto Habermas como Guerreiro Ramos e os demais autores que tratam da
racionalidade das organizagdes o fazem majoritariamente a partir ou influenciados pelos tipos
ideais de Weber. A secdo seguinte, portanto, tratar4 de uma pesquisa da qual o autor fez parte,
que analisou a motivagéo das pessoas envolvidas na governanga de ONGs a partir dos tipos

weberianos.



90

2.4.1 Os Tipos ideais de Weber e a governanca em ONGs

Pesquisando sobre o sentido que as pessoas emprestam as suas a¢des quando decidem
participar voluntariamente dos O6rgdos deliberativos de governanga em ONGs, cuja
interpretacdo se deu a partir dos tipos ideais weberianos, Rocha; Feitosa (2016) afirmaram
que a governanca em ONGs tem sido uma maneira legalmente prevista e amplamente
utilizada para sustentar o protagonismo e atributos de autonomia, publicidade, pluralismo,
didlogo e outros valores democraticos decorrentes dos conceitos de espago publico e esfera
publica.

Gusméo (2000) afirma que, para Weber, os homens agem intencionalmente com agdes
orientadas por crencas e propositos, influenciados por significados culturais
intersubjetivamente partilnados em relagéo a valores e normas.

Assim, uma imputacéo causal deve sempre ser acompanhada de uma imputacdo de
sentido, ainda que essa interpretacdo seja submetida a condicionamentos naturais e culturais
de toda ordem, razéo pela qual, para Weber, a sociologia constituia uma ciéncia que pretende
entender pela interpretago a ag&o social (GUSMAOQ, 2000).

Alves (2003) afirma que no Brasil coexistem um sistema forte de relagdes
interpessoais e um sistema legal-hierarquizado. Um exemplo claro desse fendmeno se
encontra na observacdo e analise das praticas de governanca voluntaria em ONGSs, que, no
papel, sugere aplicar a democracia participativa e deliberativa.

Quanto ao sistema legal, a legislacdo é considerada por alguns autores como o
mecanismo mais importante dentre os mecanismos de governanca (DENIS, 2001; PROWSE,
1994 apud OKIMURA, 2003). Tratam-se das normas atinentes a elaboragdo do estatuto social
das organizac@es, constantes do Caodigo Civil (art. 53 a 69), e que garantem um minimo

exigivel de préticas de governanca, como, por exemplo, 0s requisitos para admissdo e
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demisséo de associados, regras para destituicdo dos administradores e para convocacgao das
assembleias, representacdo legal, entre outros. O estatuto da organizacdo contém as normas
fundamentais que norteiam a politica de governanca corporativa. Esse documento pode ser
simples, com o minimo legal exigido em lei, ou pode ser mais complexo, contendo previsao
de outras préticas de governanga, além das obrigatorias.

Por outro lado, além desse sistema legal, as relagBes interpessoais influenciam
pesadamente na governanca de ONGs, na escolha das pessoas que fazem parte dos 6rgdos
colaborativos e deliberativos de governanga. E ndo é facil também encontrar pessoas dispostas
a trabalhar voluntariamente na atividade-meio de uma organizagdo, especialmente que
possuam vinculos com as atividades-fim e objetivos sociais das ONGs (ROCHA; FEITOSA,
2016).

Nesse ambiente surgem os “donos” das ONGs, que escolhem arbitrariamente pessoas
para participar dos 6rgdos de governanca, utilizando seus nomes, apenas para constar nos
documentos e formalidades exigidas em lei (ROCHA; FEITOSA, 2013). Some-se a isso, ha
ainda o fendmeno descrito por Lorsch (2012) de que ndo constam nas leis ou normas um guia
acerca dos reais papéis de membros de 6rgdos de governanca, o que faz com que cada
organizac8o faca suas proprias regras e descrigdes de funcéo.

Jessé Souza (1999) defende que Weber é fundador da sociologia compreensiva, que
procura a interpretacdo das agdes individuais a partir do sentido dado pelo agente, e é com
base nos conceitos weberianos que essa tese pretende analisar a coeréncia da governanga com
a racionalidade das organizagdes.

Segundo Alves (2003), o estoque de conhecimentos dos agentes e a democratizagédo do
processo decisorio sdo importantes para combater a socializagdo organizacional, o carreirismo
e a tecnocracia. Isso se d& porque o combate contra a submissdo a racionalidade técnico-

instrumental s6 pode existir com autonomia, empoderamento e conscientizacao.
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Considerando que a motivagdo das pessoas foi objeto da pesquisa de Rocha; Feitosa
(2016) e € o objeto da presente secdo da tese, além das questdes de estrutura e ambiente, a
énfase no agente individual ndo pode passar ao largo. Assim como a produtividade, dinamica
de grupo e ambiente de trabalho, a motivagdo faz parte das questdes em foco quando se
desloca das énfases dos estudos organizacionais do sistema-empresa para o agente individual
(ALVES, 2003).

Isso possibilita a proposi¢do de alternativas as préticas sufocantes da burocracia e a
dualidade nas acOes, oscilando entre o racional e o intuitivo. A limitacdo da sua racionalidade,
confrontada com essas subjetividades e valores, muitas vezes, faz com que 0s agentes nao
tenham a exata consciéncia do porqué de determinadas agdes, e isso se verifica muito nas
ONGs, como adiante se observara.

Weber (1996) atribui a Benjamin Franklin as seguintes frases: (i) “Lembre-se que 0
crédito é dinheiro.”; (ii) “Isto mostra, entre outras coisas, que estas consciente daquilo que
tens;” e (iii) “fara com que parecas um homem tdo honesto como cuidadoso, e isso aumentara
teu crédito”.

Segundo Weber (1996), essas expressdes de Benjamin Franklin caracterizam
perfeitamente o espirito do capitalismo, pois demonstram pensamentos coloridos de
utilitarismo. A aparéncia de honestidade serviria até quando fosse suficiente para que as
pessoas internalizassem aquele valor, e um excesso desnecessario desta virtude passaria a ser
um desperdicio improdutivo.

Séo palavras fortes que Weber atribui, julgando que, de acordo com Franklin, tais
virtudes, como a solidariedade, s6 sdo virtudes na medida em que sdo Uteis ao individuo. A
mera aparéncia é sempre suficiente desde que atinja o fim desejado. Weber confessa que esse
julgamento é fruto da impressdo que muitos alemées tinham de que as virtudes professadas

pelo americanismo eram pura hipocrisia.
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Gusmao (2000), por sua vez, defende que Weber é consciente da influéncia que os
individuos sofrem intersubjetivamente por suas respectivas crencas e propositos e significados
culturais partilhados. A presente tese tratou de perscrutar essas agdes intencionais, conscientes
Ou néo.

E que, embora a legislacio atual (codigo civil) obrigue que exista esse tipo de gest&o
de governanca democratica, associativa, deliberativa e voluntéria, para obter a formalizacdo
legal, a mesma legislacdo ndo explica a fungdo desses 6rgdos de governanca, os papéis das
pessoas, etc. Existe a obrigacdo, sem o principio que a fundamenta. Existe a formalidade, sem
a razdo substantiva que a sustente.

Ao mesmo tempo em que a lei obriga para a governanca de ONGs a existéncia de
assembleias e outros mecanismos democraticos e garantidores de um minimo de
transparéncia, o preenchimento dos cargos e as conhecidas elei¢bes “virtuais” demonstram a
importancia das relacGes interpessoais no controle e nos jogos de poder (ROCHA; FEITOSA,
2013).

Alves (2004) diz que Weber distinguiu quatro tipos ideais de acéo social, sem langar
luz sobre suas mdtuas relagBes. S8o eles, repita-se: (i) racional no tocante aos fins
(equivalente & racionalidade instrumental, funcional ou técnica); (ii) racional com relacéo a
um valor (significado maior do que a consequéncia do ato); (iii) afetiva (predominantemente
sentimental); e (iv) tradicional (costumes consagrados no tempo).

Nessa perspectiva, admite-se possivel categorizar idealmente as razdes pelas quais o0s
individuos aceitam ser voluntarios na governanga de ONGs, pela capacidade de captar
empiricamente o sentido que essas pessoas emprestam a sua agdo. Rememore-se que
governanga trata de questdes de poder, razdo pela qual € também pertinente a teoria weberiana

acerca da dominacdo, que gera obediéncia alicer¢ada no reconhecimento da legitimidade.
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Weber (1999) classifica ainda a autoridade em trés tipos: (i) racional-legal: origina-se
de regras, estatutos e leis sancionadas pela sociedade ou organizacdo. Tais regras definem a
quem obedecer e até quando obedecer, tornando possivel a aceitacdo, por parte dos
subordinados, de um superior, devido a uma consciéncia de que este tem direito de dar
ordens. Aqui o poder é (deve ser) impessoal, obedecendo-se a regra estatuida e ndo a pessoa, a
administracdo é extremamente profissional e também esta subordinada ao estatuto que a
nomeou, ndo possuindo influéncia pessoal e/ou sentimental, e seu funcionamento tem por
base a disciplina do servico; (ii) tradicional: tem como base de legitimacéo, e de escolha de
quem a exercera, as tradicbes e costumes de uma dada sociedade ou organizacéo,
personificando as instituicbes enraizadas na figura do lider; e (iii) carismatica:
etimologicamente, é aquela apoiada na devocdo a um senhor e a seus dotes sobrenaturais
(carisma). A influéncia s6 é possivel devido a qualidades pessoais, tais como faculdades
magicas, revelagdes, e poder intelectual ou de oratoria, com depdsito de confianca em alguém
que é visto como um her6i, santo, salvador ou exemplo de vida, extinguindo-se quando ha
perda de credibilidade ou quando as virtudes que geravam tal influéncia sofrem desgaste.

Segundo Alves (2004), o resumo da motivacdo para obediéncia (dominagdo) poderia
decorrer da tradicdo (patrimonialismo), da consagracdo do extraordinario (carisma) ou de um
estatuto legal (burocracia). E fato que o dominio racional-legal se sobrepde a agdes afetiva e
tradicional, o que gera a criagdo de uma burocracia como sustentaculo de uma racionalidade
“sem alma”, que reifica o ser humano.

Portanto, além de conhecer e categorizar as razbes pelas quais os individuos aceitam
ser voluntarios na governanga de ONGs a partir dos tipos weberianos de agdo social, pode ser
possivel também analisar essas mesmas razdes sob o prisma da dominagéo legitima de Weber.

Rocha; Feitosa (2016) observaram que, seja pelo que Weber chamou de “divida de

consciéncia”, ou seja em razdo do pensamento asceta protestante de que “a perda de tempo na
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vida social, em conversas ociosas, em luxos e mesmo em dormir mais que 0 necessario para a
saude, de seis até 0 maximo de oito oras, € merecedora de absoluta condenacéo”, o fato é que
muitas iniciativas de ONGs tém esse vies religioso, que tem a ver com racionalidade
substantiva.

A razdo de se envolver voluntariamente numa ONG normalmente tem a ver com
questdes religiosas ou filoséficas quanto ao sentido da vida, senso de vocacdo, etc. Ha casos
também de o envolvimento voluntario na governanga de ONGs ser precedido de alguma
experiéncia forte com a “causa” da organizagdo. Essa constatacdo de Rocha; Feitosa (2016)
vai ao encontro de Paes (2009), quando demonstra o crescimento do Terceiro Setor em
paralelo com aspectos religiosos, nomeadamente em relagdo a responsabilidade pessoal pela
promocéo da justica.

Corrobora com Carver (2006), ainda, quando ele aponta como boas praticas de
governanga, em relacdo aos 6rgdos de representacdo legal, que as pessoas que participam
desses 0rgdos tenham visdo para fora mais que em preocupacdo interna, ou seja, sejam menos
egoistas e mais altruistas.

Portanto, Rocha e Feitosa (2016) afirmaram a partir da sua pesquisa que boa parte das
pessoas que decidem participar voluntariamente na governanga de ONGs o fazem a partir do
que Weber chamou de ag&o social racional com relagdo a um valor, na medida em que o
significado dessa acéo voluntaria é mais importante do que a consequéncia da propria atuagao
desse voluntério.

Ou seja, para o voluntério, mais importante do que o sucesso ou 0 cumprimento eficaz
dos objetivos das organizacOes € a sua participagdo e o sentimento interno que essa acéo gera
em si, sob o ponto de vista existencial.

Mas viu-se também que h& sensibilidade social, que had pessoas que se dispdem a

participar voluntariamente de 6rgdos de governanca de ONGs pelo senso de responsabilidade
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social independentemente de religido, o que corrobora com o ensino de Grun (2005), quando
trata do novo “empreendedor moral”, cada vez mais profissionalizado e distinto, tanto das
antigas formas de filantropia como da acéo social tradicional das agéncias de Estado e igreja.
Ha casos em que a decisdo de participar voluntariamente principia com uma ligacdo afetiva de
algum parente ou pessoa estimada com o0 mal que a organizacgao se propde a combater.

Trata-se de pessoas que agem motivadas pelo que Weber chamou de acdo afetiva,
predominantemente sentimental, como no caso analisado do pai que teve um filho com algum
tipo de deficiéncia e que, por isso, se motivou a participar voluntariamente de uma ONG que
tem como objetivo ajudar pessoas que tém a mesma deficiéncia, mas ndo tém condigOes
econdmicas favoraveis para custear tratamentos dignos e adequados.

Ficou bastante claro na pesquisa que a identificagdo com a causa das organizagdes €
um fator primordial para os voluntarios atuarem, ainda que em condi¢Bes desinformadas ou
precérias, nas ONGs. Alia-se a isso a caréncia pessoal de se sentir Util ou de participar de boas
obras.

No entanto, nem s6 de motivacOes positivas e associadas a virtudes a governanga
voluntaria em ONGs se constitui. H& casos em que pessoas se envolvem para aparecer, para
ter sua imagem vinculada a boas a¢des, como acontece também na responsabilidade social
empresarial, e as organizacOes devem cuidar para que as participacdes dessas pessoas nao
acabem por atrapalhar mais do que ajudar.

Esses casos revelam a acdo social racional no tocante aos fins, equivalente a
racionalidade instrumental, que revela o utilitarismo que Weber (1996) diagnosticou ao
analisar o capitalismo americano.

Observa-se, portanto, a concomitancia de caracteristicas e aparente contradicdo que
aparece quando se investiga o voluntariado, que normalmente deveria se apoiar somente em

valores, mas também revela a racionalidade instrumental, com determinado calculo utilitario
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de consequéncias. Ou seja, mesmo nas ONGSs, ndo se enxerga muitas vezes a racionalidade
substantiva, cuja acio esta voltada aos valores. E que muitos postos sio ocupados, ainda que
voluntariamente, por individuos credenciados apenas por suas supostas “honras sociais” e
prestigios (WEBER, 1999).

A consequéncia disso € o risco de mau exercicio das fun¢bes de governanca, posto que
falta ao cargo baseado em relagbes de subordinagdo puramente pessoais a ideia do dever
oficial objetivo (WEBER, 1999).

Sendo o patrimonialismo uma forma de dominacdo baseada em valores tradicionais
eliminando a base racional e a preocupacdo com a eficiéncia, sendo caracteristicas tipicas os
privilégios, as honrarias e o favoritismo, o que se verifica é que muitas dessas iniciativas
sociais se caracterizam por esse tipo de dominacdo.

Finalmente, essa pesquisa de Rocha; Feitosa (2016) apontou que essas ONGs s&o
justamente organizagdes que existem legalmente sob a forma de relagéo associativa racional.
Ocorre que nem sempre a forma associativa é fiel & sua racionalidade substantiva. Muitas
vezes, a forma associativa existe apenas para cumprir as exigéncias legais de uma pessoa
juridica, mas o poder carismatico esté por trés das relagdes, manipulando as vontades, criando
assembleias, reunides, eleicdes e outros atos apenas para que constem de documentos legais e
isso deve ser objeto de outra investigacao.

Quanto a dominacdo burocrdtica, viu-se que a lei brasileira obriga que uma
organizacdo (pessoa juridica) tenha o poder totalmente democratizado, com membros
voluntarios (impossibilidade de distribuicdo de lucros), sendo certo, porém, que a realidade
das organizagBes € mais de patriarcado ou de lideranca carismética, o que implica em eleicdes
“virtuais”, existentes apenas no papel, nas “atas”, sem que revelem uma real eleicdo. Apesar
de Weber (1999) dizer que nas atividades complexas (como é o caso de muitas ONGs) o

trabalho remunerado é mais eficiente e mais barato do que o trabalho honorifico, em razdo da
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velocidade e formalidade e apesar de que a historia seguiu com o fortalecimento da gestéo
profissionalizada das ONGs que detinham essa necessidade em razdo da sua complexidade, a
realidade, no entanto, é que a lei permaneceu “obrigando” a existéncia de uma governanca
democrética de voluntérios, o que gera um vazio, um “gap” entre a realidade e a lei.

Ainda segundo Weber (1999), a possibilidade de uma administracdo permanente néo
remunerada exercida por filantropos deve existir, em regra, apenas onde as funcdes de
governanga possam ser exercidas satisfatoriamente como atividades acessorias. Na prética, no
entanto, ndo é isso que se encontrou na pesquisa levada a efeito. Pelo contrério, encontraram-
se organizacdes complexas sendo administradas por voluntarios bem intencionados, mas sem
qualquer capacitacdo (ROCHA; FEITOSA, 2016).

O sentido, a motivagdo, que os individuos emprestam a acdo racional de aceitar
participar de cargos nos 6rgéos de governanca de ONGs, de maneira voluntaria, varia desde a
acdo racional no tocante a valores, com relacdo aos fins e também & acéo afetiva, com maior
preponderancia para a primeira op¢do. Observam-se caracteristicas do patrimonialismo e
vestigios de carisma, posto que a dominacdo burocratica é superada pela auséncia de razéo
substantiva das normas postas com relacdo a realidade das organizag@es. Ou seja, a burocracia
é de tal forma disfuncional e distanciada da realidade que passa a ser observada apenas no

papel, sem qualquer reflexo na prética organizacional.
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3 Procedimentos metodologicos

Este capitulo descreve a metodologia que adotada na pesquisa. Nele sdo tecidos
comentarios sobre objetivos, abordagens, procedimentos e estratégia de implementacdo da
pesquisa.

Podemos considerar o0 método como um guia geral, um elemento determinante para
atingirem-se os fins da pesquisa. De forma anéloga, se pode considerar que o método exerce
para o pesquisador a mesma fun¢do do mapa para os viajantes. Assim, quanto mais elementos

esse mapa contiver, maior tendera a ser a seguranga nessa navegacdo (MAY, 2004).

3.1 Bases epistemologicas

Em primeiro lugar, é fato que o conhecimento cientifico pode ser compreendido como
uma construcdo e ndo ter a pretensdo de representar a realidade tal como ela é,
ontologicamente (MINAYO, 2004).

Portanto, adotamos uma visdo de mundo subjetivista, considerando que um fendmeno
s6 pode ser compreendido e interpretado a partir dos significados atribuidos pelos atores
sociais que o vivenciam.

Essa visdo aproxima-se do paradigma interpretativista nas ciéncias sociais. Vieira;
Passos (2011) sugerem a categorizagdo em quatro paradigmas que fundamentariam a analise
organizacional: Humanista Radical, Estruturalista Radical, Interpretativista e Funcionalista.

O paradigma interpretativista, apesar de também compartilhar de uma visdo da
sociedade dentro do eixo chamado de “regulacdo”, como o funcionalista, é contrério ao

objetivismo do funcionalismo. O paradigma interpretativista € mais compativel com as
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analises tidas como qualitativas, ou melhor, de cunho subjetivista, e essa abordagem é a mais
relevante na estratégia adiante apresentada.

Os teoricos localizados dentro do contexto do paradigma interpretativista preocupam-
se em compreender o mundo “como ele é”, compreender a natureza fundamental do mundo
social ao nivel da experiéncia subjetiva, ou seja, uma explicagdo na esfera da consciéncia
individual e da subjetividade (VIEIRA; PASSOS, 2011).

Mas, também, a presente pesquisa contempla o arcabouco de estudo tedrico-empirico,
cujo objeto de andlise é a tipologia de racionalidade emergente da gestdo das organizacdes
ndo governamentais que atuam com desenvolvimento e incluséo social. E caracteriza-se, em
sua dindmica, como um estudo organizacional balizado pelos principios da Teoria Critica.
(VIDAL; MOREIRA; COSTA; ALMEIDA, 2006).

Weber (1984 apud MEDEIROS; SOUZA, 2011) dizia que todas as a¢0es sociais em
sociedades capitalistas sdo motivadas pela racionalidade funcional ou instrumental. No
entanto, 0 que se observa € que na medida em que a racionalidade técnica amplia sua
capacidade de dominio, ela reivindica para si todo o conceito de racionalidade, condenando as
possiveis formas alternativas de associacdo ou de existéncia ao campo do irracional (LIMA,;
HOPFER; SOUZA-LIMA, 2004). Portanto, o que parece ser uma investigagdo funcionalista

ndo necessariamente tem esse Vviés.

3.2 Delineamento da pesquisa

Este estudo pretendeu conduzir uma interpretacdo analitica, pois os dados foram
analisados e interpretados a luz dos conceitos tedricos de determinadas orientacbes e as
conclusdes do estudo serdo discutidas em relacdo aos conhecimentos existentes. De acordo
com Gibbs (2009), esse tipo de pesquisa € a producéo e justificacdo de uma explicacdo geral

com base no acimulo de grandes quantidades de circunstancias especificas, mas semelhantes.
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As pesquisas, do ponto de vista da forma de abordagem do problema, podem ser
classificadas em pesquisa quantitativa e qualitativa. Pesquisa quantitativa é aquela que traduz
em nimeros as opinides e informacdes para classifica-las e analisa-las com o uso de técnicas
estatisticas. Nas ciéncias sociais, métodos quantitativos sdo usados em surveys, experimentos
e simulagdes computacionais.

A pesquisa qualitativa se caracteriza por uma relagdo dindmica entre o mundo real e o
sujeito, isto é, um vinculo indissociavel entre 0 mundo objetivo e a subjetividade do sujeito
que ndo pode ser traduzido em ndmeros.

A interpretacdo dos fenbmenos e a atribuicdo de significados séo béasicas no processo
de pesquisa qualitativa. A fonte para a coleta de dados é o ambiente e o pesquisador é o
instrumento-chave (SILVA; MENEZES, 2005). O presente projeto pretende adotar a
abordagem qualitativa.

No campo organizacional, a pesquisa qualitativa emerge como uma alternativa
metodoldgica ao pesquisador. Esta auxilia a compreensdo do ator contemporaneo envolvido
com o fendbmeno da gestdo, na medida em que relata suas experiéncias, impressdes e
sentimentos relativos ao cotidiano pessoal e profissional (PAIVA JUNIOR; MELLO, 2008).

Dentro das modalidades de pesquisa qualitativa, a presente pesquisa pretende ser
compreendida como sendo “basica ou genérica”, por apresentar quatro caracteristicas-chave,
segundo destaca Merriam (1998) a seguir:

1) O pesquisador estd interessado em compreender quais os significados que 0s

participantes atribuem ao fendmeno ou situacéo que est4 sendo estudada;

2) Busca-se compreender os significados que as pessoas constroem sobre as

experiéncias vividas, tendo o pesquisador como principal instrumento de coleta e
analise de dados. Para coletar os dados, sdo feitas entrevistas, realizadas

observacgdes ou analisados documentos;
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3) O processo de conducdo da pesquisa é essencialmente indutivo, isto é, o
pesquisador coleta e organiza os dados com objetivo de construir conceitos,
pressuposicdes ou teorias, ao invés de, dedutivamente, derivar hipdteses a serem
testadas. A andlise indutiva dos dados leva a identificagdo de padrdes recorrentes,
temas comuns e categorias;

4) Os resultados da pesquisa s&o0 um mix de descri¢do e analise — uma analise que usa
conceitos do referencial tedrico que estruturou o estudo. A anélise geralmente
resulta na identificacdo de padrdes recorrentes (na forma de categorias, fatores,

variaveis, tema).

3.3 Coleta de dados

Para o referencial tedrico ja apresentado, foi necessario pesquisar documentos legais,
além da literatura em forma de livros, revistas, e publicacbes cientificas propriamente ditas,
para analisar informacgdes que se encontravam dispersas, Ihes conferindo nova importancia
como forma de consulta (FIGUEIREDO, 2007).

Para a justificativa e apresentacdo do estado da arte das pesquisas sobre governanga no
Terceiro Setor, foi necessario um estudo bibliométrico realizado pelo autor desta tese, que é
analise do campo de conhecimento baseada em métodos quantitativos, voltada para o estudo
da producdo cientifica e para a produtividade de pesquisadores (ARAUJO, 2006).

Para a pesquisa de campo, os dados primérios foram coletados mediante entrevistas
semiestruturadas e um grupo focal com todas as pessoas entrevistadas. Para isso, escolheram-
se a priori 10 (dez) ONGs assistenciais, a maioria incubada no Porto Social, levando em
consideragdo o tamanho das organizagOes, a captacdo de recursos majoritariamente privada
(competindo no mercado do financiamento privado), a existéncia de diretores voluntarios

ativos e de executivos contratados profissionalmente (ndo eleitos).
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A ideia foi de, apds a andlise das entrevistas nessas 10 (dez) ONGs, poder decidir se
havia ou ndo necessidade de maiores aprofundamentos em outras organizagfes, 0 que se
mostrou desnecessario.

Para cada organizagdo, foram convidadas pessoas para serem entrevistadas, sendo uma
delas necessariamente seu gestor, e as outras que sdo membros de 6rgdos de governanga
(assembleia, conselho de administragéo, conselho fiscal), de maneira que se possam enxergar
as visdes dos executivos e dos mandatarios (agentes e principais). A limitacdo foi que s6 se
pesquisou essas percepcdes e ndo a de outros stakeholders, como os beneficiarios e o poder
publico, por exemplo.

A primeira etapa da coleta de dados da pesquisa de campo foi a elaboragdo do
Protocolo de Entrevista e Roteiros das Entrevistas, ver Apéndices A, B e C, respectivamente.
Na elaboracdo do roteiro das entrevistas semiestruturadas, foram utilizadas as teorias e
estudos apresentados no referencial tedrico desta tese.

Na Figura 1 (3) a seguir, antes do IBGC (2016) lancar o guia de melhores préaticas de
governanga para o Terceiro Setor, estd a estrutura projetada inicialmente para a pesquisa,
partindo do seu objetivo principal, suas varidveis, e 0s temas que deveriam ser abordados nas
entrevistas, com base no referencial tedrico. Trata-se da definicdo operacional e constitutiva

das variaveis, com base em autores referidos no referencia teérico:
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Figura 1 (3)- Categorias com base no referencial tedrico

Exigencias He

contratuals &

Identificar as
caracteristicas e praticas
da governanca em ONGs
assistenciais que se

financiam majoritariamente
através de recursos

Fonte: Elaborada pelo autor (2017)

Com o lancamento do guia de melhores préticas de governanca para o Terceiro Setor,
e considerando o objetivo especifico da pesquisa de identificar as caracteristicas peculiares da
governanga em ONGs assistenciais que se financiam majoritariamente por meio de recursos
privados, as praticas recomendadas foram subdivididas em 5 categorias.

A primeira categoria, “Documentos Produzidos”, tem a ver com documentos
redigidos, aprovados ou encomendados na governanga, a saber: (i) Auditoria Externa; (ii)
Relatorio de Atividades; (iii) Orgamento; e (iv) Cédigo de Conduta.

Em seguida a categoria “Pessoas no Governo” que se refere aos voluntéarios que atuam

nos 6rgdos de governanca das organizacdes: (i) Quantidade de pessoas; (ii) Competéncias dos
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membros; (iii) Composicdo heterogénea (género, idade); (iv) Prazo de Mandato; e (v)
Autoavaliacéo.

Ha as préticas de governanca ligadas a funcdes estratégicas de governo: (i) anélise de
riscos; (ii) mobilizagdo de recursos; (iii) definicdo de missdo e (iv) preocupagdo com
sustentabilidade.

Quanto as recomendacOes para as reunides em si dos 6rgdos de governanca: (i)
acordos pré-reunido; (ii) conselho de administragdo; (iii) conselho fiscal; e (iv) Governar x
Administrar.

Finalmente, tem as acbes legais (obrigacBes decorrentes de leis) e estatutarias
(obrigagdes comuns nos estatutos das organizagdes), como: (i) eleicdo de membros; (ii)
aprovagcao de contas; (iii) definicdo de salarios dos executivos.

Com base nessa categorizacdo, foi elaborada uma nova mandala (Figura2 (3)), que
ajudou na fase de analise dos dados, para facilitar na consecugdo do objetivo de verificar se as
préaticas recomendadas eram ou ndo coerentes com a necessidade e racionalidade das

organizagoes.
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Figura 2 (3)- Categorias com base no guia do IBGC

caracteristicas e préticas
da governanga em ONGs
assistenciais que se
financiam majoritariamente
através de recursos

privados

Fonte: Elaborada pelo autor (2017)

Todas as perguntas formuladas no instrumento de pesquisa (Apéndice B) foram
inspiradas nessas duas mandalas, o que revela os cuidados acima descritos para as entrevistas.

Apos as 10 primeiras entrevistas, tendo iniciado as transcrigdes, se optou por alterar a
ordem das perguntas. Isso se deu porque, sendo entrevistas semiestruturadas, viu-se que a
maioria dos entrevistados acabava por adiantar, em determinados momentos, um assunto que
iria ser tratado depois.

Ou seja, a categorizagdo da mandala da Figura 2 (3) ndo se mostrou adequada no
campo, o que implicou na reducéo de cinco grandes categorias para trés grandes categorias, a

saber: (i) sistema de governanca (que englobou pessoas do governo e reunides); (ii) funcdes
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estratégicas; e (iii) prestagdo de contas e transparéncia (que englobou documentos produzidos
e acOes legais). O novo esquema da pesquisa, apos ajustes do campo pode ser observado na

Figura 3 (3) ilustrada a seguir.

Figura 3 (3)- Categorias apds ajustes no campo

caracteristicas e praticas
da govenanga em ONGs
assistenciais que se

financiam maijoritariamente
através de recursos

privados

Fonte: Elrada pelo autor (2017)

O roteiro de entrevistas foi um pouco alterado também (Apéndice C), especialmente
para suprimir algumas perguntas, acrescentar outras e mais ainda mudar a ordem das
perguntas, ja que na pratica uma questdo estava sendo levada a outra naturalmente.

Para cumprir o compromisso ético de manter o sigilo em torno das pessoas envolvidas,

se estabelecera que os participantes serdo citados obedecendo a uma ordem de codificagéo,
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como, por exemplo: Ola; O2a; Olb; O2b; O3a, por ai em diante, em que: “O” significa
organizacdo; o numero significa uma organizagdo especifica; e a letra significa uma pessoa
especifica da organizagdo, ja que mais de uma pessoa foi entrevistada em cada organizacéo.
Assim, sera mais facil de comparar as citacdes de entrevistados da mesma organizagdo ou de
organizacdes diferentes.

Quando a citacdo for com relacéo a dados do grupo focal, a codificacéo sera GF.

As mandalas acima foram destrinchadas para a elaboracdo dos roteiros para as
entrevistas. No Apéndice B, relacionam-se as perguntas com suas intengdes e classificagdes
dentro das categorias relevantes para a pesquisa na primeira fase. Além disso, no campo das
intencdes e objetivos de cada pergunta, h4 a informag&o sobre a relagdo com outras perguntas
e outras categorias, para garantir o carater integrativo da pesquisa. No Apéndice C, relaciona-
se a nova ordem das perguntas, apds a experiéncia no campo ter sido iniciada.

No campo, as entrevistas foram realizadas nas sedes das instituicbes, de forma
individual, em ambientes reservados, em horarios previamente agendados. As entrevistas
foram registradas com gravador digital e as transcri¢des ocorreram & medida que iam sendo
realizadas, possibilitando o inicio, de forma preliminar, das analises dos dados e a reviséo das
categorias de analises propostas como acima explicitado.

Durante a entrevista, 0 pesquisador esteve atenta aos contextos e situacdes, o que é
necessario a aplicacdo do método de analise escolhido, sendo ele Analise Pragmatica da
Linguagem, e adotou o registro das impressdes como uma espécie de diario de campo.

As transcricOes foram realizadas conforme as normas técnicas, e foram associadas a

essas as notas de campo, para fins de analises dos dados.
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3.4 Analise de dados

Na apuracdo das respostas das entrevistas, foi utilizada a andlise pragmética da
linguagem, que Mattos (2003) explica ser a maneira como alguém usa as palavras para
produzir certo sentido. Ou seja, a preocupacdo sera menos semantica e mais do objetivo das
respostas. E que se pretenderam fazer das entrevistas verdadeiras conversagdes (MATTOS,
2005).

A analise das entrevistas foi apoiada em quatro das cinco fases propostas por Mattos
(2005), a saber: (i) recuperagdo - transcricfes das entrevistas, bem como anotagdes
preliminares; (ii) analise do significado pragmatico da conversagdo - busca do contexto
pragmaético do dialogo; (iii) montagem da consolidac&o das falas - visualiza¢do dos conjuntos
das respostas e aproximacédo dos relatos; e (iv) anélise de conjuntos - visualiza¢do dos fatos e
evidéncias relativas a cada uma das perguntas.

Nesta pesquisa ndo se implementou a fase de validacdo do método proposto por
Mattos (2005), que se propde a verificar com os entrevistados o que eles acham das analises
do pesquisador para a validacao.

Em lugar disso, posteriormente as andlises dos achados nas entrevistas, buscando
robustecer a validade e, sobretudo, a confiabilidade dos achados e da analise, decidiu-se por
efetuar uma triangulacdo, a partir de um grupo focal. Foram convidados todos os
entrevistados e também pessoas que estudam ONGs ou que prestam consultoria nessa area
para participarem de uma reunido, na qual o pesquisador apresentou algumas questdes que se
entendeu serem muito relevantes durante a fase de analise dos dados, para um debate e
aprofundamento coletivo das questdes postas, uma vez que o grupo focal, como técnica de
pesquisa, utiliza sessdes grupais de discussdo, centralizando um tépico especifico a ser

debatido entre os participantes.
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Os grupos focais utilizam a interag&o grupal para produzir dados e insights que seriam
dificilmente conseguidos fora do grupo. Os dados obtidos, entdo, levam em conta 0 processo
do grupo, tomados como maior do que a soma das opinides, sentimentos e pontos de vista
individuais em jogo. A despeito disso, o grupo focal conserva o carater de técnica de coleta de
dados, adequado, a priori, para investigagdes qualitativas.

Assim, considerando a perspectiva de grupo focal de Minayo (1994), a ideia foi
apresentar alguns dados analisados das entrevistas individuais, numa grande entrevista em
grupo, para atender a esse fim especifico da investigagdo de caracterizar confiabilidade aos
achados e a analise prévia.

Nery (1997) listou as principais indicagdes para o uso do grupo focal: 1) exploragéo
inicial com pequenas amostragens da populacdo; 2) investigagdo profunda de motivagoes,
desejos, estilos de vida dos grupos; 3) compreensdo da linguagem e das perspectivas do
grupo; 4) teste de conceitos e questdes para futuras investigagdes quantitativas; 5)
acompanhamento de pesquisa qualitativa; 6) obtengdo de informacbes sobre um contexto
especifico; 7) obtencdo de informacgdes sobre novos produtos, conceitos, fendmenos, etc.

No caso da presente tese, o grupo focal ajudou especialmente na fase da discusséo dos
resultados, tanto na compreensdo das linguagens quanto no aprofundamento de algumas
questdes.

Muito embora ndo haja consenso quanto ao nimero de participantes para um grupo
focal, alguns autores dizem que esse nimero, por grupo, deve ser de 6 a 15 pessoas (CHIESA;
CIAMPONE, 1999; PEREIRA et al., 1999; SENA; DUARTE, 1999 apud KIND, 2004). No
caso desta pesquisa, compareceram 9 pessoas.

E consenso entre os autores que o ambiente ideal para a realizacdo de grupos focais

deve: propiciar privacidade; ser confortavel; estar livre de interferéncias sonoras; ser de facil
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acesso para os participantes, e isso foi cumprido na medida em que se utilizou o espago de
reunides do Porto Social, local ja conhecido de todas as organizacdes.

A moderacdo foi feita pelo autor desta tese, cuja preparacdo se deu considerando a
necessidade de se demonstrar abertura para a discusséo, postura de acolhimento diante dos
participantes, o distanciamento com relacdo ao tema, de forma a acolher posicdes contrérias
de maneira respeitosa e hébil para escutar os integrantes, e a consciéncia das suas
intervencdes verbais e ndo verbais (KIND, 2004).

Assim, seguiram-se as seguintes etapas previstas para o funcionamento dos grupos

focais: abertura, preparagdo, debate, encerramento.

3.5 Cuidados adicionais

Esta secéo se destina a esclarecer os cuidados adicionais adotados neste estudo para
superar situagdes que conspiraram contra o rigor e a validade do trabalho.

Martins (2004) alerta que a metodologia qualitativa, mais do que qualquer outra,
levanta questBes éticas, principalmente, devido & proximidade entre pesquisador e
pesquisados. Os riscos a superar foram provenientes das caracteristicas tipicas de um
envolvimento profissional com o fenémeno estudado.

Assim, todas as variaveis e a elaboracdo da minuta de instrumento de pesquisa, ou
seja, 0 roteiro para as entrevistas semiestruturadas, foram construidas com a participagao
direta do orientador.

O processo de gravagdo e transcri¢do na integra, tanto das entrevistas quanto do grupo
focal, apoiados ainda pelas notas tomadas pelo autor, no ato da entrevista, consistiu

informacgdo relevante e essencial para a andlise interpretativa dos dados. Essas gravagdes e

transcricdes estdo a disposicao.
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4 Analise dos resultados

Este capitulo tem por objetivo apresentar os resultados obtidos com a pesquisa. Para
tanto, de forma alinhada ao método escolhido, as analises se valeram, essencialmente, das
entrevistas semiestruturadas, de maneira que trechos das entrevistas estdo citados para avivar
0s achados.

Os dados das entrevistas foram organizados por meio da anélise pragmética da
linguagem (MATTOS, 2005), cujo processo recupera, analisa os significados pragmaético-
semanticos, e categoriza para compor os dados em conjuntos.

De acordo com Merriam (1998), as categorias podem vir pelo menos de trés fontes: o
investigador, os participantes, ou fontes fora do estudo, tal como a literatura. As categorias
neste estudo partiram em parte do investigador, com base no referencial tedrico pesquisado
antes do trabalho de campo (ver Figura 2 (3)); depois da cartilha do IBGC (ver Figura 3 (3)), e
em parte dos entrevistados (ver Figura 4 (4)).

Assim, os dados foram organizados em topicos que se relacionam com a pergunta de
pesquisa e com 0s objetivos do estudo. Esta secdo estd subdividida em trés partes: (i) sobre o
sistema de governanga; (ii) as funcBes estratégicas de governanca; e (iii) mecanismos de

prestacdo de contas e transparéncias, que estdo na parte central da mandala (fig.3).

4.1 O Sistema de governanca

Segundo o Guia das Melhores Préticas de Governanca para ONGs do IBGC (2016),
todo o sistema de governanga das ONGs pode ser demonstrado genericamente por meio da

seguinte representacédo visual, ilustrada na Figura 4 (4):
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Figura 4 (4)- Sistema de governanca

Assembleia de
Associados

Conselho de

Administracio Conselho Fiscal

Auditoria Gestéo
Independente Executiva*

Fonte: IBGC (2016)

Nota-se na Figura 4 (4) acima que o sistema de governanca esta fundamentado num
organograma; esta sedimentado em fungdes e cargos a serem preenchidos por pessoas. Todos
0S mecanismos de governanca tratados deveriam ser operados, dirigidos ou cuidados dentro
desse sistema, que implica em 6rgdos colegiados de deciséo.

Isso se deu, segundo o proprio IBGC (2016), porque cabe, independentemente do
tamanho e do grau de desenvolvimento da ONG, o fiel cumprimento da legislagéo pertinente,
e 0 Cddigo Civil fixou esse sistema como obrigatorio. Em outras palavras, para uma ONG ser
formalmente criada e reconhecida legalmente, é necessario que uma assembleia se retna e
que aprove um estatuto e se eleja uma diretoria ou um conselho (ou as duas coisas) para
governar/dirigir a organizacao.

E € justamente nesse ponto que se encontrou a maior incoeréncia desses mecanismos
de governanca com a racionalidade das ONGs, como adiante se demonstrara e posteriormente

se discutira.
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E que os dados demonstraram que esse sistema ndo existe na pratica, e como se trata
de obrigacdo legal, as organizacgdes séo obrigadas a ter alguns mecanismos apenas de “faz de
conta”.

Os dados seréo organizados conforme o Quadro 5 (4) a seguir:

Quadro 5 (4)- Sistema de governanga

Categoria Topico

(i) Convite/escolha

(ii) Efetividade

(iii) Competéncias

Sistema de Governanga (iv) Género e Nimero

(v) Prazo de mandato e reeleicdo
(vi) Autoavaliacdo

(vii) ReuniBes

Fonte: Elaborado pelo autor (2017)

4.1.1 Convite/escolha

Quanto a propria constituicdo (nascimento) de uma ONG, o IBGC (2016) define, com
base na lei, que é necessdria uma reunido de pessoas fisicas ou juridicas (assembleia)
objetivando um fim comum n&o econdmico.

A instituicdo de uma ONG se d& por meio da celebracdo de ata de assembleia de
constituicdo, na qual se aprova o estatuto social que regera a pessoa juridica, bem como a
eleicdo de seus dirigentes. Obrigatoriamente, tais atos devem ser validados mediante o
registro em cartorio de registro civil de pessoas juridicas da sua sede. Registrado o estatuto
social, a associagdo adquire personalidade juridica e se torna sujeita de direitos e obrigacbes
(IBGC, 2016)

Em tese, para a lei e para o Guia de Melhores Préticas, essas pessoas da assembleia

sdo a instincia méxima das organizacBes e sdo quem dirige/governa as ONGs. Por



115

conseguinte, os mecanismos de governanga deveriam ser desempenhados por essas pessoas,
que sdo membros desses 6rgdos de governanga.

Mas, a verdade encontrada no campo reflete outra realidade. As ONGs nem sempre
sdo criadas, de fato, a partir de pessoas (plural) numa assembleia. A elei¢do de dirigentes
também ndo é uma prética real. Ha, na verdade, uma ficcdo juridica. A maioria das
organizagdes é criada por uma pessoa que, em razdo dessa necessidade legal, encontra outras
pessoas que “emprestam seus nomes”, que sdo “nomeados” para fungdes.

Entdo, surge a necessidade de convidar/escolher pessoas para funcionarem nesses

6rgdos como voluntarias. Sobre esses assuntos os dados mostraram que:

(...) Bom, para estar na diretoria € assembleia que decide, em tese.
Obviamente existe todo um trabalho de escolha, exatamente porque tem que
ser pessoas que estejam alinhadas com 0 processo, mas isso segue 0 estatuto;
0s associados efetivos sdo indicados pela diretoria e aprovados em
assembleia (...). (Ola)

A resposta acima revelou a questdo legal e formal de como funciona. Mas, outro

entrevistado da mesma organizagéo esclareceu que:

(...) geralmente a gente leva tudo pra “fundador’; sdo pessoas pra quem
ele diz, olha, Deus nos deu seu nome; realmente Deus capacita. Que é bem
atipico eu acho. Mas a gente leva pra “fundador” pra ele conhecer e aprovar
a pessoa; é bem diferente do que esta formalizado (...). (O1b)

Ou seja, na prética, a pessoa, ou grupo de pessoas que fundam e dirigem de verdade a

operacao das ONGs, € que decide quem participa desses 6rgaos.

(...) ¢ qguem quer fundar a ONG que convida as pessoas para o estatuto,
e 0s outros; por exemplo, 14 sdo oito no estatuto da “org” (...) ele vem por
empatia, quando ele tem uma identificacdo com aquele tema, com a causa,
ele vem porque quer, ai ele vem espontaneamente com o tempo chega um e
vai embora; da o tempo dele; e o “fundador” arruma outro (...). (O2a)

(...) Entdo a escolha é feita no grupo também; é feita na reunido. Por
exemplo, eu digo as meninas que trabalham aqui, fica de olho na mée que é
mais desenrolada, ai elas me apontam, e eu ponho pra dentro (...). (O2b)

(...) E, vai mudar tudo, e a gente nio sabe como vai ser. Eu acho que vai ser
junto, vai ser o diretor, “fulano” e eu que decidiremos. Porque do jeito que
t4, a gente ta tendo muita dificuldade com tudo, desde a conta do banco, ai 1a
pra resolver a documentacgdo; precisa ajeitar, e ai precisa ter uma diretoria,
um conselho que seja o melhor para a “org” (...). (O3a)
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(...) eu acho que tudo foi o diretor que fez, tanto que todos que td8o no
conselho sdo amigos pessoais dele; né? acredito assim, para dar o suporte, 0
apoio que ele precisa. Desde que eu td6 aqui esse conselho é o mesmo, a
grande maioria € 0 mesmo. (O5a)

Ha casos em que a condicédo de associado ou de dirigente passa de pai para filho:

(...) N&o, quem fundou essa ONG foi um grupo de mulheres; eu ainda era
crianca na época, essa instituicdo tem trinta e trés anos ja de existéncia e foi
a minha mée junto com outras mulheres; eu comecei como aluna, me
destaquei bem aqui em muitos cursos; a pessoa era responsavel naquela
época, ela notou esse desenvolvimento em mim e me chamou para fazer
parte da instituigdo (...) depois de alguns anos foi que me chamaram para ser
presidente (...). (O4b)

4.1.2 Efetividade

Com base nos achados acima analisados, se pode antecipar que o funcionamento
desses 6rgdos colegiados do sistema de governanca ndo € muito efetivo.

Os dados explicam melhor o que é encontrado.

(...) A gente nem sabe com certeza quem faz parte da nossa assembleia.
Né&o temos esse controle; a gente nem sabe quem sdo 0s associados efetivos,
e se eles estdo contribuindo ou ndo (...). (Ola)

(...) Eu abri com o que eu tinha; com quem se disponibilizou pra me ajudar;
entdo assim, na pratica mesmo eu peguei algumas maes e o resto é tudo
encher de linguica; eu tenho quatro maes na agdo, o resto é tudo o que a
gente pegou emprestado, pai, parente, irmao, vizinhos, quem quisesse
ajudar na ONG, porque as mées ndo queriam esse compromisso de ter o
nome la; essa responsabilidade de assinar documento (...). (O2b)

(...) o que ocorre na pratica é que as assembleias ndo atuam, elas
simplesmente assinam as atas quando sdo necessarias, quando se pedem,
assinam ai as atas, e as assembleias ndo participam ativamente (...). (O2a)

(...) Eu acho que o conselho tem nem ideia do que acontece aqui com a
gente ndo; eu acho assim; eles ndo mudam em nada o dia a dia da gente néo,
eles ndo tem essa influéncia e direcdo ndo (...) Eu acredito que tem gente do
conselho que nunca veio aqui no momento de atividade; vieram para uma
reunido na hora do almoco, mas ndo tinha mais ninguém ai, mas que
conheceu o no dia a dia as criangas. (O5a)

(...) Esses nomes do estatuto ndo funcionam como assembleia; o que
funciona é quem esta trabalhando de verdade, que estd no dia a dia do
trabalho; as reunides sdo feitas sim, sdo feitas com quem esta no estatuto e
com quem esti somando, seja I4, se esta no estatuto, se vem para agregar
(...). (O2b)
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(...) sem divida o estatuto, ele é praticamente indtil, meio que ndo serve
pra nada assim, porque pouquissimas coisas e tomadas decisbes sdo com
base nos paragrafos do estatuto; e a questdo da assembleia é mais inGtil
ainda, porque na pratica tem gente que eu ndo conheco, ndo sei quem é,
porque sdo da familia, gente que eu nunca vi, e o pessoal mais antigo (...)
acho que esse é o mais distante da realidade, até pelo que a gente conversou
antes, que na pratica é uma burocracia (...). (O4a)

Muitas vezes, as pessoas aceitam fazer parte de 6rgdos de governanca de ONGs por

confiarem na pessoa que esta a frente do governo da ONG:

(...) agora, olha sd, pra a gente fazer o registro eu precisava de 20
assinaturas, e eu tinha que ter um estatuto bem estruturado pra poder fazer
uma assembleia, e eu precisava ter um monte de documentacdo; a pessoa
presidente da ONG ndo poderia ser o proprio gestor da ONG, ndo pode
receber dinheiro, porque se a gente pedir recursos € errado isso; € um
absurdo, s6 atrasa o desenvolvimento de uma coisa que pode ser muito
melhor; eu peguei assinaturas de 20 pessoas; eu fui peguei meu tio que tem
uma loja no centro comercial, eu peguei a ata levei no centro comercial, todo
mundo me conhece porque ele ta ali ha uns 300 anos, pronto as 20 pessoas
que participaram da assembleia foram aquelas pessoas que estavam ali; ndo
existe assembleia. Peguei 0 nome de 20 pessoas, todo mundo com o
maior prazer, sabe o trabalho social que eu faco, que eu sempre fiz, sabe
guem eu sou, mas como queria facilitar o trabalho, como assim
“fulano”, coloque meus dados e mande ligar para mim; t4 aqui a minha
identidade, CPF e telefone; essa foi a assembleia que a gente levou pro
cartdrio (...) (O6b)

(...) Ndo se sentem, porque eles mesmos nao se interessam; eu sO coloco
meu nome porque eu considero vocé “fulano”; porque para vocé tirar o
documento vocé precisa disso, entdo eu vou assino, mas nao quero saber de
nada; os associados ndo tem interesse nenhum; s consideram ajudar para a
instituicdo ndo parar, porque se ndo tiver associados ndo existe instituicdo
(...). (O4b)

Como no Brasil essas pessoas que fazem parte dos 6rgdos de governanga (assembleia,

conselhos) ndo séo remuneradas, as pessoas que realmente dirigem/governam as organizagdes

se ressentem de ter que cumprir esses atos legais, quando, na verdade, os voluntérios ndo sao

empoderados.

Um entrevistado entende que isso é chave para que 0s 6rgdos de governanga ndo sejam

efetivos:

(...) E, entdo na maioria dos casos eu recorro a diretoria como um todo, mas
eu luto muito para que essa diretoria seja ativa, e ai tem um ponto que eu
acho bem importante, é quando se trata de voluntariado, e a diretoria de
uma ONG, ela é voluntaria, eu tenho uma grande dificuldade com isso(...)os
diretores que se comprometem em cumprir com o minimo, mas ndo fazem e
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isso faz com que a diretoria ndo seja ativa mesmo assim eu reporto tudo o
gue acontece mesmo sem receber nenhum feedback (...). (O1b)

(...) mas depois de alguns meses, essa estrutura se tornou irreal, porque ai eu
néo podia contratar todo mundo, e nem tinha capital pra isso, as pessoas
precisavam sair pra se virar, ai fazer as reunies, no nosso caso a diretoria
era reunido semanal, presidente e diretores, o Conselho ela era a cada dois
meses, primeiro ano massa, depois de um ano irreal, ai a diretoria ndo
conseguia mais sentar, nem de quinze e quinze dias, o Conselho se afastou
completamente (...) (O3b)

(...) a gente faz assim, com alguns moradores, porque nem todos se
interessam; entdo a gente faz com o nimero de pessoas da diretoria; a gente
coloca um cartaz e convidamos todo mundo; quem se interessa vem mas séo
poucas pessoas, porque aqui o trabalho é voluntario, ninguém ta
preparado para isso, fica dificil de todos virem para a assembleia (...). (O4b)

Considerando que os membros sdo voluntérios, a falta de tempo daqueles que se

dispdem também é uma questéo relevante. Ha organizagdes, inclusive, que tém terceiros, que

ndo sdo membros e ajudam mais na governanca do que os formalmente eleitos para tal

funcao.

(...) No comeco, hoje ndo é mais; hoje ndo consigo mais rodar esse
Conselho, por isso que a gente quer trocar; foi divisor de aguas pra a “org”,
quando o Conselho se afastou e agora ha dois meses, tem dois rapazes que
chegaram junto, um é “fulano” e o outro é “fulano” que também é
consultor empresario e ai eles chegaram junto pra orientar em algumas
coisas; quando o Conselho funciona realmente faz toda a diferenca, o
problema é vocé conseguir pessoas que tenham tempo pra isso.

As pessoas entrevistadas ndo compreendem a razéo de a lei gerar tanta obrigacdo

burocratica:

(...) acho até que faz sentido vocé ter uma assembleia de constituicdo, que
define as regras; 0 que pesa ndo € esse aspecto; é a burocracia e os
processos que sdo necessarios que sejam feitos pra frente. Olhando o
ponto de vista da dificuldade eu acho que é essa, eu quero criar uma ONG
agora, cara se eu ndo tiver um advogado que instrua isso, eu ndo tenho como
fazer (...). (Ola)

(...) Eu acho que é uma burocracia muito grande e muito externa
desnecessaria; a exigéncia, por exemplo, de oito pessoas pra preencher um
estatuto, isso é muito complicado, porque muitas vezes o empreendedor
social, que quer trabalhar por aquela politica pela causa em questdo, as vezes
€ uma pessoa, duas so, e ela tem que ficar procurando gente pra preencher
um estatuto, e com o descrédito das ONGs, isso é tdo delicado que muita
gente diz eu tenho medo de colocar o0 meu nome no estatuto, tenho medo de
emprestar 0 meu nome pra uma coisa que eu ndo sei se vai atuar de forma
ilegal (...) (O2a)

(...) seria melhor ser e abrir uma ONG como se fosse uma empresa simples;
vocé vai na Internet faz o seu cadastro com tudo que tem que ser feito, com
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as normas que tem que ser feitas, imediatamente vocé recebe um CNPJ; eu
passei mais de um ano e meio para receber o CNPJ; isso me trouxe varios
traumas; parei de crescer e de trazer recursos pra ONG; tem essa burocracia
toda, vocé vai no cartorio, paga pra fazer é carissimo, cada vez ele
acrescentam alguma coisa, vocé paga mais; isso ja deveria ter um estatuto

padrdo (...). (O2b)

Existem cinco pessoas, mas s0 no papel, oficialmente; trés trabalhando de
alguma forma e sé “fulano” no gas mesmo (...) e € ruim em razédo da
burocracia, pois se temos que resolver alguma coisa no banco, um
documento, uma mudanca, algo do estatuto, a gente precisa daquelas pessoas
gue ndo estdo vinte e quatro horas dentro do projeto (...) (O3a)

(...) mas quando disseram assim, tem que escrever estatuto, tem que
determinar isso, aquilo, e eu nunca tinha visto um estatuto na minha vida e
alguém precisava fazer, e quem tinha tempo era eu, ai vocé entra no mundo
de leis que vocé ndo conhece, normas que vocé nunca ouviu falar e comeca a
perceber, meu Deus, que mundo infernal é esse? Que tanta burocracia sem
sentido? Eu s6 quero fazer o bem, porque que é tdo dificil? E ai eu brinco
que o estatuto é um parto, eu fiquei trés meses mergulhada lendo estatuto,
relendo vendo o que era e 0 que ndo era, vai pro cartério e nesse sentido
acho que a “org” teve um apoio que nem toda ONG tem; a gente tinha uma
pessoa dentro do cartdrio que era amiga da gente, entdo ela sentava comigo,
me assessorava, ela revia o estatuto, faz assim, faz assado a gente tem
alguém perto que entendia, a maioria ndo tem, e mesmo assim com alguém
perto foi complicado, entdo eu s6 faltava chorar, eu dizia ndo vai sair sem
CNPJ nenhum minha gente, é impossivel fazer isso (...) (O3b)

(...) logo quando eu entrei ja tinha o estatuto registrado, mas assim fazia
pouco tempo, e ai foi essa histdria meio que instintiva, que eles sairam
correndo para ver como eram que faziam isso; foram varias vezes no
cartdrio, foi uma maior confusao para fazer tudo certo. Entretanto a gente
comegou, porque ia descobrindo, a gente quer melhorar o atendimento, mas
ai descobriu que precisava de um registro num sei de onde do Conselho,
num sei do qué; ai t4, o instituto esta aqui e o endereco, esta em Jaboatdo, a
gente tem que ter um registro do Conselho Municipal de Jaboatdo; vamos 4,
vamos levantar o que precisa. E que foi um pouco confuso por causa das
exigéncias (...) (O6a)

(...) olha tem muita historia engracada que a gente viveu, mas ai vamos la
voltando para a sua pergunta, pra abrir a ONG precisa de estatuto; veja s
imagine uma pessoa que ndo sabe ler, nem escrever mas é um lider
comunitario nato dentro de uma comunidade necessitada e vai ter que fazer
estatuto; inclusive a gente ajudou algumas instituicfes assim, e inclusive
estava sendo multada ela, essa pessoa porque ndo tava dentro dessas leis,
mas fazem um bom trabalho, belissimo com mais de 60 criancas em
Jaboatdo (...) (O6b)

(...) E burocréatico demais; o bom é quando vocé tem uma equipe que de
fato participa (...) tem ONG que tem conselheiro consultivo, conselheiro
fiscal, tem varios diretores s6 para constar no estatuto e poder formalizar; no
caso da gente ndo, quem estd no estatuto € uma turma realmente que opina,
diz da ou ndo da, tu ja pensasse fazer isso? Ja pensou fazer aquilo? (...) Mas
¢ chato, é burocratico, é cansativo, vocé ndo consegui reunir todos. (O8a)

(...) isso para mim foi uma das piores coisas; ndo € facil obter recursos;
nessa histéria de vocé adaptar a legislagdo, vocé precisa de recursos
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financeiros para se adaptar; entdo a administracdo dessa legalidade é cara, é
muito cara e burocratica (...). (O10a)

Ainda tem a questéo do estatuto e as atas de elei¢cdo, que precisam ser registrados em

cartério e tém que ser coerentes com as normas do Codigo Civil, sob pena de 6rgaos publicos

e bancos ndo reconhecerem os dirigentes:

(...) por exemplo, o estatuto da “org” votou cinco vezes do cartorio para
fazer corregcBes em clausulas, sabe? A gente ja ndo aguentava mais registrar
no cartorio; teve um dia que eu falei, isso é mafia do cartério demais, porque
esse exagero de reconhecimento de estatuto, depois vem a etapa da receita
federal, e ai vocé entra em todas aquelas exigéncias sem necessidade (...).
(O2a)

(...) eu té com dinheiro preso agora, um monte de contas pra pagar da ONG,
o cartdo ta cancelado por algum motivo que a gente ndo sabe qual é, nem o
banco sabe dizer e ela (diretora) ndo tem tempo de ir. Entdo assim é
desesperador, a palavra é essa, desesperador (...) (O3b)

(...) coloquei 20 pessoas fantasticas que assinaram, e fizemos; ai vamos la:
estatutos, peguei um estatuto de uma instituicdo referéncia, trouxe pra ca,
passei 3 messes sofrendo, porque eu ndo sou estudiosa da lei, e chorando,
sofrendo, gemendo e chorando pra poder fazer aquilo ali; busquei assim
advogados que também trabalham pra instituicdes ndo governamentais (...)
(O6b)

Ha casos em que, no momento da constituicdo, 0s nomes sdo reais e a participacdo das

pessoas (voluntérios) é efetiva. Mas, com o tempo, a participagdo cai e 0s nomes permanecem

apenas para constar:

(...) E desesperador; na época da nossa constituicio a gente tinha um grupo
reunido que queria fazer, entdo la naquela época os nomes eram reais;
entdo pra compor a estrutura foi tranquilo (...) hoje na diretoria sobrou eu,
0 resto t4 s6 com o nome, o Conselho, meu Deus do céu, nunca mais fui I,
como diria o pessoal da rua, ndo se tem mais, e eu ja sei que mesmo que as
pessoas que vao entrar agora, a rotina ndo da pra ser aquela de uma reunido
por semana, nenhuma reunido a cada quinze dias, € irreal porque sdo pessoas
gue ndo se dedicam vinte e quatro horas a ONG, sete dias a ONG. (...) (O4a)

(...) hoje mesmo coloquei dois pontos para deliberar; joguei no grupo do
whatsapp, para a diretoria decidir e votar, mas dificilmente tem votacado; as
vezes as pessoas nao estdo nem vendo mas eu boto sé pra constar; é
importante compartilhar as decisGes, mas a nossa assembleia ndo funciona

(...). (O7a)

(...) na “org”, quando a gente comecou, precisou cumprir a lei; entdo fizemos
uma associacdo, com tudo o que se exigia; fizemos um grupo, mas com 0
passar do tempo esse grupo foi enfraquecendo (...) na realidade as pessoas
foram saindo e outras ndo chegaram (...). (O10a)
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Em meio a tantos nomes que constam nos estatutos e atas, na pratica um ou dois

diretores dirigem a organizacdo. Todo o sistema legal é incoerente com a maioria das

organizagoes:

(...) Da parte de gestdo, os associados sdo alheios; até podem saber uma
coisa ou outra, mas s6 quem sabe mesmo realmente € o tesoureiro e ainda
sim, ele ndo tem nogdo de muita coisa em questdo de governancga (...). (O4a)

(...) Nao existe, isso ai é uma coisa ficticia, exigida pela formacdo de
ONGs, quem apita dentro da ONG é o gestor, o presidente (...) porque
todo o estatuto 14, era formado por toda familia do presidente; o criador da
ONG, que fundou, ele se sente dono; ela ndo ¢ um equipamento social, ela é
algo dele, esse ainda € o0 pensamento, isso a gente vé ai, gestores que sdo,
repetem mandatos consecutivamente sem votacéo (...) (02a)

(...) Eu acho que se toda a diretoria fosse um pouco ativa, se fosse
comprometida, tudo seria melhor (...) que tem diretor que mal pisa aqui;
alids que veio uma vez na vida; s6 o tesoureiro aparece pra governar em
algum nivel a “org” (...). (O2b)

Um dos entrevistados, membro da diretoria de uma organizagdo, perguntando sobre o

funcionamento e efetividade dos 6rgdos de governanga, mostrou-se bastante incomodado. A

resposta sempre apontava para a realidade legal, o que constava no estatuto. Quando indagado

sobre se a realidade do estatuto era mesmo o que ocorria na pratica, ele pediu pra mudar de

assunto. Observa-se:

(...) o conselho seria a formacdo de um grupo dentro da assembleia; na
verdade, 0 nosso estatuto, por exemplo, os estatutos em geral sdo orientados
para que tenham uma quantidade minima que seria a composicdo da
diretoria, presidente, vice-presidente, um secretario e dois tesoureiros, cinco
pessoas, de acordo com a legislacéo brasileira; (O5b)

Interessante notar que a resposta acima é baseada numa premissa equivocada, visto

que a legislacdo brasileira ndo prevé um ndmero minimo ou mé&ximo de pessoas, nem oS

cargos de uma diretoria.

Vale registrar aqui também o relato de um entrevistado, que entendeu que alguma

burocracia é necesséria, sobretudo para haver controle e fiscalizacdo, mas avaliou que esse

sistema de governancga que a lei imp&e, com assembleia de associados, estatuto registrado em

cartério etc., so atrapalha as ONGs:
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(...) ainda ndo me aprofundei pra ver até que ponto essa burocracia é valida
ou ndo; é porque também a gente sabe que tem muita gente dizendo que é
ONG e na verdade ndo €, mas pega e quer recursos, quer colocar mao em
tudo, assim algum controle tem que ter, mas que seja uma coisa com medida,
€ gue seja uma coisa coerente, e ndo esse sistema de obrigacdes de
assembleias que ndo existem de verdade (...) (O6a)

Em suma, todo o sistema de governanca recomendado a partir das obrigagdes legais €
incoerente com a racionalidade e reais necessidades das ONGs. E claro que ha ONGs em que
esse sistema funciona; sobretudo as organizacdes maiores. Mas, no campo se observou que
em nenhum caso fazia sentido a obrigagdo de uma assembleia com pessoas voluntarias

responsaveis pela dire¢do colegiada e a governanca integral das organizagdes.

4.1.3 Competéncias

Levando em consideracdo que o proprio sistema é tido como incoerente e ndo
respondendo as necessidades das ONGs, a consequéncia imediata é que a recomendacdo sobre
as competéncias necessarias para esses membros voluntarios parece, logicamente, ser também
irrelevante.

Considera-se, pelo IBGC (2016), boa préatica de governanca que a composicdo dos
6rgdos seja heterogénea e diversificada e que seus integrantes sejam dotados de
conhecimentos, experiéncias, habilidades, perfis e estilos diferenciados, de modo que os
Orgdos se constituam num rico espago de competéncias para o desempenho de suas funcoes,
com liberdade de expressdo de seus membros.

Recomenda-se até que pessoas que ndo tém, nem nunca tiveram, nenhum vinculo com
a organizacdo também possam ser convidadas a exercer cargos nos conselhos, considerando a
aderéncia de seu perfil pessoal aos valores e finalidades da organizagdo e que seus atributos

profissionais e de conhecimento possam contribuir para a boa governanca.



123

O detalhe é que, num mundo ideal, a maioria dos entrevistados entendeu que seria
muito bom que os membros dos 6rgdos de governanca, voluntérios, tivessem diversas
competéncias. O problema, repita-se, ndo era a recomendagdo em si, mas o fato de que a

prépria presenca dessas pessoas no governo das ONGs € irreal.

(...) é super importante que exista porqué de certas formas eles sdo
voluntarios e como tal, sdo extremamente importantes, por exemplo: precisa
ter um arquiteto, um engenheiro, uma pedagoga, uma psic6loga, um médico,
porque eles nos ajudam cada um em suas areas; essa a principio é a ideia do
funcionamento da assembleia até mesmo da diretoria, que a principio seria
uma diretoria ndo remunerada, isso ndo acontece plenamente, mas seria ideal

(...). (Ola)

(...) Nada, isso ndo existe, mas eu acho coerente e I8gico; essas diferentes
capacitacdes profissionais dentro do estatuto, sé enriqueceriam essa atuacdo
e provocariam imparcialidade, na hora da decisdo; (...) seria interessante se
essas pessoas tivessem especificidades, conhecimento profissional do
assunto em questdo; ndo é o caso, na pratica, o irmao, o tio, 0 primo que
colocou 0 nome por uma exigéncia burocratica da Constituicdo Brasileira,
entendeu? (...) (O2a)

(...) Eu precisaria de mais administradores, que entendessem de gestéo (...)
vamos supor a infraestrutura, por exemplo, eu chegava aqui, e tinha que
tomar certas decisGes que ndo era do meu conhecimento, e tem um arquiteto
e um engenheiro, mas ele ndo é presente na organizacao; saiu daqui porque
ele ndo tem tempo, mas ele é sempre consultado; a gente tentou fazer por
areas, mas ndo funciona muito (...) (O1b)

(...) O ideal € que seja assim mesmo, com essas competéncias diferentes, e
era uma coisa que a gente batia muito na “org”; no comeco e gragas a Deus
veio também, a gente tinha uma designer, um consultor, eu era da area de
arte e educacao, tinha outra pessoa que trabalha com atendimento ao cliente
e a gente se completava nesse sentido; o que me faltava o outro tinha; entéo
se vocé puder diversificar o conselho é 6timo; o problema é que o conselho
ndo € real entdo essa diversidade ndo funciona(...). (O3b)

(..) E, a gente tem pastores, mas a gente tem professores e empresarios
também. No caso como a nossa organizacdo tem o vinculo religioso, a
maioria do conselho é formada de pastores, mas a gente tem empresarios, e
gente da area de administragdo (...). (O5b)

(...) isso é mais uma dificuldade para a organizacéo; l6gico que isso é 6timo;
se vocé tiver no seu grupo de trabalho, de apoio, pessoas com diferentes
competéncias, € o que todo mundo quer; mas essa construgdo ndo se da
desse jeito, é por isso que tem que comegar no coragdo, um coragdao de
advogado, coracdo de engenheiro, coracdo de administrador, ndo é nem a
competéncia técnica, é um coragdo com competéncia técnica (...). (010a)

Em razdo do desconhecimento das leis e regras burocraticas cartorarias, um
entrevistado entende ser importante que haja pelo menos um advogado. Mas, note-se que o

interesse € pela utilidade prética e ndo tem a ver com o governo, a direcdo da ONG:
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(...) a gente tem advogados na “ong”, que a gente consulta; eu acho
importante; eles tém conhecimento juridico (...) (O2b)

(...) sdo 13 associados e eu so sei que um dos pastores também é advogado; e
do grupo dos financiadores um também é advogado, ou dois, e isso €
importante (...). (O5a)

Outro, também por questbes burocraticas e utilitdrias e ndo necessariamente
estratégicas, entende que deve haver gente com competéncias na area de contabilidade. Mas o

interessante é notar que os entrevistados pensaram na operagao/gestdo e ndo na governanca:

(...) acho importante; a nossa diretoria, por exemplo, acho importante ter o
minimo de noc¢do da area financeira; acho que faz sentido se a pessoa néo for
contador, pelo menos saiba do assunto para ndo ficar voando; porque a
pessoa vai dar uma opinido do que ndo entende nada e ai fica dificil, porque
tem que zelar; entdo a pessoa tem que estar apropriada para esses assuntos
em termo de diretoria (...). (O7a)

Um entrevistado ficou tdo surpreso com a recomendagdo, mas, a0 mesmo, é tdo cético

quanto & participagdo efetiva das pessoas nos orgaos de governanga, que disse:

(...) N&o temos conselho atuante; temos uma pessoa que faz o papel do
conselho inteiro, que é “fulano”; a gente fez o convite pra ele, ele ja aceitou,
ele realmente que nos informa e que assumiu; a gente tem reunido com ele a
cada quinze dias, com metas a cumprir, atividades pra fazer, ele realmente ta
nés informando e mostrando a necessidade de organizacdo maior, que
precisa ter; assim, a competéncia dos conselheiros ¢ irrelevante diante do
fato de que na verdade eles ndo atuam como “fulano” (...). (O3a)

Ha casos em que membros do conselho até participam da rotina da organizagdo, mas
atuando ndo de acordo com suas competéncias na gestdo e governanga, € sim, COmo

voluntarios na operag&o:

(...) Nao, eu acredito que essa ata foi sO pra construir mesmo, porque era
obrigacdo; aqui tem profissdes, tem artesas, instrutor cultural, mas aqui a
maioria é de artesds mesmo (...) na pratica o conselho tem gente que nunca
Vi e que ndo conheco; os poucos que ajudam ativamente, ajudam assim, na
limpeza, méo de obra, ndo ajuda na gestéo (...) (O4a).

(...) temos 7 pessoas de diferentes competéncias; eu sou da parte do meio
ambiente, mas desenvolvo mais coisas administrativa na ONG, mas
sempre puxando todo mundo pra sustentabilidade; temos um advogado, tem
uma psicologa (...) é fantastica a ideia de ter um ajudando o outro; se ndo
tivesse essa diversidade teriamos que buscar em outros lugares (...) (O6b)
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4.1.4 Género e numero

Diversas questdes foram suscitadas no guia de melhores praticas do IBGC (2016)
quanto a esse sistema de governanca que utiliza pessoas voluntarias em 6rgdos de direcéo
como assembleia, conselho, diretoria, tais como a quantidade de membros, e a
heterogeneidade de género. Segundo o IBGC (2016), o nimero de membros de cada 6rgéo de
direcdo/governo deveria ser impar, para evitar decisdes empatadas, e deveria haver paridade
de género.

Sobre o nimero de membros, por exemplo, considerando os achados anteriores de que
as assembleias, conselhos e demais 6rgdos de governanga, na préatica, ndo existem ou ndo séo

eficientes, essa recomendacéao de terem nimero impar de membros pareceu pouco relevante.

(...) Eu acho que delimitar qualquer nimero é complicado pra a gente; impar
ou par, minimo ou maximo, porque tem instituicdo que s6 tem um presidente
pra fazer realmente; o cara teve a ideia, foi 14 e s6 tem ele fixo e o resto é
voluntéario pontual, ele vai pegar nome emprestado, entdo delimitar um
nimero é complicado quando vocé tem uma realidade que vai surgindo da
necessidade da comunidade (...) ndo faz sentido isso porque nédo tem
votacdo de verdade (...). (O3b)

(...) anossa diretoria tem nimero par; a gente esta pensando em uma reducao
para ficar de quatro para trés; a questdo ndo é porque é impar ou par, porque
dificilmente tem empate; a questdo é tentar ser efetivo (...) (O7a)

Observe que os entrevistados, que sdo membros de um 6rgdo de governo, ndo sabem o
nimero de membros. Ainda assim, ele diz que essa questdo do empate estaria resolvida com o

voto de minerva do presidente.

(...) eu acredito que a gente tenha onze pessoas. E, mas no caso de votago
sempre o0 presidente pode desempatar (...). (O5b)

(...) Acho que sdo oito ou nove, se vocé quiser posso te dar essa ata e 0
estatuto, também ndo teria problemas, me deixa eu olhar aqui que te digo
(...) como essa eleicdo realmente ndo existe, a ata € muito s6 pra ter
pessoas; seria indiferente esse niimero, a menos que todos fossem ativos na
ONG,; deixa eu ver; presidente, vice presidente, secretaria, vice secretaria,
tesoureiro, vice tesoureiro, ai o conselho fiscal, trés do conselho fiscal, sdo
nove no total (...). (O4a)
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Mais ou menos 0 mesmo ocorre quanto & questdo de género. Se a propria razdo de ser
do sistema de governanca estd sendo criticada e discutida, fez pouco sentido analisar a

necessidade ou ndo de paridade:

Mas ter uma visdo diferente é sempre bom, tem uma frase que, toda
unanimidade € burra, todo mundo que concordar com tudo, tem uma burrice
no meio, alguém que possa trazer outra visdo, outro olhar, até a mais
feminina de olhar, carinhoso, de acolher mais, ja tem mais civilidade; mas
agora a dificuldade é engajar alguém e 0 sexo passa a ser secundario (...).
(O3a)

Indagados sobre se o sistema funcionasse, o que achavam da recomendagcdo relativa a

género, houve quem concordasse com a heterogeneidade:

(...) A gente tem como principio a questdo da igualdade de género; entdo
oportunidades iguais; entdo enfim, hoje na “org” a presidente, ela é uma
mulher muito sabida, muito inteligente e abencoada. (Ola)

(...) Acho fundamental, porque pluralidade de género implica em pluralidade
de diferentes percepcdes. Eu acho uma sugestdo inteligente emocional; a
pluralidade é enriquecedora sem ddvida; vamos pegar, por exemplo, pegar
um ambiente feminista extrema, so tiver lésbica, tem que ter um homem la
no meio, discutindo o ponto de vista diferente. Légico sé vai enriquecer,
enriquece a discussdo, o debate aprofundar (...) aqui ndo funciona pois as
pessoas nao sdo escolhidas com essa intencionalidade (...) (02a)

(...) A gente tem mulheres; atualmente temos s6 uma mulher. E importante,
mas acredito que ndo tenha necessariamente a obrigacgdo de ter; mas é legal
vocé pegar uma opinido diferente, visdo diferente; as mulheres
principalmente sdo as que estdo envolvidas nos projetos sociais (...). (O5b)

(...) ndo, € homem e mulher que temos nesses sete associados e acho que isso
faz todo o sentido (...). (O6a)

(...) e também tem homossexual; até porque pra linguagem é importante,
porque como é que eu vou falar com uma pessoa do grupo Lgbt, como é que
eu vou falar ou me reportar se a pessoa entendeu, entdo ai é boa essa
variedade de género, também é importante que a gente comeca a entender
cada universo (...). (O6b)

(...) acho importante; o projeto que estamos desenvolvendo agora, por
exemplo, na diretoria s6 tem eu de homem, sdo trés mulheres e um homem;
a gente ndo pensa nesse foco separativo; a gente estd junto querendo
desenvolver coisas que sejam apropriadas a visdo que a gente tem juntos;
entdo ndo tem essa briga de géneros, mas eu acho importante (...). (O7a)

Mas também houve quem entendesse que esse tema seria pouco relevante:

(...) aqui tem homens e mulheres e eu ndo vejo muita diferenca, porque nédo
sdo presentes. Se todos fossem presentes, eu ndo vejo no que isso ajudaria
(...). (O1lb)

(...) Sabe aquela coisa, tanto faz; acho que isso é preconceito da cabeca,
porque se so tiver mulheres, estd com preconceito com homens; acho que
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isso é um conjunto, acho que isso € natural, mas isso ndo é para ser imposto,
acho que tem que ser uma coisa natural (...). (O2b)

(...) Eu acho que sdo todos homens aqui, mas eu tenho uma visdo bem
diferente da feminista; eu ndo morreria se fosse s6 homens ou s6 mulheres,
mas acho que poderia sim ter, mas € uma coisa que para mim hoje nao
influencia muito ndo; que as mulheres ndo me oucam; a mulher ¢ mais
sensivel, a importancia seria nesse sentido de trazer outra visdo, mas nao por
ter uma mulher de todo jeito ali naquele grupo (...). (O3a)

(...) Depende, na da gente tinha duas mulheres e o resto era tudo homens e
funcionava bem; as vezes a gente brincava, eu acho que o problema néo é de
homens e mulheres, mas de personalidade mesmo, alguém era mais objetivo,
outros ja tinham uma sensibilidade maior, entdo assim, diferente de género, a
personalidade independente de ser homem ou mulher, desde que vocé
consiga realmente perfil, que a realidade da ONG, ela pede que vocé seja
bom em muitas areas; vocé ndo precisa ser bom em tudo, mas vocé precisa
entender um pouco de cada coisa, pra que quando eu falar , vocé saber sobre
0 que estou falando, alguém fale, vocé possa dizer a gente tem, a gente ndo
tem, vai procurar saber um pouco mais, se eu tenho um conselho
diversificado com perfil diferente, mas se ndo enlouguece, as vezes eu entro
em parafuso (...). (O3b)

(...) Acho que isso ndo é uma recomendacéo interessante, independente de
ser homem ou mulher, acho que ela existe pra pode, garantir a participagdo
feminina, mas eu acho que isso vai de perfil; por exemplo, aqui na ilha, a
forca é feminina. E até a construgdo da ata, tem dois homens, os restos sdo
mulheres (...). (O4a)

(...) Eu nunca reparei porque ndo sou ligada a esse negdcio; no quadro da
gente tem homens, mulheres e homossexuais (...). (O8a)

Uma resposta chamou muita aten¢do. Indagada sobre esses mecanismos de género,

namero de participantes, competéncias, uma fundadora e dirigente de ONG disse:

(...) E, parece tudo muito encaixado; eu acho; ndo gosto de nada assim; ndo
pode ser assim; a sociedade ndo se constroi assim; muito menos uma
organizacdao social que é uma amostra da sociedade (...). (O10a)

4.1.5 Prazo de mandato e reelei¢éo

Diz ainda o aludido guia de melhores préticas que o prazo do mandato do conselheiro
ou associado ndo deverd ser superior a dois anos, com possibilidade de uma reelei¢do quando
a composi¢do dos 6rgdos for de pessoas experientes, podendo-se adotar a renovacdo parcial

ou escalonada de seus membros.
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Recomenda-se ainda que eleicbes devam ocorrer ap6s avaliagdo formal do
desempenho. Para evitar a vitaliciedade, o estatuto social pode fixar um ndmero maximo de
anos de exercicio continuo. A renovacdo de mandato de um membro deve levar em
consideracdo os resultados de sua avaliagdo anual de desempenho ou mesmo sua
autoavaliagio. E considerada uma boa pratica a renovagdo parcial a cada periodo e a
regulacdo de uma ou mais recondugdes no cargo, com particular atengdo para a assiduidade e
nivel de envolvimento, bem como outras atividades exercidas e em que medida elas
restringem sua participagéo ou atengdo (IBGC, 2016).

Ocorre que, como visto acima, as assembleias, conselhos e outros Orgdos de
governanca das organizagfes ndo sdo efetivos. Assim, essas questfes ligadas ao bom
funcionamento desses 6rgédos ficam prejudicadas.

Mesmo assim, ha questdes que merecem ser destacadas, sobretudo porque revelam
juizo de valor sobre mecanismos de governanga, mesmo que nao estejam sendo utilizados.

Sobre prazo de mandato e reeleigdo, considerando que esse procedimento de elei¢éo e
registro de ata em cartorio significa para muitas ONGs apenas uma burocracia obrigatoria por
lei, que ndo revela uma necessidade real para 0 seu governo, ha quem deseje que o prazo seja

0 maior possivel, para so ter que ser repetido poucas vezes:

(...) A maioria das ONGs coloca 0 prazo maximo que sao quatro anos né? Ai
a maioria diz coloque quatro anos, para que? Para ndo ter dor de cabeca com
burocracia nesses quatro anos (...) entdo 0 maximo que pode esticar isso,
para ndo ter que mexer em estatuto, rever, e trocar nome (...). (02a)

(...) O estatuto esta com o prazo de quatro anos se eu ndo me engano; pode
ter reeleicdo; t6 pensando agora na minha realidade, veja, tem um ano e eu
vou trocar tudo, s6 vai ficar eu. Entdo o prazo mais curto que da essa
finalidade de adequar as coisas, porque a realidade da ONG ela é muito, ela
muda muito, eu desconhe¢o uma ONG que consiga manter suas atividades;
quatro anos € real para mim hoje (...). (O3b)

(...) vai adiantar nada; deixa eu s6 falar uma coisa, isso da muito trabalho,
como ¢ obrigado mudar as instituicdes se sentem obrigadas, ai o que eles
fazem? Colocam os irmdos, os primos e continuam liderando por laranjas
né? (O6b)
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As organizagdes normalmente tém dificuldades em encontrar pessoas que se

disponham a estar nesses 0rgdos e por isso um prazo curto so gera mais trabalho para quem

esté de fato na direcéo:

(...) Na verdade, vocé tem que ter uma paixdo muito grande pela ONG, e ¢
dificil vocé encontrar pessoas apaixonadas que larguem tudo, porque nédo
¢ facil, entdo assim, eu acho que acontece muitas vezes ter uma pessoa
apaixonada que cuida, cuida e cuida da causa que quando ela sai do mandato
e vai outra pessoa, a ONG despenca, porque ndo tem essa paixdo; eu me
dedico praticamente vinte e quatro horas (...). (O2b)

(...) E a cada dois anos. No prazo de dois anos nunca tem alguem que
gueira assumir, a nao ser quando numa grande urgéncia. E um fator muito
grande porque assim, Deus é quem levanta (...). (O1b)

(...) deveria exigir, por exemplo, s6 pode ter dois mandatos, em igual a
prefeitura. Mas na prefeitura tem gente querendo e aqui ndo tem ninguém
pra discutir se reelei¢do € bom ou néo (...) (0O2a)

(...) Quatro anos; eu ja estou na “org” ha vinte anos. Eu acho que nédo faz
sentido proibir reeleicdo ou limitar; ndo porque vocé queira ficar presidente
pelo o resto da vida, porque ndo € o caso, mas assim, é dificil vocé encontrar
uma pessoa que queira também, ir para o seu lugar e fazer o que vocé faz,
muito dificil (...). (O2b)

(...) se tivesse alguém dentro da instituicdo que tivesse interesse de assumir,
de querer ser presidente, eu ficaria muito feliz, mas tem que ter no sangue,
no caso da diretoria, de as pessoas que acreditam no nosso trabalho (...)
(O4b)

Ha quem entenda que a recomendacao de dois anos de prazo com uma Unica reelei¢do

faz sentido:

(...) Sdo 2 anos podendo ser renovados da forma como esta aqui; podendo
ser renovado eu acho bom, porque permite por um lado a renovagao, caso
seja necessario, por outro lado a permanecia caso seja interessante como € o
caso da atual presidente. (Ola)

(...) Sim, 0 nosso estatuto tem prazo e o prazo deve ser cumprido; alids os
bancos, os cartorios exigem que se mantenha atualizada as exigéncias
estatutarias, dois anos no minimo no caso da diretoria; o conselho pode ficar
mudando; as vezes as pessoas mudam do status para outro ou desistem por
varios motivos; a diretoria € fixa por dois anos (..) o conselho
administrativo, ele se reline em trés em trés meses e uma vez em dois em
dois anos extraordinariamente para a eleicdo e de trés em trés meses para
prestacdo de contas, financeiras e atividades. (O5b)

(...) eu ja concordo, porque assim a gente se da muito bem, somos muitos
préximos, tem gente que ndo tem essa afinidade, entdo assim pode ter um
gue esteja naquele mandato fazendo coisas meio erradas e quando terminar o
mandato a gente pode por pra fora dizendo assim, amigo esse teu tempo aqui
acabou (...) (O6a)
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Para muitos entrevistados a recomendacdo ndo faz sentido, ora porque se é tudo
ficcdo, ndo haveria motivos para essas preocupagdes, ora porque ha um lider forte que deve

Ser sempre o representante e governante, e outras razoes:

(...) Eu acho que a burocracia ¢ muito grande pra essas coisas; eu acho que

se tiver dando certo, se tiver fluindo, talvez o fato de mudar seja pra que
outras pessoas tenham experiéncias, de ta na frente, de t4 coordenando,
delegando funcdes, trabalhando junto, aprendendo a ta 14 em cima nesse
trabalho de equipe; talvez seja bom pra as pessoas terem essas experiéncias;
mas se algo ta funcionando bem direitinho, bem organizado no estatuto, eu
penso, hoje se eu tivesse um presidente, um conselho, uma presidéncia
gue funcionasse direito e que caminhasse, fosse tudo junto, eu ndo me
preocuparia muito com a mudanca néo (...) (O3a)

(...) Aqui sdo quatro anos. Acho indiferente, porque a presidente “fulana” é
a forca comunitaria daqui, a filha de dona “fulana” (...) Eu ndo vi a ata antes,
mas acredito que sempre vai ser ela, com eleicdo ou ndo, realmente se for
s6 pra construir, e ela é super ativa, que manda mesmo (...) Nao tem
reunido e nao tem eleicdo; até quando tem convocacdo o pessoal falta, ndo
tem compromisso com horario(...). (04a)

(...) essas normas de eleicdo ndo é necessario porque se, por exemplo, é na
pratica como a gente decide tudo em grupo, todo mundo faz parte de uma
administracdo. Eu ndo acho que faz sentido; acho que se um dia precisar
pode colocar em pauta a renovacdo, a possibilidade de outras pessoas
liderarem sabe; mas é tudo decidido pela lideranca e ndo por imposicao; olhe
em 3 anos tem que ser fazer uma nova, acho que vai se renovando na prépria
reunido (...) (O6b)

(...) outra coisa, voltando porque eu discordo dessa recomendacgéo; a gente
comecou ha 3 anos atras, ta certo vai fazer 3 anos, mas a gente ja ta
crescendo como um transformador social; entdo ai dai a pouco agora que eu
peguei o embalo, agora que me formei; vou ter que sair? Agora que to
me sentindo empoderada para poder administrar, que eu me coloquei
como vice-presidente; agora que “fulana” ta massa e todo mundo
vibrou, pow, quando a gente ta se encaixando? (O6b).

(...) ndo, a minha visdo é que pode trocar quando quiser, se o cara ali que ta,
ta fazendo algum disparate. Ndo, ndo vejo sentido em obrigar a mudancga,
porque a pessoa pode ta fazendo um trabalho bacana, crescendo como na
governanca como lider e assim ndo tem motivo pra tirar a pessoa. Nao deve
ser obrigatdria, mas deve ter a possibilidade (...) eu entendo essa visdo, é
uma visao que “fulana” aplica no grupo de pesquisa, ela faz esse rodizio de
lideranca justamente pra desenvolver as competéncias das outras pessoas. E
porque ai é diferente, € um grupo de pesquisa ndo tem nada haver e agora
fiquei em davida. (O6a).

(...) rapaz, eu acho bom, porque ndo tem que entregar nas maos de qualquer
pessoa, porque as vezes vem pessoas oportunistas; por exemplo, tem esse
espago aqui que é grande, e temos mais trés ou quatro espagos aqui na
comunidade que é da instituicdo, mas tudo isso conseguimos através de
lutas; a gente lutou muito e conseguimos, entdo vem os oportunistas e fazem
questdo de entrar na diretoria (...). O4b)
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Mas a verdade é que, sendo a maioria das assembleias uma ficcdo que ndo acontece

realmente, essa recomendacéo fica prejudicada:

(...) vocé ndo consegue fazer a assembleia; vocé fica atras de pessoas para
assinarem os papéis, porque vocé pretende cumprir um modelo legal (...).
(O10a)

4.1.6 Autoavaliacao

A recomendacdo € no sentido de que os membros voluntérios dos 6rgdos do sistema de

governanga se autoavaliem periodicamente para saber se estdo com motivacédo correta e se

estdo sendo eficientes. Mais uma vez, tratando-se de um sistema de governanca equivocado

na origem, ou incoerente com a racionalidade das organizagGes, por melhor que seja a

recomendagdo e por mais que faca sentido que isso ocorra, ndo tem sido praticada.

(...) seria uma excelente ferramenta para que eles percebam o quanto podem
se colocar mais porque, assim, parte do principio, eu sou especialista de
gestdo de tempo; é uma questdo de decisdo, vocé toma conta do seu tempo,
entdo é a mesma coisa de qualquer um inclusive eu; auto avaliando sabe-se
a razdo da ndo efetividade (...) (Ola)

(...) Aqui no nosso conselho eu ndo sei até que ponto essa avaliacdo tem
sido colocado, mas acredito que é muito importante, até mesmo para
que o prdprio conselho perceba se esta sendo produtivo ou nao (...) na
pratica eu desconheco outras ONGs que fazem isso, mas acredito ser
muito importante, se pudesse ter uma avaliacéo (...). (O5b)

(...) N&o, nunca fiz, eu gostaria até de fazer. (O4a)

(...) tem que ter, com certeza; é o normal quando tinha reunido; hoje néo
tem mais mas volta e meia a gente na discussdo aborda isso. (O6a)

(...) nunca vi; pode ser que acontega; eu nunca vi; agora huma organizagao
ndo tem essa coisa toda, porque como as pessoas estdo ali, ndo porque foram
chamadas, elas estdo porque elas querem, essa dinamica acontece
naturalmente (...). (O10a)

O que ocorre algumas vezes ¢ a avaliagdo por parte de um lider sobre a participacéo

dos outros membros.

(...) Infelizmente ndo, nunca fizemos. Eu solicitei muito ao fundador da
instituicdo que é “org”; eu as vezes fago avaliacdo das pessoas e revejo se
vocé realmente pode, se vocé ndo pode. Porque eu ndo posso estar so e tal,
mas assim, essa autoavaliacdo é muito dificil (...). (O1b)
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(...) Nas reuniBes a gente tinha isso, de chamar, olha vc esta cumprindo o
teu papel, ndo esta, de sentar, dizendo néo consigo nédo dou conta ou eu
fiz, mas faltou vocé chegar, a gente tinha essa abertura, era diferencial para
a gente, mas com o a rotina nem isso a gente faz mais (...). (O3b)

(...) J&, porque assim, por contas de complicagdes burocraticas, o cara diz
que € da diretoria, mas ndo chega junto; por exemplo, numa reunido que eu
estava questionando muitas coisas, a primeira coisa que eu fiz foi a gente
sentar, fazer uns dez minutos de meditacéo; ai cada um foi colocando os seus
contextos, que esta preocupando; ai eu disse “pois €, na fala de cada um sé
guem colocou preocupacdo ou citou a ONG fui eu; sera que a ONG esta
sendo prioridade? Ou esta na zona de interesse de vocés?” Porque ndo tem a
obrigacdo de ser; o contexto de vida das pessoas mudam; a pessoa ndo ganha
dinheiro com a instituicdo, mas tem que colocar dinheiro dentro de casa; eu
fiz essa avaliacdo, porque tudo que a gente ia fazer depois, vai muito de
onde a cabeca das pessoas estdo, ndo foi um processo formal que eu gravei

(...). (O7a)

Surgiram também nos achados afirmacdes no sentido de que a obrigatoriedade desse

tipo de sistema de governanga atrapalha a profissionalizagdo, na medida em que as pessoas

“emprestam nomes” e criam “laranjas”. Essa falta de profissionalizagéo atrapalharia uma real

autoavaliagdo:

(...) Eu acho perfeito, eu acho bom, mas isso ndo existe ainda ta? Esse nivel.
Sabe por que ndo existe, porque veja s6, pelo o que eu sei de ONG ainda
hoje, o formato, é que as pessoas, amigas € unidas, as pessoas que estdo ali
no estatuto, elas ndo se relacionam profissionalmente; essa é a diferenca;
geralmente elas sdo parentes, sdo amigos, elas sdo pessoas em torno de uma
causa; entdo essa relacdo de amizade, anula as potencialidades profissionais;
impede porque vai ficando aquele ajeitadinho, todo mundo confia um no
outro, esta entendendo? Tem uma causa por tras muitas vezes, entdo se
houvesse um formato profissional, todo mundo num diz, vocé vai trabalhar,
vai ter postura profissional, vocé ndo faga amizade demais, ndo fale demais,
porque? Porque € trabalho; na ONG ndo é assim, as pessoas sao mae, irmas,
tios, e esse formato doméstico € aonde bate na mesma tecla, é o que impede,
ndo que seja impossivel (...) (02a)

(...) o brasileiro ndo consegue separar o pessoal do profissional ndo, o
brasileiro porque eu ja trabalhei na cruz vermelha espanhola, ja trabalhei
com outras instituicdes nacionais, ai vocé pode ser intimo daquela pessoa,
mas com relacdo ao relacionamento de trabalho é bem separado, aqui ndo
(...). (O6b)

(...) E, isso que a gente nunca fez; faz muito sentido porque o pessoal fica
mais juntos; eu ndo sei das outras organizacGes, mas eu acho que essa
questdo de avaliagdo entra muito, porque a galera estad de forma voluntaria,
entdo como é que vocé vai avaliar alguém que esta de forma voluntaria, ai
entra outras questdes para vocé avaliar; eu ndo vou cobrar de um voluntario,
0 que eu cobro de um funcionario, eu ndo vou cobrar de um gestor da mesma
forma que cobro de um funcionario, as cobrangas sao diferentes (...). (08a)
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4.1.7 As reunioes

As recomendacdes do IBGC (2016) sobre as reunides dos 6rgdos de governanca das
ONGs sdo no sentido de que os membros recebam os documentos a serem avaliados ou
deliberados com antecedéncia, e cheguem na reunido apos terem lido toda a documentacéo e
estarem preparados.

Recomendou-se que as pessoas ndo conversem sobre os itens da pauta antes da
reunido propriamente dita, para evitar “conchavos” e ajustes sem que todos os membros
participem. Recomendou-se também que as assembleias e/ou conselhos se subdividam em
comités de acordo com as competéncias dos membros voluntarios, como comité de legislacéo,
de financas, de operagdo, etc. E, finalmente, ha a recomendacdo de que o funcionamento seja
regulado por regimentos internos.

Mas o fato é que se as reunides quase ndo existem; ou existem apenas para “cumprir

tabela”, essas recomendagfes mostraram-se irreais:

(...) a gestdo geralmente vai com uma pauta para a reuniao; quem decide € a
gestdo; se 0 povo antigo ndo é atuante, eles s6 vao aprovar o que a gestao, e
olhe vou lhe dizer mais, se um do estatuto ndo aprovar o que o gestor esta
querendo, que €é o cara que esta ali por dentro, que é o que esta por dentro de
tudo que acontece, se comeca 0 povo do estatuto ter discordancia, com essa
pauta do gestor, pode ter certeza que ele vai ser excluido, porque ele ¢
elemento discordante; a gente ja vai para a reunido com a pauta ja e com
a ata pronta, porque a gente sabe, quem esta gerindo sempre sabe (...).
(O2a)

(...) a gente tinha um grupo no whatsapp; as datas eram definidas, a gente s
confirmava, esta tranquilo e todo mundo conhece; a gente fechava uma
pauta, e vinha para a reunido com a pauta e tudo resolvido; discussdo na
verdade a gente nunca fez, do tipo quem concorda levanta a méo, ou vocé
volta contra ou a favor; todo mundo entrava no consenso e pronto (...). (O3a)

(...) olha eu acredito que ndo tem como vocé ndo conversar as cosias que vao
ser conversadas; entdo em nivel de diretoria vocé vai procurar fazer isso; em
nivel de ONG realmente vai depender dos associados; isso é praticado; essa
recomendacao pode fazer sentido numa empresa AS; faz todo o sentido, por
exemplo, um acionista minoritario me prejudicar, ou defender o meu grupo
porgue tem um grupo dentro da diretoria que vai fazer; no contexto de ONG,
gue tem pouca gente disposta a fazer mesmo, eu acredito que ndo faz muito
sentido isso (...). (O7a)
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Por essa razdo, alguns entrevistados entenderam que essas conversas prévias, ao

contrério da recomendag&o, seriam essenciais para evitar perda de tempo.

(...) € importante ter essa conversas prévias; pelo menos, uns passos a
seguir, porque é tdo informal que se ndo tivermos conversado antes
demora muito; mas eu compreendo perfeitamente o porqué dessa
recomendacdo; porque chegou a uma altura da instituicdo que teve, que
acabou aparecendo pessoas que tumultuavam o equilibrio; eu compreendo o
que ele falou, mas eu entendo que aquilo realmente ia comecar a distorcer o
pensamento de um ou de outro, o fato de uma pessoa ta o tempo todo
ligando pra um s6; acaba envenenamento um pouco a harmonia; eu entendo
(...). (O6b)

(...) eu ndo sei se eu entendi certo a questdo que esta posta; eu nao vejo isso
como uma coisa ruim da gente, por exemplo, antes de alguma reuniéo
eu sentar com “fulano” e a gente acertar umas coisas. O que é que a
gente t& precisando, a gente vai falar isso e isso a gente repassa a pauta; eu
vejo mais de uma maneira bacana, organizada pra poder passar pra quando a
gente for falar com o pessoal que vai assinar, vai expor o projeto, que vamos
organizar as ideias, pra ficar mais objetiva (...). (O6a)

(...) E porque a gente passou por um histérico de ONGs pelo o Brasil; que é
um historico feio, de corrup¢do, de lavagem de dinheiro, e uma porrada de
coisas; entdo por esse histérico talvez venha a recomendacdo; mas gue é
impossivel é; ndo tem como vocé ndo conversar com as pessoas antes; agora
vocé ndo vai induzir ela (...). (O8a)

Como dessas reunides saem atas que sdo burocraticamente exigidas e necessérias,
ficou evidenciado que deve ser feito o méximo de esforgo pra ndo atrapalhar a lavratura da

ata, para ndo atrapalhar o bom andamento das operacdes e isso inclui conversas prévias.

(...) Ai que foram me eleger quantos tinham? Quantas vezes nds vamos se
reunir e ninguém pode nesse dia, essa noite, ai marco as tercas de 8h da
manha (...) a gente sempre convocou, ligou para os associados; nessa Gltima
a gente estava com duas contas blogueadas e tinha que fazer pagamento de
salarios e a gente pegou aquele nimero de pessoas la pra resolver; como ndo
conversar antes se temos que apagar incéndios? (...) (Ola)

Quanto a subdivisdo em comités, embora em nenhuma das organizagdes
pesquisadas essa pratica existisse no ambito dos 6rgdos de governo, como
recomenda o IBGC (2016), algo parecido funciona na operagcdo ou poderia
funcionar:

(...) eu acho super funcional; por exemplo, a gente criou um comité de mées; a
pluralidade, como sempre e a diversidade promovem uma riqueza de debate;
funciona porque, se vocé tem uma cabeca, vocé joga um tema e manda pro comité
(...) entdo na assembleia eu acho importante (...) mas eu ndo acho que nunca vamos
ter isso porque ndo tem um salario assumido. Ninguém, essas pessoas que trabalham
voluntariamente ndo podem se envolver tanto; Ivan, pelo amor de Deus, é muita
cobranca pra gente voluntaria! (...). (O2a)

(...) ndo funciona; se tivesse um conselho ativo mesmo para isso seria ideal; na
verdade o que precisa ter € a minha equipe, da ONG precisa alguém de financas,
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alguém da éarea juridica, alguém de marketing, mas é equipe, nunca os voluntarios
do estatuto; esses ndo conseguem se reunir e ndo estdo na ponta vendo (...). (O3b)

(...) no nosso caso ndo existe, mas eu vejo uma coisa positiva, porque nés teriamos
os especialistas atuando independente, trazendo para todo o conselho que as vezes
ndo tem vivencia em todas as areas. Aquele entdo que tiver experiéncia técnica, por
exemplo, na parte pessoal, traria um relatdrio de uma visdo mais técnica, para que
todo o conselho pudesse avaliar mesmo que ndo tivesse a mesma vivencia técnica
que ficassem tranquilos, que uns dos membros do conselho podiam ajuda melhor
(...)- (O5b)

Dificil é recomendar melhores préticas para reunibes que ndo fazem sentido de

existirem.

4.2 FuncOes estrategicas de governo

Esse sistema de governanca, em parte obrigatorio por lei (assembleia, estatutos e atas,
eleicdo etc.), e em parte recomendado pelo IBGC (2016) (competéncias diferentes,
heterogeneidade de sexo, questdes de prazo de mandato, auto avaliagdo etc.), em tese, é
responsavel por cuidar das funcdes estratégicas no governo das organizagoes.

Pela Otica da teoria do agente, na estrutura organizacional, os 6rgdos de governanca
(assembleia ou conselho, em organizacbes com elevado nimero de associados), que
representam o “principal” deveriam absorver as questBes estratégicas e facilitar as decisdes
dos executivos (agentes), assumindo algumas fungdes.

Para facilitar a analise dos dados relativos a algumas fungdes estratégicas, os achados
foram agrupados e os conjuntos de evidéncias estdo apresentados em tdpicos, conforme o

Quadro 6 (4) a seguir:

Quadro 6 (4)- Fungdes estratégicas de governo

Categoria Topico
(i) Andlise de riscos
Funcdes Estratégicas de (if) Mobilizagdo de recursos e Sustentabilidade
Governo (iii) Declaracdo de Misséo
(iv) Credibilidade

Fonte: Elaborado pelo autor (2017)
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4.2.1 Analise de riscos

O IBGC (2016) recomenda que os 6rgdos de governanca devem regularmente analisar

junto com o principal executivo possiveis vulnerabilidades, tais como: controle do orcamento

realizado versus o planejado, prestacdo de contas, novos marcos regulatorios, contingéncias

diversas, novos projetos, investimentos, associacdo de imagem com terceiros, parcerias,

dentre outros.

Mais uma vez, a ideia desse tipo de mecanismo de governo na esfera da estratégia

pareceu boa, mas muito longe do cenario da realidade da maioria das organizacbes que ndo

tém tamanho e musculatura de estrutura suficiente para isso. Além disso, a ideia de que esse

tipo de preocupacédo deva ser dos voluntarios do sistema imposto de governanga ndo pareceu

coerente ou razoavel.

(...) Nao tem analise de risco; é numa linguagem crista agora, a gente vive
pela graca; entdo existem muitos riscos e tudo o que vocé pode imaginar,
risco financeiro de ter coisa para comprar e risco de violéncia; a gente
trabalha com varias comunidades de risco aqui, de uma certa frequéncia,
espero que tenha diminuido, a gente recebe caso de violéncia doméstica,
violéncias de abuso sexual com criancas pequenas esses absurdos que eu
nem gosto de falar, mas entdo a gente lida com isso; a responsabilidade em
tese é da diretoria, sempre respaldada pela a assembleia, mas eu diria que
ninguém se preocupa de fato; ou vocé tem pessoas comprometidas
voluntarias que infelizmente sdo raros ou vocé tem recursos suficientes para
contratar alguém que faca; dificil as duas coisas; ndo tem outro caminho
diferente desses (...). (Ola)

(...) Eu entendo perfeitamente o que € isso, mas é dificil vocé encontrar
ONGs, que ja tenham essa maturidade de profissional, que isso é maturidade
profissional; se o conselho tem profissionais capacitados maduros pra fazer
analise de risco e estratégias, a ONG nem tem planejamento estratégico,
como é que vai ter andlise de risco? Mas eu acho que deveria ter tudo (...).
(O2a)

Néo, essas analises de riscos sdo feitas nessas reunides, geralmente quando
¢ apontada, elas sdo feitas, por uma suspeita, uma necessidade, por exemplo,
tem uma méde que trabalha junto, é a “fulana”, as vezes ela estd |14 na
administracdo, ela sentia que tem algo que ndo esta se encaixando, entdo ela
alerta, a gente junta todo mundo, para resolver e minimizar aquele dano, mas
néo levo isso pra assembleia ndo (...) (O2b)
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(...) Ndo tem como fazer; ele nem tem finangas para fazer analise de risco; se
uma instituicdo feito “org” ndo tem nenhum patrocinador, e ndo tem nenhum
centavo em caixa, ele vai fazer analise de qual risco? (...) (O9a)

Em algumas respostas fica claro que essa analise, quando acontece, € feita por uma

pessoa, que realmente governa a organizagéo:

(...) Corro o risco na area orcamentaria deficiente, de um més vocé manter a
despesa, outro dia vocé ndo manter, essa coisa de inseguranca da ONG
tenho riscos por mudangas de leis mesmo, que a gente corre atras, porque a
“org” ndo é sO de doagdes, sO receber; a gente elabora leis, a gente ja fez
uma lei de politicas publicas, a gente ja implantou uma lei aqui em
Pernambuco, entdo assim, a nossa batalha, entdo o nosso risco também é
politico. (O2b)

(...) “fulana” se preocupa, ela se preocupa sim; ndo temos tempo nem
estrutura pra perceber pequenas coisas que podem acontecer e ser um risco;
¢ mais pela a convivéncia, pela experiéncia e também pela ajuda que
“fulano” da pra a gente, no nosso caminhar, ele vem amadurecendo a gente,
vem formando, ele vai conseguindo perceber algumas coisas estratégicas;
muitas as vezes a gente aprende na tentativa e no erro, fazendo e errando
sabendo que por aqui ndo da pra caminhar, porque ja caminhei e ndo € legal ,
ndo vai dar certo, mas a gente ndo tem alguém que fique pensando vinte e
guatro horas nos riscos (...). (0O3a)

(...) Tinha um conselheiro nosso, “fulano” que a gente chegou até marcar
uma vez s pra tratar disso, depois acabou se perdendo; ai a gente tinha com
ele uma formacédo especifica para a diretoria, entdo ele vinha da formacao
para a diretoria, e ai dentro dessa formagdo a gente tinha esse momento de
avaliacdo de riscos (...) mas ndo rolou acabou todo mundo se afastando
(...) eu sé fiz na hora que a crise chegou, entdo fui ver o que é que a gente
esta trabalhando, o que a gente pode cortar e 0 que ndo pode, o que é
arriscado e ndo vale a pena entrar; o que agora nao € invidvel pra ONG (...).
(O3b)

(...) Também tentei fazer; a gente precisa fazer pra entregar no porto social,
que sdo algumas praticas de gestdo que tem que ter, mas precisa que todo
mundo se redina, e essa questdo é bem dificil; ndo da pra mim definir isso
s0, ndo tem como, tem que ser definido com eles (...) eles até reconhecem a
importancia, mas ndo fazem; na hora de ir pra préatica, por exemplo, o que
eu percebo, do pensamento de “fulano” mesmo, ele ndo admite que é
possivel ter praticas administrativas em questdo de ONG (...). (O4a)

Mas houve quem entendesse que a analise era feita de forma satisfatoria:

(...) Acredito que o executivo apresenta o relatorio e o conselho avalia esse
relatério de riscos, com os dados que o presidente fornece. No nosso
conselho, os membros eles se preocupam avaliando todos os relatérios, mas
no dia a dia o presidente é que se encarrega disso (...). (O5b)

(...) a gente fez uma boa analise quando a gente decidiu abortar e direcionar
os trabalhos para a populagdo de rua; ali a gente viu que algo mudou; ali foi
bem uma reunido bacana (...) entre noés duas; a assembleia ndo participa da
organizacao; eu ja disse, os nomes estao ali sé por uma questao legal (...).
(O6b)
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4.2.2 Mobilizacao de recursos e sustentabilidade

O IBGC (2016) recomenda que os membros dos 6rgdos de governanga estabelecam
regras e procedimentos especificos para a mobilizacdo e gestdo desses recursos, buscando a
sustentabilidade, viabilidade e a longevidade da organizagdo. Segundo o IBGC (2016), os
6rgdos de governanca devem assegurar-se de que a gestdo potencialize as a¢des de interesse
publico e incorpore consideragdes de ordem social, ambiental e econdmica na definicdo de
suas atividades.

Pelas razbes ja exaustivamente demonstradas acima, essas preocupagdes ndo estdo na
pauta dos membros do sistema de governanga, embora esse seja 0 recomendado. Indagados
sobre se 0s membros dos 6rgédos estratégicos da governanga se envolvem na mobilizacdo de
recursos ou em outros assuntos concernentes a sustentabilidade das organizag@es, as respostas

foram:

(...) “fundador” apaga mais fogo; ele é mais de apagar o incéndio, quando a
gente fala de uma diretoria é dificil, eu conto nos dedos com quem eu
realmente posso contar. Entdo eu ndo posso afirmar que ajudam na
mobilizagdo ou com a sustentabilidade; mas tem quem ajude e eu consigo
contar aqui nos dedos (...) (O1b)

(...) No caso da “org” ndo se preocupam; sempre a pessoa que buscava e
gue captava dinheiro era “fundadora” que é presidente, a vice e eu, nunca
as outras pessoas do estatuto; se todos se mobilizassem e pensassem nisso de
sustentabilidade mais ampla seria bom porque é muito melhor quando vocé
tem pessoas se mobilizando em prol de recursos; vai vir muito mais, mas na
pratica ndo, ndo acontece isso. Porque os assuntos da ONG sdo tratados por
quem é gestor da ONG, o resto do pessoal s6 assina, ndo sdo atuantes, a
maioria, ndo sei se vocé tem ouvido isso por ai das outras (...). (O2a)

(...) alguns sim, vamos dizer que sdo quatro que se envolvem, duas se
envolvem na mobilizacdo de recursos, que ¢ mandar oficio para parceiros,
doacéo e as outras duas ficam mais na parte da burocracia(...). (O2b)

(...) se envolver, 0s que estdo com a gente se envolvem muito. N&o, eu digo
muitos, mas sdo uns trés ou quatro, 0S poucos gque tem; 0S poucos que eu
digo é o diretor, a esposa do diretor que é a nossa amiga; eles conseguem
mobilizar e ajudar quando a gente da um grito de socorro (...). (03a)

(...) Nenhum diretor se preocupa com isso, de trazer recursos; dentro da
instituicdo tem uma pessoa contratada para fazer isso (...) vai fazer dez anos
agora, para documentar a instituicdo, trazer recursos e fazer planejamentos,
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dentro disso eu tenho a maior confianca deles para fazer essas coisas (...).
(09%)

(...) ndo, com a sustentabilidade da *“org”, mas eles sdo comprometidos com
0 que eles se propdem a fazer; é muito raro alguém perguntar se estamos
precisando de alguma coisa (...). (O10a)

Observa-se que essa preocupacao as vezes passa por outras pessoas da gestdo da ONG,

mas ndo pelas pessoas que, em tese, deveriam cuidar de questdes estratégicas.

(...) “fulano”, que é um consultor amigo sim, e padre “fulano” hoje porque
ele toma de uma acdo nossa em Tamandaré, mas agora é uma mobilizacdo
de recursos para o projeto dele; ndo chega mais para a gente diretamente; o
“fundador”, no maximo ele indica, fala com fulano, eu vou dizer que vocé
vai entrar em contato com ele, mais quem chega junto é a gente da gestdo
operacional e ndo os membros da assembleia (...). (O3b)

(..) E uma coisa que a gente vem trabalhando com os voluntarios que
ficaram aqui, pra eles se sentirem envolvidos e responsaveis também pela
ONG, porque a ONG é da comunidade para a comunidade; mas eles néo
tem nocgéo disso (...). (O4a)

(...) Eu acho que néo, porque assim eu ja ouvi do proprio diretor, cada um
tem seu trabalho, tem a sua dificuldade de estar aqui, que realmente no dia a
dia eles ndo podem dar essa assisténcia e ajudar nessa mobilizacao; ai eu
questiono se ndo pode dar assisténcia e porque faz parte entédo? (...)
(O5a)

Finalmente, houve quem entendesse que esse assunto ndo estd na pauta real dos

membros dos 6rgdos de governanca, porque eles sdo voluntarios e ndo profissionais:

(...) eu acho que o proprio formato das ONGs no Brasil gera dificuldade pra
captar recursos; sem que se possa ganhar algum valor, profissionalmente,
sem reconhecimento, isso é tdo dificultoso; quando a pessoa se vé pagando
pra fazer aquilo, e ndo recebendo nada, ai a vida dela ta corrida, entdo se
torna um desestimulo, pra ela dar continuidade de uma forma séria (...).
(O2a)

4.2.3 Declaracao de misséao

Juntamente com a andlise de riscos, a mobilizacdo de recursos e a preocupagdo com a
sustentabilidade da organizacéo, a definicdo da misséo, visdo e valores, em tese, deveria ser
proposta e acompanhada pelos 6rgéos superiores de governanga das ONGs. Mas, no passo dos

dados até aqui analisados, ja se antevé que isso ndo e congruente com a realidade.
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A maioria ndo tinha isso bem definido, mas outros entrevistados ja tinham algo pronto

ou bem encaminhado:

(...) temos sim; quem trouxe para a gente foi a “fulana”, essa que é do
planejamento estratégico; ela fez um canvas com a gente, e ai depois disso a
gente conseguiu ver exatamente 0 que era que a gente gostaria de ser, etc
(...)- (O2b)

(...) temos, ela tem a do estatuto que foi feita antes de eu entrar, mas a gente
ja td vendo falhas né; na verdade foi feito pra fundar, pra tirar o CNPJ, mais
OU menos assim, e sem pensar muito o que € associacdo hoje; a gente esta
refazendo a missdo, refez visdo, refez os valores da “org”, que na verdade,
ele ndo mudou muito os valores, s6 acrescentou mais, e fez os objetivos;
pensamos, sentamos, lemos muitos outros objetivos de outras ongs e fizemos
a nossa, assim eu acho que ta dentro do que precisa (...) a gente ta fazendo
tudo com mais consciéncia eu acho, estudando, lendo e aprendendo pra
poder fazer, ai ja tem visdo, valor, objetivo e a meta vai chegar (...). (03a)

Mesmo as que tém ndo foram feitas pelos 6rgdos de governanga, mas pelos gestores

operacionais, com alguma ajuda de amigos:

(...) A gente estd organizando isso; claramente ndo tinha até porque a “org”
surgiu para fazer tudo, entdo era um perfil que “fundador” ndo queria fechar;
foi um projeto social precisando de ajuda, a gente faz campanha para ajudar;
entdo era muito dificil fechar uma misséo, € porque a gente entrou em crise
existencial, quando a gente foi fazer, meu Deus a gente é tudo ou nada (...)
eu e “fulano” fizemos; nem a diretoria participou mais do processo; hoje a
“org” estda estruturando a visdo, missao, objetivo, meta, mas sé eu e “fulano”,
e ai é quem esta na gestdo, € quem esta na ponta (...). (O3b)

(...) ndo, a gente ja comecou, ja estava pensando nisso; antes eu tinha feito
um esbo¢o, mas depois aqui com as mentorias tudo comegou a dar
aquela modelagem; ainda vamos terminar (...) como todos eles tem
compromisso, trabalham e eu normalmente fico pra resolver essas coisas, ai
vou assumindo compromissos e eu fago mesmo e depois mostro (...). (O6a)

(...) A gente tem; ela esta até exposta ali; uma vez olhando e lendo ela eu
disse isso ndo se encaixa na “org”; ai falei com a direcéo (...) agora no porto
social a gente vé a necessidade de ter isso no nosso estatuto; criamos agora
essa aqui, e 0 porto social ja fez algumas mudangas; entdo ela ndo esta
nem valendo ainda (...). (O5a)

A Ultima transcricdo acima € decorrente de um entrevistado que estd na gestdo

operacional da ONG.

Interessante que outro entrevistado da mesma organizagdo, membro

voluntario da governanca disse que a missdo existia, que era boa e que estava disposta na

parede, desconhecendo as alteragdes que estavam sendo propostas:

(...) temos, sim. O presidente com base na realidade da organizacdo
apresentou e o conselho aprovou.
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Isso demonstra como as visdes de quem esta na operacdo e quem estd formalmente
representando a organizagao nas atas e estatutos sao absolutamente distintas.
Chamou a atengdo uma resposta. H& declaracdo de missdo, visdo e valores, mas

ninguém sabe disso, a ndo ser a fundadora e principal dirigente:

(...) Tem, mas acho que s6 quem sabe sou eu (...). (010a)

4.2.4 Credibilidade

J& se viu que os orgdos de governanga muitas vezes sdo apenas ficticios, que existem
apenas no papel por imposicdo legal. Mas o IBGC (2016) afirma que a existéncia de um 6rgao
de governanga como um conselho de administragdo nas organizagOes deveria transcender a
obrigacéo legal.

Para 0 guia de melhores préticas, cada voluntério deve ter alinhamento com os valores
da organizacéo e ter as seguintes competéncias: (i) Experiéncia, com participacédo em outros
conselhos ou sendo executivo sénior; gestdo de mudangas e administragdo de crises;
identificacdo e controle de riscos; e, em gestdo de pessoas; (ii) Conhecimentos de finangas,
contébeis, juridicos, das atividades da associagdo, do terceiro setor e da area de atuagdo da
organizagao.

Tudo isso, essas muitas recomendacgdes, j& visto que sdo absolutamente irreais,
sobretudo para ocupacdo de cargos voluntarios, serviria para dar credibilidade a organizagéo.
E essa recomendacdo faz sentido. As poucas organizacdes que tém poucos voluntarios nos

6rgdos de direcdo, especialmente os fundadores, de fato, emprestam credibilidade.

(...) com certeza, esse é o papel deles; o papel principal parcialmente ndo,
sim todos eles que se envolvem porque ninguém vai se envolver com a
instituicdo que nao tem credibilidade, que eles ndo confiam; alias é eu ja
me deparei com muita gente disposta ajudar e a principal barreira para fazer
isso era a credibilidade; entdo vocé usou um termo importante, de o povo
usar o seu nome, porque isso gera credibilidade; entdo muitas das doacoes
gue conseguimos € em funcdo em empréstimo de nome; entdo é s6 as



142

pessoas das redes de relacionamentos de “fulano” que vem aqui veem o
trabalho; poxa é “fulano” que estd na frente, independente de relatorio,
independentemente de qualquer coisa. Vou porque é “fulano”, vou porque ¢
“fulano”, entdo isso é um aspecto muito importante da questdo de
credibilidade (...). (Ola)

(...) isso de fato acontece. A credibilidade é total por causa das pessoas que
emprestam 0 nome; todos eles posso dizer que todos ajudam nesse sentido;
por causa de “fulano” ser do conselho, chega a vir toda uma comunidade
para ajudar, em relacdo a padrinhos, que é o nosso carro chefe daqui (...).
(O1b)

(...) eu acredito em alguns casos acontece investimento a partir da influéncia
de alguém; alguém individualmente querendo investir percebe a serenidade
da instituicdo e as necessidades; funciona muito essa questdo de influéncia
de alguém, no nome de alguém; mas eu acredito que ndo adianta ter nomes
bons e os recursos serem maus administrados (...). (O5b)

(...) temos “fulano”, que é uma escritora de nome no mercado, que ja teve
varios livros publicados, inclusive distribuido nas redes municipais “fulano”
também ¢é um professor de renome; isso da sim credibilidade; foi por isso
gue chamamos eles; (...). (O8a)

(...) empresta sim credibilidade; os associados servem, mesmo longe; eles se
sentem inseridos no grupo também (...). (O10a)

Ainda quando néo é questdo de todos os membros, a presenca de alguns mais atuantes

jé traz essa credibilidade:

(...) eu acho que sim, eu acho que tem que ter toda uma transparéncia e as
pessoas tem que confiar em vocé; eu acho vocé a cara da ONG; quando as
pessoas confiam em vocé, elas conseguem trazer recursos; porque as pessoas
confiam no que eu estou propondo a elas, assim de certa forma e dou
credibilidade. Mas sou eu né? Se eu mandar alguém da diretoria, ninguém
vai conhecer, ninguém vai saber (...). (O2b)

(...) tem também, légico que o diretor é extremamente influente, ele conhece
muitas pessoas, ja da uma credibilidade; a gente vai apresentar, todos
conhecem o diretor, e realmente abre muitas portas; isso é importante, ndo s6
por isso 6bvio, ele é uma pessoa encantadora, entdo o nome de alguém, o
fato dele ser uma pessoa bem conhecida ajuda muito (...). (O3a)

(...) acredito que sim, porque eu sempre digo por tras de um CNPJ, sempre
tem um CPF; um CNPJ sozinho ndo faz nada, entdo a cara, as pernas, as
méos da ONG, ou de qualquer organizacdo do primeiro e segundo setor, sdo
as pessoas que estdo ali de frente (...) entdo assim do mesmo jeito que isso
acontece em ONGs, se eu olho pra uma instituicdo e vejo que s6 tem
pilantra, gente que eu ndo confio e nem sei quem é, eu ndo vou chegar junto
cara; ndo vou querer patrocinar uma agdo, ndo vou querer me envolver,
colocar o meu nome ali (...). (O7a)

(...) O meu nome tem essa credibilidade, no governo, na prefeitura, em
lugares publicos, perguntar quem é “fulano”, todo mundo sabe quem eu sou,
eu sou famosa pelo o meu trabalho que eu fago na instituicdo, e na
comunidade, e isso ajuda (...). (O4b)
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A pesquisa observou que o tempo e o dinheiro gastos com burocracias que ndo fazem
sentido para as organizagdes privadas assistenciais pequenas, que se financiam
majoritariamente por meio de recursos privados, geram muita indignacéo. N&o se trata de um

sistema de governanga coerente com a racionalidade das ONGs.

4.3 Prestacao de contas e transparéncia

Segundo o IBGC (2016), é recomendado que as ONGs tenham mecanismos que
tratem de prestacdo de contas, tanto em relacdo a movimentacdo financeira quanto em relagéo
as atividades e operacdo da ONG. Recomenda-se também a aprovacdo e divulgacdo de
codigos de conduta.

Durante as entrevistas ficou claro que, mesmo que 0S mecanismos ndo sejam
exatamente aqueles recomendados pelo IBGC (2016), a ideia de prestagdo de contas e
transparéncia faz sentido para as ONGs. A forma de isso acontecer é que diverge e ndo guarda
coeréncia com 0s mecanismos de governanga recomendados.

Para facilitar a anélise, os achados foram agrupados e os conjuntos de evidéncias estéo
apresentados em topicos, todos nessa area de prestagdo de contas e transparéncia, conforme o

Quadro 7 (4) a seguir:

Quadro 7 (4)- Prestacdo de contas e transparéncia

Categoria Topico
(i) Auditoria Externa
Prestacéo de Contas e (i) Contabilidade Interna e Orgamento
Transparéncia (iii) Exigéncia de financiadores

(iv) Possibilidade de rejeicdo de contas
(v) Relatério de Atividades

(vi) Cadigo de Etica ou Conduta
Fonte: Elaborado pelo autor (2017)




144

4.3.1 Auditoria externa

O IBGC (2016) recomendou que toda organizagdo deve ter Auditoria Independente
com a atribuigdo de assegurar, de acordo com as normas da profissdo, que as demonstragdes
financeiras reflitam adequadamente sua realidade, inclusive revisando os controles internos da
organizacdo, que deve resultar num relatério circunstanciado especifico.

Sobre o assunto, a recomendacdo é também no sentido de que a assembleia ou o
conselho de administracdo deve contratar esses auditores independentes para receber as
informagBes acerca das principais politicas contdbeis; deficiéncias relevantes e falhas
significativas nos controles e procedimentos internos; tratamentos contabeis alternativos;
casos de discordancias com a administracdo; avaliagdo de riscos e anélise de possibilidade de
fraudes (IBGC, 2016).

Esse assunto acerca da competéncia da assembleia/conselho sera mais bem abordado
em secOes seguintes, mas, por enquanto, ja se deve adiantar que nenhuma das organizacdes
pesquisadas tem como pratica que a assembleia contrate auditoria externa. Na verdade,
nenhuma das organizagbes pesquisadas sequer tem ou teve em algum momento uma
Auditoria Externa.

Parece que, muito embora a ideia de uma auditoria externa seja boa e fosse coerente
com o desejo de fazer as ONGs mais transparentes do ponto de vista das suas contas, na
prética, a recomendacdo ndo é coerente com a realidade desse tipo de ONGs pesquisadas.

Perguntando sobre se havia auditoria externa na organizagdo em que ajuda a governar
e se esse mecanismo faria sentido, um entrevistado respondeu que ndo ha; acha dificil ter; mas

V& sentido que se deseje ter:

(...) Faz todo o sentido; na verdade a (org) tem um cuidado para realizar
todas as coisas dentro da lei, dentro da ética, né? Entdo prima muito por isso,
mas é aquela histdria, ndo basta ser, tem que aparecer também; Entdo,
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precisa dessa auditoria externa como forma de legitimar aquilo que a gente
esta fazendo; ndo qualquer auditoria mas uma auditoria também com
credibilidade; aquela questdo que o justo paga pelos pecadores; o que é
comum € vocé ver pessoas que se utilizam de homens para fazer um bocado
de coisas erradas, e quando vocé faz a coisa certa vocé sofre, porque vocé se
submete a uma série de questdes legais, e uma série de outras questdes, faz
como que precise mostrar que vocé faz a coisa certa, certa e seria e ética
(...).(Ola)

(...) Eu acho que faz sentido ter essa recomendacdo principalmente aqui no
Brasil, por que ja com esse carater de corrupgdo que ta no sangue; mas a
gente se preocupa muito com isso, e uma das primeiras coisas que todo
mundo concordou foi colocar o site pra todo mundo acessar € um portal
transparéncia isso é fundamental e de todos. (O6a)

Outros entrevistados entendem que a recomendacdo de auditoria externa ndo faz
sentido para as organizagcbes que se financiam majoritariamente por meio de recursos

privados. Para eles, apenas as ONGs que recebem recursos publicos deveriam ser auditadas:

(...) Perfeito, acabei de falar que deveria existir um monitoramento,
monitoramento esse de auditoria; deveria existir um auditamentos das contas
da ONG. Essa clareza, o préprio governo poderia contratar as empresas de
auditoria; eu acho que s6 deve acontecer em ONGs grandes, com grandes
convénios com o0 governo; o governo contrata a auditoria (...). (O2a)

(...) Sendo uma OSCIP ou uma OS, recebendo recursos publicos, que ja ndo
¢ ONG simples, vocé realmente precisa porque vocé vai estar na
transparéncia para poder fazer, agora se chama simples ONG, eu acho
desnecessario. (O5b)

(...) Como a gente ndo tem nenhum recurso do governo, acho que talvez ndo
fizesse sentido, acho que seria mais uma interna, pra melhorar o processo,
melhorar a qualidade da organizagdo e algumas questfes de custos pra poder
ter uma programacao melhor de administragdo mesmo(...). (O4a)

(...) N&o, na minha opinido se estivesse seria bom; acho que isso serve pra
quem ganha muito dinheiro, principalmente dinheiro publico, que ndo é o
nosso caso; nés vivemos de doacdo (...). (04b)

(...) acho que isso é uma merda; € outro recurso, privado; na verdade
ninguém vai atras dessa auditoria; nas organizages pequenas nao funciona
(...)- (O10a)

Outra opinido surgiu de alguém que entende que a auditoria externa valeria para quem
se financia por meio de recursos privados também, sobretudo para facilitar a disputa por
recursos, em razdo da legitimidade e credibilidade que esse mecanismo emprestaria a

organizagao.

(...) Eu acho que em parte tem razdo e necessidade; eu acho que uma ONG
precisa mesmo que ndo receba recursos necessariamente governamentais,
mas que recebem privados ter a maior transparéncia possivel, isso facilita até



146

0 engajamento de outras instituicdes e também de empresas que possam
contribuir a partir da percepcdo de que ali tem a transparéncia, até mesmo
porque hd uma visdo ainda de empresas muito timida, por causa da
credibilidade que muitas ONGs ndo tem (...) auditoria evitaria que ONGs
nao sérias estivessem agindo no mercado disputando com ONGs sérias (...).
(O5b)

(...) Olha porque a gente ndo conhece 0 coracdo das pessoas como s&o,
entdo eu acho que ndo custa nada olhar, fiscalizar, ver, até pra dar mais
credibilidade para as empresas (...) para saberem as ONGs que estdo
trabalhando de forma adequada; é como se fosse uma certificacdo; olha tem
aqui uma auditoria, a gente ta certificado, trabalho honesto, seguro, entdo
pode confiar, investir, pode apoiar, mesmo que ndo tenha investimento
financeiro, mas pode apoiar, divulgar, chegar junto pra trabalhar, entdo eu
acho que nesse sentido, seria bom (...) mas ndo tem como contratar porque
ndo tem condicBes financeiras pra isso; entdo se couber dentro do
orcamento, em caso tenha que pagar, se couber no orcamento e se for vidvel,
com certeza s6 tem a somar pra uma associacdo que trabalha direito (...).
(O3a)

(...) a “ONG” ndo tem uma carteira de projetos que justifique isso; vai
depender de quem vai te patrocinar; uma auditoria com certificacdo externa,
isso da credibilidade; isso ajuda a ter uma credibilidade a mais; eu acho que
isso € super importante a partir do momento que vocé esta buscando
patrocinadores que valorizem isso como um atributo (...). (O7a)

Ou ainda, hd opinido no sentido de que nas organizacBes grandes que recebem
recursos privados de grandes empresas, caberia aos proprios financiadores bancar as despesas
com auditoria externa, ou providenciar que suas proprias equipes de auditoria fiscalizem a

alocacdo dos recursos:

(...) porque se vocé for pro universo das Oscips, permite que vocé assine
grandes convénios com empresas multinacionais; eu acho que nesse
contexto deve acontecer; as empresas devem exigir e devem sim mandar a
prépria auditoria pra fazer acompanhamento daqueles milhdes de dolares,
que foi investido de euros, agora no universo pequeno das ONGs no
Brasil, ndo existe auditoria nenhuma (...). (02a)

(...) isso poderia vir, por exemplo, se fosse o cara patrocinando e ele
dissesse assim: “contrate essa empresa para fiscalizar vocés”, ai é diferente
ele pagando (...). (O6a)

Desse trecho, se observa que ndo se é contra a auditoria externam em si propria, mas a
questdo que se levanta é sobre quem deve pagar a conta de tal mecanismo de governanga.
Aponta-se para as questdes prioritarias de investimentos com 0S ja parcos recursos nessas

ONGs que se financiam com recursos privados.
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Ademais, ndo parece que essa recomendagéo sendo atendida ou ndo (havendo ou ndo
auditoria externa) influencia na captacdo de recursos ou na credibilidade da ONG.

Mas isso ndo significa que ndo seja uma boa recomendagéo. O fato € que todas as
organizagbes querem ser transparentes e gostariam de poder investir nesse tipo de

mecanismos:

(...) A gente tem plano de fazer; tem empresa que foi consultada para isso
ser feito, mas deu o ok a gente s0 esta aguardando a parte da contabilidade, a
entrega de todas as documentacdes (...). (O1b)

O detalhe dessa resposta, a partir das notas de campo, € que a expressdo facial é no
sentido de que a organizagdo tem planos de ter auditoria, mas o entrevistado ndo acredita que
isso realmente va acontecer, em razéo da falta de recursos.

Mas, houve uma resposta que chamou a atengdo. Indagado sobre essa questdo da

auditoria externa, o entrevistado disse:

(...) se tiver uma auditoria fiscal eu fecho (...). (O3b)

E que, segundo esse entrevistado, alguns projetos financiados ndo preveem recursos
que sdo necessarios para algum tipo de atividade ou para excepcionalidades, o que implica na
necessidade da organizacdo de “maquiar” as contas, ndo com ma-fé, mas apenas para que as

contas sejam aprovadas sem maiores problemas burocraticos:

(...) E isso nas pequenas coisas também, tipo 0s meninos que a gente atende,
tem uma bolsa que os padrinhos pagam; o dinheiro que entra da bolsa, eu
uso sé com os meninos, mas a gente foi fazer uma visita, uma divulgacédo de
acao deles, era para sair meia noite, ndo tinha carro e fui pegar um Uber, e ai
isso entra como transporte na parte dos meninos; entéo sdo os pequenos
custos que ndo terdo como justificar, mas eu preciso pagar, mas na hora
da prestagdo de contas ndo pode aparecer. (...) Mas a gente tem essa
prestacdo de contas e a meta € colocar isso para o os padrinhos, por exemplo,
os meninos que fazem doacBes para mandar para eles um mine relatorio
dessa prestacdo de contas, mas na frente na pagina, no site porque é para ser
transparente, apesar de saber, muitas vezes eu vou maquinar o almocgo de
um garoto, para poder justificar vinte reais, que paguei para consertar a
fechadura da ONG. (O3b)

Mesmo assim, a auditoria externa ndo é algo que se encontra nas ONGs. Em verdade,

mesmo um entrevistado que estd numa ONG que participa de uma rede (Porto Social) com
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mais de 90 outras ONGs nunca viu uma ONG que faca auditoria externa. Claro que ha

organizagdes que fazem auditoria externa, mas, definitivamente, ndo é algo comum.

(...) Néo, eu desconheco. A ndo ser quando, ndo a nivel de auditoria, mas de
prestacdo de contas a os 6rgaos que distribuem as verbas, especialmente os
6rgdos governamentais que exigem relatorios, mas ndo chega a ser uma
auditoria, apenas um relatério que eles mesmo orientam como esse relatdrio
deve ser apresentado. Mas auditoria ndo, ndo conhe¢co nenhuma ONG que
tenha esse processo (...). (O5b)

Um entrevistado chegou a dizer que esse mecanismo de governanca recomendado €

“coisa fantasiosa”:

(...) Eu acho que teria se pudesse, se estivesse recupera eles editar, as ongs
na verdade se limitam ao nOumero pequeno de recurso, entdo acho
desnecessario na verdade, essa auditoria, € uma coisa fantasiosa pra, ONG,
instituicdo de grandes portes, que vive (...) (O2b)

4.3.2 Contabilidade interna e orcamento

O IBGC (2016) afirma que os principios gerais e normas brasileiras de contabilidade,
em especial as aplicAveis as organizagbes sem fins lucrativos, devem ser rigorosamente
seguidos, confiada a contabilidade ao contabilista habilitado pelo Conselho Regional de
Contabilidade, podendo pertencer ao proprio quadro da organizacdo ou ndo, devendo
responder pela sua exatiddo aos drgdos superiores da administracdo interna e aos Orgdos
reguladores.

Mais uma vez, a parte que fala dos 6rgdos de governanca que deveriam supervisionar
e analisar as contas serd mais bem analisada em momento posterior nesta tese. Para o que
interessa nesta secdo, € mister registrar que em nenhuma das organizacdes pesquisadas foi
encontrado profissional contabilista do proprio quadro da organizagdo, mas quase todos 0s
entrevistados apontaram que ha algum tipo de contabilidade organizada.

A maioria fez muita questdo de dizer que, muito embora nem sempre tenha

profissional especializado supervisionando a contabilidade, as contas da organizagdo séo
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monitoradas e ha controle. Mais ainda, a maioria entende que esse mecanismo faz todo o

sentido para as ONGs:

(...) Aqui esse controle de fluxo de caixa acontece de uma forma assim, é
muito bem monitorada cada centavo que é gasto; isso tem que vir com
comprovante, e a documentacdo vai toda para a contabilidade; esse controle
existe, é seguido a risco, ja para evitar esse tipo de problema (...) (Ola)

(...) a gente procura manter a nossa contabilidade em dia, e o dia a dia da
instituicdo, as contas que a gente procura fazer, a gente faz um controle mais
com a tesoureira que faz parte da diretoria e comigo; essas contas sdo
aprovadas anualmente pela a assembleia geral e conselho fiscal; entdo a
gente segue essas prorrogativas e orientacdes que sdo legais até, entdo a
gente procura a fazer pelo menos isso (...) (O7a)

(...) existe, é importante que tenha; tem que ter uma relagdo de confianca,
mas a transparéncia € muito importante; tem um contador voluntério (...).
(O10a)

Mesmo num contexto bem amador, h4 uma preocupagdo com prestacéo de contas:

(...) Com o passar do tempo, a gente vai vendo a necessidade de
regulamentar tudo, de organizar tudo e a prestacdo de contas que a gente
fazia, com o outro voluntario parceiro que trabalhava com a gente, era bem
amadora, e hoje continua um pouco amadora; a gente ta aprendendo (...) a
gente registra tudo com foto, pra mostrar, se a gente comprou um material
pra Karine estudar, entdo a gente tira a foto do material, tira foto da nota,
guarda tudo pra poder ter 0 maior nimero de informagdo possivel, e ser
realmente transparente naquilo que a gente faz; entdo é bem dificil fazer a
prestacdo, por falta de conhecimento (...) (O3a)

(...) a gente sempre da uma recordacdo do que a pessoa faz; a gente
presenteia, sempre se preocupa com essa troca, liga, manda mensagem
sempre se preocupa quando faz uma doacdo normalmente, em dinheiro pode
ser em dinheiro, ai eu faco a compra, retiro o recibo do que foi comprado e
tiro foto da gente entregando na ONG, sempre tem essas coisas (...). (O6b)

(...) Internamente a gente tem as pastas organizadas (...) 0 rapaz que toma
conta da contabilidade ndo tem um contador que auxilia (...). (O4a)

Note-se, porém, que h4 ocasifes em que essas contas existem, mas ndo para que 0S

6rgdos de governanca (diretoria, conselho, assembleia) possam analisa-las, apenas para o caso

de alguém (terceiros ou doadores) pedir para vé-las.

(...) A supervisdo é feita a principio pela a coordenadora, e que a principio
deveria prestar conta para os diretores e os diretores pelo menos em uma
reunido anual deveriam presta conta para a assembleia, mas isso na pratica,
na verdade aconteceu algumas vezes, mas sinceramente ndo numa
perspectiva estratégica; é muito mais uma prestacdo de contas para
mostrar, sempre deixando esses relatorios, esses a disposicdo de quem quiser
ver (...) (Ola)



150

(...) Mas a gente tem essa prestacdo de contas e a meta é colocar isso para o
os padrinhos, por exemplo, os meninos que fazem doacgBes para mandar
para eles um mine relatorio dessa prestacdo de contas (...) (O3b)

(...) Prestamos contas somente as pessoas, cOm 0s mais proximos que
doaram (...). (O6a)

(...) Os diretores nunca nem perguntaram nada (...) E na realidade, porque o
diretor ndo quer saber, porque acha que esta tudo ok, entendeu? (O1b)

(...) € uma necessidade é um desejo nosso também que tudo caminhe dessa
forma, que seja mais transparente possivel pra aquelas pessoas que nos
ajudam, com o seu trabalho, com a sua méo de obra, com seu profissional,
com o dinheiro, independente da forma que a ajuda venha até com o
voluntariado, entdo a prestacdo de conta, ainda tem defeito, 16gico, mas é
uma coisa que ta caminhando, a gente ta conseguindo caminhar com ela e
aprendendo. (O3a)

Em algumas organizagBes a prestagdo de contas é exclusivamente para os doadores ou

financiadores:

(...) A gente tem uma empresa de contabilidade, ele faz mensalmente o
relatdrio financeiro e depois ele presta conta ao grupo de americanos que
mantem o projeto. O relatorio é feito mensalmente ai uma vez por ano o
diretor de la do grupo dos americanos vem ao Brasil, se encontram e passam
toda essa questdo financeira (...). (O5a)

(...) Néo, temos a prestacdo de contas dos recursos apenas que vem dos
alemaes que nos financiam, que fazem doagéo aqui. (O4a)

(...) a gente presta ao pessoal da Alemanha, que aprovou um projeto nosso;
ail temos que prestar contas a eles somente (...). (O4b)

Outro entrevistado da mesma organizacéo preferiu dizer que ha contabilidade e que as

contas sdo apresentadas ao conselho da organizacdo. Isso demonstra que ha prestagdo de

contas feitas para cumprir um regramento e outra mais coerente com a realidade, cujo

publico-alvo sdo os doadores.

(...) Nas ONGs sérias que tem estrutura de associagdo como exigido pela lei
brasileira que regei as ONGs, entdo € necessario que exista uma
contabilidade oficial e as préprias ONGs devem ter internamente suas
contabilidades e seus orcamentos, porque as ONGs geralmente tém um
conselho administrativo (...) ou um conselho fiscal (...) Sim, no nosso caso
funciona. Agente tem um conselho de pastores, empresarios, e eles se
retinem periodicamente para dar parecer sobre relatdrios tantos financeiros,
como das atividades e acompanhar tanto a avaliagdo dos programas, como
também apoiar o plano de agdo ou as atividades da ONG. (O5b)

(...) o conselho fiscal, ele aprova e analisa antes da assembleia, € meio que
eles ajudam a diretoria apresentar isso pro 0s associados presentes;
pessoalmente a gente ndo tem muitos associados, e a assembleia geral ndo é
muito cheia; entdo as pessoas que vdo ndo estdo afim de saber o que
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aconteceu, 0 que é que a gente t4 pensando em fazer, como elas ndo
participam do dia a dia, ndo questionam muitas coisas das contas (...). (O7a)

Ha casos em que as contas sdo analisadas apenas por uma pessoa na diretoria ou

conselho, que detém conhecimento nessa area:

(...) Entdo internamente a gente tem, agora a gente trocou de contador, mas
internamente a gente tem um grupo. Em tese tem que prestar conta, mas eu
s6 presto ao diretor financeiro; e ai tem uma credibilidade enorme e o0s
outros acham que esta tudo ok, porque é ele, esta entendendo? Porque € uma
pessoa muito idonea (...)

(...) O Unico orcamento que a gente tem sdo coisas basicas, de despesas
mensais que da para a gente ter uma nocao; (...) quando tem uma urgéncia, ai
eu recorro ao diretor, mas eu ndo tenho X, eu ndo tenho nunca sobrando,
nem para a gente planejar, ai é péssimo, por isso ndo consegui avancar
muitas vezes. (O1b)

Ou as contas sdo prestadas a uma pessoa, que ndo entende nada de finangas:

(...) Assim se reporta, eu assino tudo e dou aval, mas ela se reporta a
tesoureira, que é uma mae também, que ndo entende nada de tesouraria,
mas que ela também da ok (...). (O2b)

Mesmo entrevistados cujas ONGs ndo possuem profissional de contabilidade

contratado para assessorar com a prestacdo de contas entendem que faz sentido essa

recomendagao:

(...) Se a maioria dos estatutos duas pessoas sdo responsaveis pelas as
financas, que é wum presidente e um tesoureiro, por exemplo,
obrigatoriamente eles teriam que contratar um assessor contabil;
obrigatoriamente toda ONG deveria ter um profissional de contabilidade,
ndo necessariamente ele estando no estatuto, certo? Uma vez que tem o
profissional contabil acabou o mistério, esta tudo anotado, entdo para quem
quiser essa prestacdo de contas, seja as pessoas que integram o estatuto ou a
pessoa que estd doando, a empresa, € quem quiser esta 14, tem um
profissional de contabilidade, que se vocé solicitar a contabilidade ele lhe
mostra, acabou o mistério (...). (02a)

(...) Essa estudante de contabilidade, ela veio através da plataforma
Transforma Recife, a gente lancou 14, a vaga de contabilidade e ndo chegou
o contato formado, mas chegou a estudante que esta se formando (...) Porque
a gente tem muita dificuldade com financeiro, porque € coisa que foge.
(O2b)

Se, como visto, nem mesmo a prestacdo de contas é realizada ap6s os investimentos e

despesas, com profissionalismo ou necessariamente conforme as recomendacfes do IBGC

(2016), j& se poderia antever que as organizacGes pesquisadas também ndo possuem

orcamento prévio, aprovado por 6rgdos de governanca.
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A importéncia de se ter um orcamento é destacada:

(...) Funciona com certeza, veja quanto mais a gente discute, a gente entende
que esse manual sugere que a ONG seja num formato mais préximo do
negécio, entenda vocé! Se vocé vai abrir uma empresa, Vvocé
obrigatoriamente tem que saber quanto vai gastar por més, sim ou ndo? A
ONG ¢é a mesma coisa, se eu tenho quinhentos reais de luzes e telefone, um
profissional que atende esse telefone, ele é remunerado, mesmo ele sendo
carteira assinada, ou voluntario, se eu vou ter que comprar o lanche das
criangas, eu vou ter que pegar tal coisa, entdo a minha ONG custa dezoito
mil reais, eu tenho que ter isso no papel, um or¢camento pra saber quanto ela
custa por més, quanto ela custa pra funcionar, eu ndo estou falando de lucro,
ela é exatamente pra ONG se organizada, se essa receita seja de dois mil, ou
de vinte , ou de dizer, ela tem que saber isso no papel (...) (O2a)

Mas h& casos em que ha um estudo que se parece com um orgamento para servir de

base para a captacdo de recursos:

(...) Néo existe o orgamento basicamente ele ndo existe formalmente; o que
existe € uma previsdo de gastos né, de que se usa como base para a
capacitacdo de recursos entdo nos temos 13 funcionarios e umas despesas
fixas (...) Entdo, a gente precisa levantar isso, o controle de orcamento é
basicamente em cima disso; entdo ele ndo é feito de uma forma, ndo é
formalizado, mas ele existe na pratica, na medida em que ele serve de base
para capacitagdo dos recursos (...). (Ola)

A dificuldade com orgamentos tem a ver com a dinamicidade das operacfes e das
necessidades. A necessidade de recurso e de gastar tem a ver com acontecimentos externos,

de maneira que nem sempre haveria condi¢des de planejar:

(...) Ndo, a gente tem hoje o que os financiadores tém pra investir na gente,
no aluguel da nossa sala, no pagamento de luz, agua, na manutencdo e na
nossa remuneracdo (...) se aparecer, por exemplo, amanhd se uma ONG
pedir uma ajuda pra captar roupas, eu vou atras, eu ndo vou ver se vai caber
no meu tempo, no meu orgamento, a gente vai atrds, se organizar pra
conseguir (...) a gente vai ter uns trés eventos agora em novembro, ja sabe o
valor desses eventos, 0 que aparecer de pedido de ajuda, de socorro, a gente
vai fazer, a gente ndo vai dizer: “eita ndo ta planejado pra esse més”, a gente
ndo tem como fazer isso e nem quer; (...) Mas chega um pedido de urgéncia,
uma méae, uma familia que a mée acabou de falecer de cancer, quatros filhos
pequenos e o pai desempregado, a gente vai se mobilizar para do material,
roupas, alimentos, para poder enviar para essa pessoa, porque a urgéncia é
para ontem, e a gente ndo tem como prever tudo que vai fazer ao longo do
més(...). (O3a)

Quanto ao orcamento ainda, hd quem faca essa peca contabil como documento

obrigatorio a ser observado uma vez por ano, mas que é realizado apenas por uma pessoa.
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(...) eu acho que nessa reunido que eles tém uma vez no ano deve passar para
eles 0 orcamento, com o que tem sido gasto, pois precisa deles na hora de
aprovar alguma mudanca, alguma coisa precisa do voto deles, mas na
verdade eles trabalham muito em relacdo daquilo que o diretor passar para
ele, geralmente eles ficam mais de apoio. (O5a)

Todavia, tem quem tenha lutado muito e conseguido obter um orgcamento basico. Sem
querer antecipar a analise de questdes maia criticas quanto ao governo das ONGs, que
ocorrerd em secdes futuras desta tese, ter orcamento tem a ver com financiamento (captagéo
de recursos), que, por sua vez, tem a ver com a “propriedade” da ONG. Veja-se essa historia

muito relevante para se compreender como muitas vezes ocorre:

(...) N&o, a gente pedia muito, era uma parte que eu dizia minha gente
precisamos saber quanto a gente tem; (...) me diga se eu tenho cinco mil
reais por més, se eu tenho dez, s6 que como o dono da empresa ele queria
fazer, entdo estava solto, na época boa, a crise ndo tinha chegado; lembro
que o primeiro més ele ndo sabia quanto ia gastar , ai quando eu entrei na
associacdo, eu disse vocé vai sentar e fazer isso comigo, e ai quase ele cai
para atras pois colocou quarenta mil reais na ONG e nem percebeu; (...)
quando a crise chegou, e agora boy, vocé vai fechar? Esse més passado, a
gente fecha as portas ou surge um milagre, a gente sentou, e ele me disse:
vocé tem nove mil reais até o final do ano. (...) (O3b)

Quando ha um “dono”, um financiador exclusivo ou uma pessoa forte nas financas, o
orcamento depende quase que exclusivamente dessa pessoa.

Ha organizagBes que ndo tém nem um eshogo de orgamento, mas que tém orcamentos
de projetos especificos, pois essa peca contabil nesse caso é fundamental para se inscrever em

editais ou concorrer por recursos.

(...) Dificil aqui fazer um orcamento. O tesoureiro nem sabe quanto ¢ a tarifa
do banco; eu tava perguntando pra tentar fazer um orcamento basico; quanto
¢ a tarifa pra fazer uns calculos de custos, ou tentar estimar pelo menos pra
poder a gente ver, por exemplo, quanto a gente cobraria nos pacotes
turisticos pra oferecer aqui, mas ele ndo sabe quanto é o valor da tarifa;
enfim. (O4a)

(...) Temos orcamento sempre quando vai apresentar um projeto, por
exemplo, existe um edital pra alguma a verba e tal, ai é feito um orcamento
em cima disso, mas que ele é trabalhado de forma perfeita, ndo é muito
realmente pra captagdo de recursos, na pratica aqui (...) (O4a)
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4.3.3 Exigéncia de financiadores

Os entrevistados foram indagados acerca da eventual exigéncia que doadores ou
financiadores poderiam fazer da prestacéo de contas. Ou seja, além da questdo da prestacéo de
contas publica, ou aos associados e beneficiarios ou ao Estado, a ideia era investigar se ha

mecanismos exigidos ou pautados por esses stakeholders especificos.

(...) Entdo, essa quadra, por exemplo, foi um recurso que foi doado
especifico; entdo construiu a quadra e a gente teve que bater foto, tudo bem
direitinho; entdo a gente agora conseguiu um recurso de |4 de fora, dos
Estados Unidos, e tem a obrigacio de uma prestacdo de contas especifica
(...) veja essa doacdo, a gente esta para conseguir doacao para a quadra e eles
pediram os documentos auditados; s que ai vem a tal da credibilidade; ai eu
expliquei que a gente ndo tinha auditoria, que a gente estd no processo
para conseguir ainda, mas talvez sé entregue ano que vem; e eles liberaram
(...). (O1lb)

(...) esse tipo de doador existe sim, que exige prestacdo de contas
especifica; ele quer saber como o dinheiro dele foi aplicado; existe o doador
que realmente ja conhece vocé, é aquela historia que Fabinho fala muito
bem, que a voz do cheque é que é a coisa mais legal quando vocé consegue
conhecer a voz do cheque; ndo adianta vocé receber um cheque e ndo saber
quem é a voz daquele cheque, quem é que ta por tras, e vocé age de forma
gética e as pessoas veem o trabalho evoluindo; no nosso caso existe um
cadastro de trezentos e sessenta e quatro familias cadastradas com nome,
endereco e telefone e quando essa mae recebe uma vez por més o kit ela vai
14, retira o kit e ela assina com a carteira que é o0 seu nimero de cadastro e ai
esta assinatura dela 1a pra ajudar nessa prestacdo de contas especifica para
aquele doador (...). (O2a)

(...) nds recebemos carne de bode de um banco de alimentos, e anualmente o
banco exige que a gente entregue a documentacdo exigida por eles; entre
essas documentacdes estdo as certiddes do conselho municipal de assistente
social; n6s temos, mas como ndo entregamos em 2016 uma nova copia, a
gente ndo recebeu a carne de bode, e isso eu vim descobrir agora, porque eu
questionei que eles estdo dando para algumas ONGs, mas menos para nos;
burocracias sem sentido e exigéncias sem razdo; mas alguns financiadores
fazem questéo de pedir (...). (O5b)

(...) a gente teve uma recente, sobre um projeto especifico; a verba veio
repassada de uma associacdo alema (...) e depois veio uma equipe, junto com
alguém da Alemanha, que eu ndo sei quem era; vieram com a auditoria fazer
a pesquisa, mas foi muito em relagédo aos resultados; por exemplo, foi visitar
as familias que a gente tinha plantado pra ver se foi realmente feito (...).
(O4a)

(...) O banco de alimentos, por exemplo, eles exigem uma prestacdo de
contas, a gente leva para ele um relatorio, e participamos de treinamento que
eles oferecem (...). (O10a)
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Desses achados, se nota que ha mecanismos ndo necessariamente recomendados pelo

IBGC (2016), mas que sdo relevantes e especificos para cada organizacéo:

(...) eles exigem a foto, a foto de que t6 doando; a “org” la cuida do
empoderamento feminino entdo vocé nunca vai ver uma foto de uma cesta
basica, mas tem alguns doadores que precisam ir 14 fazer a foto e dizem
“olha mas essas fotos ndo vai pra nossa pagina, ndo vai ser divulgado, mas
eu preciso mandar pra o relatorio”; ai manda o relatdrio de tantas pessoas
(...) entdo assim, os que fazem essas exigéncias sdo doadores mais
organizados (...). (O2b)

E ainda que ndo sejam mecanismos formalmente cobrados ou exigidos, a prestagéo de

contas direta aos doadores parece ser tdo coerente que é realizada espontaneamente:

(...) os padrinhos que a gente tem até hoje, eles ndo cobram, mas eles tem
curiosidade e a gente também faz questdo; eu ndo se eles ndo cobram é
porque a gente ja manda; se ndo mandasse talvez eles cobrassem fotos
etc. (...). (O3a)

(...) com a gente nunca aconteceu; pelo contrario, eu corro atras dos
padrinhos, me manda o e-mail de vocés, para mandar um
acompanhamento com alguns dos meninos, fotos (...). (O3b)

(...) a necessidade de mostrar € muito mais nossa do que de quem esta de
fora querendo ver; a verdade € essa; eu tenho de fazer, porque eu quero me
preservar; entdo os padrinhos que ddo doagdo mensal, eles ndo querem a
prestacdo de contas; eu estou a um més no pé de um, para mandar a
prestacdo de contas para ele (...). (O2b)

(...) Ja recebi, ai eles pedem um recibo; independente deles me pedirem
isso eu ja mando, para mostrar para eles; eu mando fotos, eu posto nas
redes sociais, eu agradeco publicamente, eu mando recibo de doacbes que a
gente recebeu e que vai ser usado para fins de tal coisa; e se de repente for
grana, eu mando um boleto, proposta de doacdo e ele paga e eu mando
recibo (...). (O8a)

Quando o recurso vem por meio de edital publico ou concorréncia de projetos, as
exigéncias de prestacdo de contas sdo mais especificas, detalhadas. Em alguns casos, a
burocracia pode até inviabilizar a participacdo de algumas ONGs que ndo tém estrutura

administrativa suficiente para se obrigar com tantas exigéncias:

(...) agora tudo o que é projeto via edital, ai a cobranca é pesada,
inclusive de vocé pensar que talvez ndo vale nem a pena fazer; quando a
gente entra na regra, na lei, ¢ um problema; eu digo sempre assim para 0s
meninos, a lei brasileira ela vem para fechar a ONG, ndo vem para facilitar
de jeito nenhum; para vocé comecar a estudar e legalizar a vontade que da,
meu Deus do céu, vou parar com isso, ndo facilita em nada (...). (O3b)

(...) as organizacGes governamentais que apoiam as ONGs na distribuicdo de
recursos e doagcdes materiais em geral, elas deveriam ter menos exigéncias
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de documentos; Uma ONG que esta nascendo agora, que tem pouco tempo
de vida ndo vai conseguir isso no inicio do seu projeto; ela s vai conseguir
com sete anos € ai elas ndo podem receber os recursos minimos que estdo
disponiveis para ONGs (...). (O5b)

Talvez seja por isso mesmo que existam mais organizacbes que se financiam

majoritariamente de recursos privados, como foi o recorte desta pesquisa.

4.3.4 Possibilidade de rejeicdo de contas

Tendo sido indagados sobre préticas recomendadas acerca da prestacdo de contas,
como auditoria e a organizagdo da contabilidade, os entrevistados foram animados a
responder sobre se ha possibilidade real de as contas serem rejeitadas. E que o sistema de
governanga proposto implica na analise, aprovacdo ou rejeicdo das contas prestadas pelo

gestor aos associados, conselheiros e demais stakeholders.

(...) nunca tem essa avaliacdo das contas, a gente nunca faz; o que tem
rejeicdo, as vezes, é de projetos; eu tenho um projeto, por exemplo, eu estou
com umas plantinhas tudo ai morrendo, porque a gente ndo tem dinheiro
para cavar um pogo; ha época, entre pagar um funcionério e cavar um pogo,
eu vou escolher pagar um funcionario e o projeto de cavar um pogo foi
rejeitado (...) mas rejeicéo posterior sobre o que eu fiz aqui ndo rola nao
(...). (O1lb)

(...) mas essa seguranca que 0s gestores tém é porque ndo tem auditoria
alguma ou avaliacdo real das contas (...). (O2a)

(...) de gasto néo; talvez “fundador” me corte; dizer “néo faca”, tipo quando
eu pensei numa acao para um projeto e ele disse que iria gastar muito tempo,
€ melhor ndo fazer; mas depois de ter feito, ainda hoje eu ndo tenho uma
fiscalizacdo, hoje eu gasto, ele confia em mim plenamente no final; eu
digo “fundador” olha tem dois mil reais no caixa e saiu mil e quinhentos, tu
queres ver nao? (...) esse relatério que eu mando para a contabilidade todo
més, ninguém nunca viu, ai ndo ser que eu va la, minha gente eu estou
tirando os pedacinhos, da uma olhada, vamos colocar assim, vamos falar
sobre isso, mas de fato, essa cobranga ndo chega (...). (O2b)

(...) no meu caso ja recebi uma direcdo para tomar tal medida que ndo era
dotada, embora ndo fosse nada demais, mas ndo se imagina a rejeicdo de
contas (...). (O5b)

(...) 0 que acontece é que “fulano” vai comprar alguma coisa, e eu saio atras
dele para poder olhar e dizer, olha ndo precisa, ou seja, as contas sdo vistas
na rotina e ndo posteriormente (...). (O6a)
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4.3.5 Relatorio de atividades

Segundo o IBGC (2016), como resultado de uma politica clara de comunicagéo e de
relacionamento com as partes interessadas (stakeholders), a organizagdo deve divulgar, além
das informagdes econdmico-financeiras e das exigidas por lei, relatdrios periddicos sobre
todos os aspectos de suas atividades, operagdes e projetos.

O relatério anual ou relatério de atividades € a mais abrangente e usual forma de
prestacdo de contas a sociedade, podendo ser usados canais virtuais e outros meios
tecnoldgicos para buscar a rapidez e larga difusdo de informacdes.

Todas as organizagOes pesquisadas e entrevistados entenderam que esse mecanismo e
recomendacdo faz todo sentido para as ONGs. Algumas organizagdes fazem isso de maneira
mais intencional e organizada e outras fazem isso de maneira mais informal, mas é consenso

que se trata de algo importante e necessario.

(...) Entdo, agora com o porto social, que a gente esta aprendendo com
algumas ferramentas que eles ddo (...) a gente tem como se fosse um encarte
de atividades com fotos, mas néo é muito detalhado. (O1b)

(...) E importante; é necessario; hoje na estrutura que eu tenho com duas
pessoas € um sofrimento fazer, mas se eu ndo tiver eu ndo consigo, por
exemplo, confirmar que eu tenho atividades, ndo consigo um patrocinador,
entdo um relatorio ele é dificil de fazer na nossa realidade, mas é necessario,
pelo menos o anual, mesmo que eu ndo consiga fazer o mensal, mas que no
final do ano eu consiga levantar um relatério do que foi feito, quantas
pessoas foram atendidas, transformar isso em ndmeros é necessario,
extremamente necessario (...) (O3b)

(...) A gente tem dados, tem valores, tem agdes, més a més, a gente tem
agora, de dois meses pra cd; eu posso abrir uma planilha, mostrar pra vocés o
que foi feito, 0 que a gente fez, as a¢Bes que a gente participou, 0s eventos
gue a gente ajudou, a creche que um grupo tal, que a gente disponibilizou o
material, quanto a gente tem, quanto a gente investiu, quanto a gente
conseguiu pra enviar, as agdes que a gente faz dentro da Funase, data do
atendimento das meninas, a gente hoje tem tudo registrado, tem de dois
meses pra ca (...). (O3a)

(...) um relatdrio de atividade, um relatorio de sustentabilidade que mostra as
acOes que foram feitas, mostra também as ac¢Ges financeiras; eu acredito que
isso é fundamental pra a gente criar um valor de transparéncia, comunicar o
mercado que a gente fez, como a gente faz tratando de onde aplicando em
que; isso é fundamental pra que a gente possa passar credibilidade;
disponibilizar isso na pagina do facebook (...). (O7a)
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Ha quem valorize tanto o relatério de atividades que comece a comparar esse
mecanismo com um “balango social” ou “relatério de sustentabilidade”, documentos pensados

para relatar e quantificar acdes que ndo necessariamente tém valor financeiro direto:

(...) Olha, com certeza o relatdrio de atividades deve ser exigido; ele tem que
ser feito por uma questdo organizacional de acompanhamento da evolugdo
de trabalho, de prestacdo de contas, do que esta sendo feito, porque muitas
vezes tem ali uma atividade, que ela ndo pode t4 remunerado
diretamente na contabilidade, mas esta incluindo nos custos (...) (02a)

(...) Acho importante pois caso um dia alguém nos cobre é importante ter
indicador; é importante ter os nimeros pra mostrar, porque alguém que vai
querer investir, toda vez que eu falo em investimentos ndo € so financeiro,
alguém que vai querer investir na nossa associacdo mas 0 que VOCEs
investiram até agora? O que é que vocés tem de produto? Tenho isso que foi
recolocado daqui pra 14, tenho essa doagédo, tenho essa cesta basica, essa
acdo social, entdo tantos nameros gerados, tanto valor em produtos,
mobilizado de um lugar pra outro (...) precisamos ter tudo organizado,
caso alguém venha pedir, a gente ter realmente como mostrar € como
argumentar o que tem e o que fez (...) (O3a)

(...) acho que faz sentido, inclusive com registro de fotos, com pequenas
descricBes; porque é o portfélio da instituicdo; porque ajuda a comunicar
tanto externamente, como internamente, principalmente externamente; eu
acho que é algo que é valido; se vocé ndo tem condi¢cdes de fazer isso
anualmente, mas em trés em trés anos um relatério, tu tem muita agdo, muito
projetos, entdo vocé faz um relatdrio anual de atividades, ou um relatério de
sustentabilidade, que eu acho que empresas fazem, faz sentido a gente fazer
também (...). (07a)

O relatorio de atividades se mostrou importante e coerente para as ONGs, sobretudo
aquelas que se financiam de maneira privada por pessoas que no estdo perto. E uma forma de

provar que a ONG funciona. E um mecanismo de aproximagao com os doadores:

(...) Tem; eu fagco um relatério mensal de todas as atividades da gente, agora
com o projeto dos adolescentes fago dois, do projeto da manhé e o da tarde;
esse relatdrio é traduzido para o inglés e ¢ mandado também para os Estados
Unidos, e a gente manda para as pessoas que nos mantem aqui também.
(O5a)

(...) Ha organizagbes que pedem, ou Orgdos que pedem esse relatorio de
atividade; ele ndo ta ativo esse ano, mas eu acredito sera feito, especialmente
quando tem algum repasse de recursos e alguém solicita(...) (O4a).

(...) Esse € um outro ponto muito importante que a ONG deve manter, por
exemplo, a gente tem aqui atividades relacionadas com todos 0s nossos
projetos, relatdrios mensais. Os relatérios mensais sdo realizados, sdo
enviados para 0s mantenedores e para toda diretoria da organizacdo, no caso
para o conselho fiscal, recebem esses relatdrios e sdo mensalmente
atualizados o deles. E isso envolve atividades com imagens, tudo que a gente
possa oferecer de recursos dos programas realizados (...) (O5b)
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Nesse tema da aproximagdo com doadores por meio do relatério de atividades, um

entrevistado disse que ndo produz o relatério de atividades por escrito, mas faz um encontro

com doadores num restaurante, anualmente, ocasido em que o relatorio é exposto.

(...) agente ndo faz, por escrito; mas no caso, a gente fez aquele encontro no
restaurante no final do ano, foi depois do natal; passa um filme e faz um
retrospecto (...). (O6a)

Interessante também como a producdo do relatério de atividades pode ter um impacto

na “autoestima” da organizagdo e dos seus lideres, na medida em que se descreve o impacto

da iniciativa.

(...) ela é de planejamento estratégico e veio somar; ela também € voluntaria
e ela trouxe isso pra a gente; acho fantastico porque a gente tem nocéo de
guantas pessoas a gente impacta em Pernambuco, e ela fez esse
levantamento pra a gente, de como o nosso trabalho é importante pra
Pernambuco; como que vocé dissesse quero ser referéncia, quando vocé
chegar la ja é; vocé ja ta fazendo um trabalho de referéncia, e € muito bom
vOCé ver isso, porque ai vocé tem mais forca. (...)

Sei que acho que é uma coisa que traz um peso; quando digo apresenta 0s
nimeros, quando eu ndo apresentava 0s nimeros, eu me sentia amadora;
agora que eu tenho nimeros, chega tenho orgulho de dizer, a ONG impacta
mais de dois milhGes de pessoas em Pernambuco, sdo trés milhdes de
brasileiros, é muita gente. (O2b)

(...) Eu acho que sdo dados importantes, principalmente relacionados a
assisténcia social, porque a gente precisa saber e faz bem saber como a ONG
esta impactando a comunidade e quantos moradores estdo sendo
beneficiados ou ndo, de que forma, quem sdo essas pessoas, acho que isso é
muito importante ter esse direcionamento (...). (O4a)

(...) Fundamental, esses manuais sdo educativos, sdo condicionantes, para
gue as pessoas se entreguem, se adapte a trabalhar no formato mais
profissional né? Porque aqui € ONG, que ndo vai ser bagunca; por causa
dessa bagunca que a gente é desacreditada dentro do pais (...) (O2a)

4.3.6 Codigo de etica ou conduta

Dentro do conceito das melhores préaticas de governanga do IBGC (2016), além do

respeito as leis do Pais, toda organizagdo deve ter um codigo de conduta que comprometa

administradores e funcionarios.
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Esse documento deveria também definir responsabilidades sociais e ambientais e

refletir adequadamente a cultura da organizacdo, enunciando com total clareza os principios

em que estd fundamentada e apresentando caminhos para dendncias ou resolugéo de dilemas

de ordem ética (canal de dendncias, ombudsman).

Idealmente, esse documento deve abranger o relacionamento entre conselheiros,

associados, funcionarios, fornecedores e demais partes interessadas (stakeholders), de

maneira que membros voluntérios dos drgdos de governanga ndo exergam sua autoridade em

beneficio prdprio ou de terceiros.

Nenhuma das organizacgOes e entrevistados afirmou ter esse documento formalmente

escrito, expresso ou organizado, mas, para a maioria, esse mecanismo recomendado faz todo o

sentido e é coerente com a racionalidade das organizacoes.

(...) ndo temos; eu venho de uma empresa que tem um codigo de ética, mas
quem quer fraudar faz, independente do codigo de ética, porque as pessoas
s6 vao fazer aquilo que faz sentido pra elas, independente de estar no cddigo
ou nao; a gente vé a lideranga pelo o exemplo; se no dia a dia, os lideres ndo
demostrarem ética, uma conduta apropriada no dia a dia, ndo adianta ter um
codigo de ética super fabuloso e divulgar isso. Eu sou favoravel que exista
um cddigo de se a pratica corresponder a isso, porque ter s6 por ter e dizer
ndo é suficiente (...). (O7a)

Houve um caso em que, indagado sobre codigo de ética, o entrevistado respondeu

sobre um cddigo de voluntariado; outra tem codigo de conduta para os beneficiarios. Note-se

que uma coisa ndo significa a outra, mas aponta para a mesma dire¢cdo no sentido de haver

regra escrita:

(...) Sim, tem o cddigo dos voluntarios; é extremamente importante; tem um
dia que a gente fala s sobre isso, das regras do que pode, do que ndo pode e
0 que deve fazer (...). (O8a)

(...) Tem que ter; faz muito tempo que temos, até para o publico interno da
organizacao (...). (O10a)

Para algumas organizagOes que séo confessionais, fundadas e mantidas por membros

de igrejas, esse codigo de ética parece ser implicito:

(...) Existe sim, a “org” tem muito clara a sua misséo e seus valores; isso faz
parte da cultura da instituicdo. Tem que ter aqui uma instituicdo que ela é
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baseada na ética, na transformacdo fundamentada pelos os principios
cristdos; entdo o primeiro deles é o amor e tudo que se desdobra dai; entdo
isso influencia ndo s6 o ponto de vista da gestdo, ponto de vista do cuidado
de tudo que a gente faz aqui é pensando e tendo esse cuidado de fazer com
amor de fazer dentro da ética (...) (Ola)

Para outras organizacOes, ndo existe um documento escrito, mas ha normas informais

que funcionam como codigo de conduta:

(...) A gente nunca pensou em cddigo de ética; eu acho que pode ser bacana
ter um cddigo de ética; agora temos umas normas, que a gente passa para as
maes oralmente; as maes que estdo aqui elas tém uma regra; se elas ndo se
encaixam, elas ndo vao fazer parte da “org”; tem que ter um critério para
participar (...). (O2b)

Mesmo sem algo por escrito, um entrevistado disse que o cddigo intersubjetivamente

compartilhado de conduta implicou em decisdes gerenciais dificeis de serem tomadas:

(...) Sim, temos nossos valores, nossa missdo, dentro do estatuto, a visdo da
instituicdo, os valores que a gente tem; aquilo que ndo se encaixa dentro dos
nossos valores eles ndo sdo aceitos; ja chegaram doacdes e ofertas inclusive
na casa dos trinta ou trezentos mil; chegou alguém querendo dar dinheiro, e
por ndo saber a origem desse dinheiro 0 nosso presidente ndo aceitou; entdo
existe uma regra de conduta moral. Dinheiro quando vem facil ele complica
facil; existe sim um conjunto de valores que a gente tem (...) (03a).

Em alguns casos, essas questdes éticas ndo escritas ainda estdo s6 no &mbito da

diretoria e carecem de ser disseminadas para toda a organizacdo, ou apenas aparecem de

alguma forma genérica no estatuto, que ndo é normalmente conhecido por todos o0s

stakeholders:

(...) Temos os valores na organizacao; isso ainda é muito intimo da diretoria;
chega uns voluntarios, por exemplo, que a gente t4 até se organizando pra
fazer isso; juntar os voluntarios pra ter uma formagdo com eles e passar essa
questao (...). (O3b)

(...) Nao, tem s6 os pontos do estatuto dizendo realmente as coisas, mas nao
tem o cddigo de conduta, que ta definido como padronizacdo. Seria bom,
acho que é bom ter (...). (O4a)

(...) Até onde eu conhego, a norma ética do estatuto é que ndo se permite que
0s associados ou o conselho receba qualquer tipo de remuneracdo; mas acho
razoavel que se tenha esse codigo de ética (...). (O5b)

(...) A gente estabeleceu algumas politicas de decidir tudo em grupo, essa é
uma; de ndo ter nenhuma mengcdo religiosa oficial e politica partidaria; isso
esta no estatuto (...). (O6b)
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Mas ha quem se ressinta de ndo ter nada por escrito, ja que esse documento, sem

duvida, faz sentido:

(...) A gente tem visto algumas necessidades da gente ter algumas coisas
determinadas, escritas, documentadas, guardadas, expostas para que todo
mundo entenda; a gente tem mais de boca; eu fago uma reunido semanal com
a equipe, entdo essas coisas vém e a gente fala (...). (O5a)

Finalmente, por incrivel que pare¢a, houve quem achasse essa recomendacédo

desnecessaria:

(...) E besteira, a ética que vocé vai ter é quando vocé receber algum
dinheiro, vocé executar o trabalho com ética; o cédigo de conduta é respeitar
todo mundo (...). (O9a)

Esse capitulo da tese, que descreve o que de mais relevante apareceu nas entrevistas,
com relagéo as variaveis da pesquisa, ¢ muito importante. E que a discussio dos resultados,
que vem a seguir, e a conclusdo da tese, vém fundamentadas nesses achados. Ninguém melhor
do que os entrevistados citados, que estdo no dia a dia das organizagGes para aproximar o
leitor da realidade.

Muito do que vai ser dito doravante nessa tese pode ser checado ou obtido diretamente
da fala eloguente desses participantes ativos da vida no governo de ONGs assistenciais que se

financiam majoritariamente mediante recursos privados.
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5 Discussao

Este capitulo tem por objetivo apresentar um didlogo entre os resultados obtidos com
a pesquisa e a teoria/conceitos invocados no referencial tedrico, além dos aprofundamentos
obtidos com o grupo focal, com énfase nos objetivos especificos e respondendo a pergunta de
pesquisa. Para tanto, de forma alinhada ao método escolhido, a discusséo sera apresentada a
partir dos objetivos especificos.

Dentro do primeiro objetivo especifico proposto, a saber - identificar as
caracteristicas peculiares da governanca em ONGs assistenciais que se financiam
majoritariamente atraves de recursos privados — apresentar-se-do algumas peculiaridades
encontradas na secdo de analise dos dados e como os achados dialogam com as teorias
organizacionais referenciadas.

Quanto ao segundo objetivo especifico — identificar os mecanismos de governanca
recomendados pela lei e pela literatura que se apresentam como coerentes com 0
interesse e realidade das ONGs — destacar-se-& 0 que 0s entrevistados entenderam como
coerentes e significativos e como esses achados dialogam com o referencial tedrico.

Quanto ao terceiro objetivo especifico — como as caracteristicas da governanca se
aproximam ou se distanciam das racionalidades — a discussdo apontara para 0 ponto
fundamental da tese, que € a coeréncia ou incoeréncia dos mecanismos de governo com a
racionalidade das ONGs.

Finalmente, quanto ao Gltimo objetivo especifico - identificar formas de fortalecer

0s mecanismos de governanga que atendem as ONGs e suas racionalidades — tentar-se-a
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apontar apenas o que faz sentido, com apoio na literatura. E finalmente, apresentar-se-a uma

secdo de concluséo com a reposta da pergunta de pesquisa.

5.1 ldentificar as caracteristicas peculiares da governanca
em  ONGs assistenciais que se financiam

majoritariamente atraves de recursos privados

Algumas caracteristicas peculiares da governanca em ONGSs assistenciais que se
financiam majoritariamente por meio de recursos privados foram identificadas durante a
pesquisa, a saber: (i) informalidade; (ii) auséncia de conflitos de interesse; e (iii) anseio por
transparéncia apesar da falta de recursos para investimento em atividades-meio, como ilustra

0 Quadro 8 (5) a sequir.

Quadro 8 (5)- Peculiaridades

Categoria Topico Teoria
(i) informalidade —

Caracteristicas peculiares da Teoria da Parceira

burocracia -
governanga em ONGs — —— -
. 5 (i) auséncia de conflitos de .
assistenciais que se h Teoria do Agente
interesse

financiam majoritariamente
através de recursos publicos. | (iii) anseio por transparéncia

Fonte: Elaborado pelo autor (2017)

Teoria da Dependéncia
de Recursos

A informalidade ficou muito caracterizada. O convite ou escolha das pessoas para
figurarem no quadro de associados, diretoria, conselhos e outros 6rgdos de governanga, na
maioria dos casos, se da de maneira informal, verbalmente, com iniciativa de uma pessoa
(normalmente o fundador/dirigente/entusiasta).

Ha organizacBes que nem sequer possuem o registro acurado de quem faz parte de que

6rgdo; quem ja morreu; quem se mudou. Os processos de governanga sdo tdo informais que
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um entrevistado disse que nem mesmo 0 que € registrado nas atas formalmente reflete a
prética real.

A informalidade é evidenciada também por causa do fato de que as pessoas da
governanga sdo voluntérias e por isso, nem sempre tém tempo para investir com formalismos,
reunides, atas, registros etc.

No grupo focal, surgiram os seguintes apontamentos:

Muitos estdo ali s6 cumprindo uma formalidade. A participacdo na
governanga exige um tempo que quase ninguém tem para oferecer
voluntariamente. Ademais, toda a energia no nosso tipo de organizagdo é
investida na atividade fim. (GF)

Por isso € que, para esse tipo de organizagdo que estd no foco da pesquisa, 0
entusiasmo, a paixdo pela causa e a vontade de servir s&o mais valorizados do que as
competéncias profissionais, os aportes culturais e a formalidade. A palavra-chave aqui nessa
peculiaridade é a automotivacdo, aproximando-se da teoria da parceria.

E que, como vimos na se¢o tedrica, enquanto que na teoria da agéncia o foco é no
controle, na teoria da parceria, a autonomia deveria ser deliberadamente aumentada. O
controle e as formalidades, para os que se filiam a teoria da parceria, podem ser
potencialmente contraproducentes, visto que podem prejudicar a automotivagéo.
(RODRIGUES, 2013).

Nem mesmo questdes que hoje em dia estdo na pauta da sociedade, como a igualdade
de géneros, fez sentido nas organizagGes pesquisadas, porque se revelam como sendo meras
formalidades diante dos objetivos sociais. Essa discussdo relativa ao ambiente na governanga
também de aproxima da teoria da parceria, na medida em que se reconhece que deve existir
flexibilidade na determinacdo da intensidade dos mecanismos de governanga, para que O

resultado sobre o comportamento do gestor seja eficaz (CHRISTOPHER, 2010).
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O mesmo ocorre com prazos, eleicdes, mandatos, reunides. Tudo isso é absolutamente
encarado como sendo formalidades que ndo sdo valorizadas. A maneira informal como os
dirigentes conduzem as organizagBes ndo é congruente com formalismos ou formalidades.

Indagados sobre autoavaliagdo, mais uma vez, a informalidade apareceu. Mesmo as
poucas organizagdes que dizem fazer isso, o fazem de maneira informal, sem nenhum
documento.

Impressiona a informalidade. Até quando o ato é formal por natureza, como uma
reunido, uma assembleia, os dirigentes o tratam com informalidade. A recomendacéo de que
ndo deveria haver conversas prévias (combinagdo de votos) etc., ndo fez sentido por essa
razéo.

Imagine que se os dirigentes ndo valorizam as reunifes e os proprios 6rgdos de
governanga, como valorizariam a subdivisdo desses drgdos em comités de pessoas com
diferentes competéncias técnicas? Esse ambiente de formalidade ndo é congruente com a
maior parte das organizagoes.

Até a propria declaragdo formal de missdo, visdo e valores da organizacdo, quando
existe, & de maneira informal. Os dirigentes podem ndo conhecer a declaragdo formal. Os
beneficiarios podem ndo conhecer a declaracdo formal. Qualquer stakeholder pode n&o
conhecer a declaragcdo formal. Mas, qualquer pessoa envolvida com as organizacdes sabe
bem, com suas prdprias palavras, de maneira informal, informar a misséo e os objetivos.

Para que alguém empreste credibilidade a uma organizagdo, ndo se mostrou necessario
que esse alguém participasse das reunides ou cumprisse qualquer responsabilidade. Basta,
informalmente, que esse alguém se declare vinculado a organizagdo; empreste seu nome ou
vincule sua imagem.

A Auditoria externa como documento formal ndo fez sentido para as organizagoes.

Mas, ter uma contabilidade, por mais informal que seja, fez sentido. Relatdrio de atividades
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formais ndo sdo uma prética, mas quase todas as organizagBes, informalmente, prestam
contas, mandam fotografias, informam aos doadores.

Nenhum entrevistado sequer imaginou a possibilidade de ter ou ver as contas de um
dirigente rejeitadas pelo conselho fiscal ou pela assembleia, mas houve quem dissesse que,
informalmente, esses fiscais podem dar dicas e orientar a prestacéo de contas.

Tanto a Teoria da Agéncia quanto a Teoria da Parceria sdo modelos tedricos capazes
de explicar a relagdo entre o responsavel pela gestdo da ONG e os stakeholders da entidade.
Quanto a informalidade, esse fenbmeno é mais bem explicado pela teoria da parceria. Em
seguida, trataremos de outra peculiaridade, que € a aparente auséncia de conflitos de interesse.

A segunda peculiaridade observada foi a auséncia de conflitos de interesse. Segundo
Carvalhal;, Bourdeaux-Régo (2010), as pessoas numa organizagdo moderna agem para o bem
comum, de maneira que os possiveis conflitos de interesses e 0 modo como as empresas
tentam ultrapassar esses conflitos formam a teoria da agéncia ou dos agentes.

A pesquisa mostrou que em pouquissimos e raros casos ha conflito de interesses entre
agentes (dirigentes) e principal (stakeholders). Isso ocorre porque a governanga desse tipo de
ONG tem as seguintes caracteristicas. Os dirigentes, fundadores e entusiastas ndo tém
obrigacdo de fazer o que fazem, ndo podendo ser cobrados pelos beneficiarios.

Os associados normalmente s6 emprestam o nome para a constituicdo legal da ONG,
nao se preocupando com prestagdo de contas ou com qualquer outro aspecto da operagéo da
ONG.

O poder publico ndo enxerga conflito de interesses, porque, em se tratando de
entidades privadas sem finalidade lucrativa que se financia majoritariamente com recursos

privados, ndo ha sequer fiscalizagdo ou 6rgdos de controle externo.
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Kester (1992), na perspectiva da teoria da agéncia, diz que a preocupagdo maior é criar
mecanismos eficientes (sistemas de monitoramento e incentivos) para garantir que o
comportamento dos executivos esteja alinhado com o interesse dos stakeholders.

Mas, no caso das organizagdes que sdo o foco desta pesquisa, os stakeholders, seja o
poder publico, sejam os beneficiarios ou mesmo os financiadores, parecem ndo se importar
com o comportamento dos dirigentes.

Sobre o assunto, os seguintes comentérios foram feitos no grupo focal:

S6 ha conflito de interesses quando ha muitos recursos, 0 que ndo é o caso
das nossas organizacdes.

Trabalhamos com pouco dinheiro e, como consequéncia, com muito amor. E
onde tem muito amor, tem menos conflito.

Né&o tem conflito porque as pessoas ndo demonstram interesses que possam
ser conflitantes. Nossos beneficiarios sdo passivos ainda. Nossos voluntarios
tem, na maioria dos casos, relacdes pessoais de parentesco; ndo sdo pessoas
externas ou independentes.

Em reunido de condominio tem sempre conflito de interesses porque as
pessoas sdo donas e por isso ha necessidade de formalidades, atas, registros
etc. (GF)

A Teoria da Agéncia visa analisar os conflitos resultantes da separacdo entre a
propriedade e o controle, 0 que origina as assimetrias informacionais e outros problemas
pertinentes a relagdo principal-agente (JENSEN E MECKLING, 1976). Mas, no caso dessas
organizagdes, esse controle, programado para ser feito por voluntarios convidados pelos
proprios fundadores ou dirigentes, pareceu ndo funcionar bem.

A Teoria da Agéncia ajudaria na analise de questdes de governanca em ONGs desde
que o tamanho das ONGs e a quantidade de recursos permitissem que fundadores e
idealizadores das organizagdes deixassem a fungdo de gestores para atender & necessidade de
profissionalizacdo do setor, 0 que ndo acontece no caso das organizagOes pesquisadas, em
conformidade com o que constou na segdo de revisdo da literatura (MENDONCA,;

MACHADO DA SILVA, 2004).
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A pesquisa de campo confirmou a afirmagdo de Herrero; Cruz; Merino (2002), no
sentido de que, considerando que no caso das ONGs ndo se distribui lucros, o principal
motivo pelo qual os principais (associados, doadores, voluntarios) teriam em exercer o
controle sobre os agentes (diretores) passa a ser o proprio cumprimento da finalidade da
organizacao e sua fidelidade aos objetivos.

Os problemas de assimetria de informagdo que Ecco et al. (2010) entenderam que
gerava os conflitos de interesse a aplicar a teoria do agente nas organizagdes do terceiro setor,
apresentaram-se como sendo de pouquissima relevancia nas organizacdes pesquisadas.

A terceira peculiaridade observada foi 0 anseio por transparéncia apesar da falta de
recursos para investir em atividades-meio. E essa peculiaridade € observada nas ONGs sob
a Otica da Teoria da Dependéncia dos Recursos, conforme referenciado na secéo tedrica desta
tese.

A Teoria da Dependéncia dos Recursos defende a ideia de que as decisdes sdo
tomadas tanto a partir do contexto politico externo quanto do contexto interno das
organizagdes (LIMA; RAMOS; CASTELLO, 2012).

E é isso que foi observado. Muitas regras, mecanismos ou recomendacdes quanto a
transparéncia e prestagdo de contas na governanga ndo fizeram sentido para as ONGs, mas,
mesmo assim, muitas decisdes de direcdo das ONGs sdo tomadas a partir do contexto de uma
necessidade de serem transparentes.

No grupo focal, foi undnime que o0 anseio por transparéncia era:

Uma questdo de consciéncia. (GF)

As ONGs ndo estdo imunes ao contexto externo de ma fama do terceiro setor, das
muitas acusacOes de fraudes e desvios, fazendo com que se preocupem com prestacdo de

contas e transparéncia, mesmo quando associados ou stakeholders ndo pedem ou néo cobrem,
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0 que concorda com o que foi ensinado por Rossetto; Rossetto (2005) sobre a Teoria da
Dependéncia dos Recursos.

A perspectiva da Dependéncia de Recursos reconhece os efeitos do ambiente sobre o
planejamento e operagdo das organizagdes e isso foi encontrado nos achados, na medida em
que se observou que ndo ha recursos para se investir nas atividades-meio das organizacdes,
mas apenas (e com aperto) nas atividades-fim.

Na secdo de revisdo da literatura, j& se havia constado que, no caso dos financiadores
privados, ha predilegdo por investimento nos projetos (atividade-fim) e ndo nas organizacdes
(atividade-meio), o que dificulta o desenvolvimento de boa governanga (ROCHA; FEITOSA,
2013).

Rossetto; Rossetto (2005) destacaram que diferentes atores podem perceber o mesmo
fendmeno de maneiras completamente distintas e isso também restou evidenciado.

Viu-se na secéo tedrica que os académicos que escrevem sobre a dependéncia de
recursos dizem que a organizacdo luta contra as ameagas externas e a falta de recursos e o fato
€ que muitos mecanismos e chamadas boas praticas de governanca ndo sdo efetivadas
justamente por falta de recursos (PFEFFER; SALANCIK, 1978).

Houvesse dinheiro sobrando ou disponivel, muitas ONGs se alegrariam em se
submeter & auditoria externa, e se animariam a preparar orcamentos prévios etc.

Na secdo de teoria, apontou-se o ensino de Rocha; Moura; Reis (2011), os quais
disseram que, quanto maior a dependéncia de terceiros em relacdo a recursos vitais para a
organizacdo, mais a gestdo entenderia que as praticas de Governanga Corporativa cumprem o
papel de conciliar os diversos interesses (stakeholders). Mas, na pratica, isso ndo foi
confirmado.

Por incrivel que pareca, os achados demonstraram que os stakeholders ndo estdo

dispostos a lutar por seus interesses (nesse tipo de organizagdo pesquisada), ndo havendo
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conflitos e, por consequéncia, ndo havendo o que alinhar, mesmo se tratando de organizagdes
que dependem de terceiros quase que exclusivamente.

Na linha de raciocinio da teoria da Dependéncia dos Recursos na governanga, €
veridico o que ensinaram Rocha; Moura; Reis (2011), no sentido de que o dirigente da ONG
lancaria mdo de todos os meios disponiveis para gerenciar e garantir o fluxo de insumos
(fisicos, financeiros ou de legitimidade) necessarios & sobrevivéncia de sua organizacao.
Nesse mister, a legitimidade foi algo que se sobressaiu e isso ja havia sido objeto da pesquisa
de Rocha; Feitosa (2013).

Essa questdo da legitimidade, segundo Mudambi; Perdesen (2007), na Teoria da
Dependéncia de Recursos, como visto anteriormente na secdo tedrica, tem a ver com a agéo
organizacional que transitaria no dominio de situacfes que envolvem o controle e posse de
recursos estratégicos a sobrevivéncia organizacional, o que, na verdade, representa a busca
por condigcdes necessarias ao exercicio legitimo do poder. Isso é lutar para ter credibilidade

também.

5.2 ldentificar 0s mecanismos de governanca
recomendados pela lei e pela literatura que se
apresentam como coerentes com o interesse e realidade

das ONGs

Os achados trouxeram luz a questdo do que seria coerente ou incoerente com o real

interesse e realidade das ONGs assistenciais que se financiam majoritariamente com recursos
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privados. Nesse topico, a ideia é apresentar o que se apontou como coerente completamente, o

que se mostrou absolutamente incoerente, e o que seria parcialmente coerente (Quadro 9 (5)).
Levaram-se em consideracdo na fase de analise dos dados as recomendagBes j&

expressas em lei ou aquelas que constaram do guia de melhores préticas de governanga para o

terceiro setor (IBGC, 2016).

Quadro 9 (5)- Coeréncia

Préaticas Recomendadas

Categoria

Topico

Mecanismos de
governanga
recomendados pela lei
ou pela literatura.

(i) praticas totalmente
coerentes

Prestacdo de contas da finalidade;
relatdrio de atividades; cddigo de
ética e conduta; e voluntarios para
emprestar credibilidade.

(ii) préaticas totalmente
incoerentes

Sistema de governanca coletivo,
voluntario; regras de eleicdo e
mandatos; nimero impar de pessoas;
heterogeneidade de género; auto

avaliacdo; divisdo em comités; analise

de riscos.

(iii) préticas parcialmente | Prestacdo de contas

coerentes finangas; contabilidade.
Fonte: Elaborado pelo autor (2017)

qguanto as

Comegaremos com 0s mecanismos que pareceram coerentes com a racionalidade e
0 interesse real das ONGs. H4 mecanismos ndo necessariamente recomendados pelo IBGC
(2016) ou obrigatorios por lei, mas que séo relevantes para cada organizagdo. Por exemplo, o
que os doadores pedem é importante — mas ndo s6 o que é motivado por dinheiro
(racionalidade instrumental).

E ainda que ndo sejam mecanismos formalmente cobrados ou exigidos, a prestagao

de contas direto aos doadores parece ser tdo coerente que é realizada espontaneamente:

(...) com a gente nunca aconteceu; pelo contrario, eu corro atras dos
padrinhos, me manda o e-mail de vocés, para mandar um
acompanhamento com alguns dos meninos, fotos (...). (O3b)

Ha necessidade de parecer sério. Como visto no tdpico anterior, que tratou da

necessidade de ser transparente, mesmo sem ter como investir muitos recursos nas atividades-
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meio, pareceu ser muito coerente a preocupagdo com a prestacéo de contas da finalidade das
ONGs.

No mesmo sentido, o recomendado relatorio de atividades pareceu ser coerente com
a racionalidade e o interesse dos tipo de ONG pesquisado. O relatério anual ou relatorio de
atividades é a mais abrangente e usual forma de prestagdo de contas & sociedade, podendo ser
usados canais virtuais e outros meios tecnoldgicos para buscar a rapidez e larga difusdo de
informagcdes.

Todas as organizagOes pesquisadas e 0s entrevistados entenderam que esse mecanismo
e recomendacdo fazem todo sentido para as ONGs. Algumas organizages fazem isso de
maneira mais intencional e organizada e outras fazem isso de maneira mais informal, mas é
consenso que se trata de algo importante e necessario.

Ha quem valorize tanto o relatério de atividades, que comece a comparar esse
mecanismo com um “balango social” ou “relatério de sustentabilidade”, documentos pensados
para relatar e quantificar acdes que ndo necessariamente tém valor financeiro direto:

O relatorio de atividades se mostrou importante e coerente para as ONGs, sobretudo
aquelas que se financiam de maneira privada, por pessoas que nio estdo perto. E uma forma
de provar que a ONG funciona. E um mecanismo de aproximagio com os doadores:

Pareceu muito coerente também a prética recomendada de ter um cddigo de ética ou
de conduta. E que dentro do conceito das melhores préticas de governanca do IBGC (2016),
além do respeito as leis do Pais, toda organizacdo deve ter um codigo de conduta que
comprometa administradores e funcionarios.

Esse documento deveria também definir responsabilidades sociais e ambientais e
refletir adequadamente a cultura da organizacdo, enunciando com total clareza os principios
em que estd fundamentada e apresentando caminhos para denlncias ou resolugéo de dilemas

de ordem ética (canal de denincias, ombudsman).
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Idealmente, esse documento deve abranger o relacionamento entre conselheiros,
associados, funcionarios, fornecedores e demais partes interessadas (stakeholders), de
maneira que membros voluntérios dos drgdos de governanga ndo exergam sua autoridade em
beneficio prdprio ou de terceiros.

Poucas organizagdes e entrevistados afirmaram ter esse documento formalmente
escrito, expresso ou organizado, e quase nenhuma das organizages tratou dessas questdes de
dendncias, relacionamento entre conselheiros e demais stakeholders. Mas, mesmo assim, para
a maioria dos entrevistados, esse mecanismo recomendado faz todo o sentido e € coerente
com a racionalidade das organizagdes.

O foco desse tipo de documento nas ONGs pesquisadas é mais na operacéo,
funcionamento das atividades e tem a ver com os beneficiarios.

Finalmente, para o guia de melhores préticas, cada voluntéario deve ter alinhamento
com os valores da organizagdo e ter as seguintes competéncias: (i) Experiéncia, com
participagdo em outros conselhos ou sendo executivo sénior; gestdo de mudangas e
administragdo de crises; identificacdo e controle de riscos; e, em gestdo de pessoas; (ii)
Conhecimentos de financas, contéabeis, juridicos, das atividades da associacdo, do terceiro
setor e da area de atuacdo da organizacéo.

Com tudo isso, essas muitas recomendacdes séo absolutamente irreais, sobretudo para
ocupacdo de cargos voluntérios. Mas, algo sobressaiu, o que faz todo sentido, que € o fato de
alguns voluntarios servirem para dar credibilidade & organizacdo. E essa recomendagao
pareceu coerente. As poucas organizagdes que tém poucos voluntérios nos 6rgéos de direcéo,
especialmente os fundadores, de fato, emprestam credibilidade.

Ainda quando néo é questdo de todos os membros, a presenca de alguns mais atuantes
jé traz essa credibilidade. No grupo focal, esse assunto foi mais aprofundado, trazendo alguns

alertas e ressalvas a esse entendimento:
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Se o trabalho ndo for competente e sério, ndo tem imagem de credibilidade
que se sustente com o tempo. E mais, ndo é bom que essa credibilidade seja
vinculada a uma s6 pessoa, por mais especial que seja (...) para impedir que
se torne algo personalissimo e prejudique inclusive a sustentabilidade da
organizacdo. (GF)

A observancia da coeréncia da transparéncia, prestacdo de contas (relatério de
atividades), cddigo de conduta e credibilidade, com o interesse das ONGs concorda com 0
que havia sido apontado na se¢do de revisdo da literatura, na medida em que o ja citado
Instituto Brasileiro de Governanca Corporativa (IBGC) publicou em 2009 o Guia das
Melhores Praticas de Governanca para FundacBes e Institutos Empresariais e nessa
publicacdo, as boas praticas foram condensadas em principios, que sdo: Transparéncia,
Equidade, Prestacdo de Contas, e Responsabilidade Corporativa.

Transparéncia tem absolutamente tudo a ver com o interesse das ONGs, pois mesmo
sendo organizagdes privadas, representam interesses difusos, as vezes até interesses publicos.
Conforme visto na secéo de revisdo de literatura, a transparéncia e o trato responsavel das
questdes de dinheiro e poder devem ser o grande diferencial para se distinguir as organizagoes
com ou sem credibilidade, com condi¢Bes de prover sustentabilidade para esse modelo de
investimento e intervencdo social (FISCHER; MELO, 2006).

Os processos de governanga — boas praticas — tratam exatamente das questdes de
poder e de dinheiro. A reputacéo deve ser o grande ativo das organizagdes do Terceiro Setor e
a sociedade certamente sera beneficiada com esse investimento em transparéncia, sobretudo
nessa perspectiva da credibilidade/legitimidade.

Ha também mecanismos obrigatorios e recomendados e que ndo pareceram
coerentes com a racionalidade e interesse real das ONGs.

Quanto a propria constituicdo (nascimento) de uma ONG, o IBGC (2016) define, com
base na lei, que é necessaria uma reunido de pessoas fisicas ou juridicas (assembleia)
objetivando um fim comum ndo econdmico. E dentre 0os mecanismos de governanga, esses

que sdo decorrentes de lei (obrigatdrios) sdo considerados os mais importantes (DENIS, 2001;



176

PROWSE, 1994 apud OKIMURA, 2003). E também sdo os mecanismos mais dificeis de
serem alterados (ROSSONI; MACHADO DA SILVA, 2010).

A instituicdo de uma ONG se d& por meio da celebracdo de ata de assembleia de
constituicdo, na qual se aprova o estatuto social que regera a pessoa juridica, bem como a
eleicdo de seus dirigentes. Obrigatoriamente, tais atos devem ser validados mediante o
registro em cartorio de registro civil de pessoas juridicas da sua sede. Registrado o estatuto
social, a associagdo adquire personalidade juridica e torna-se sujeito de direitos e obrigacbes
(IBGC, 2016).

Em tese, para a lei e para o Guia de Melhores Préticas, essas pessoas da assembleia
sdo a instincia méxima das organizacBes e sdo quem dirige/governa as ONGs. Por
conseguinte, os mecanismos de governanga deveriam ser desempenhados por essas pessoas,
que sdo membros desses 6rgdos de governanga.

Mas, a verdade encontrada no campo reflete outra realidade. As ONGs nem sempre
séo criadas de fato a partir de pessoas (plural) numa assembleia. A eleicdo de dirigentes
também ndo € uma prética real. H4, na verdade, uma ficcdo juridica. A maioria das
organizagdes é criada por uma pessoa que, em razdo dessa necessidade legal, encontra outras
pessoas que “emprestam seus nomes” que sdo “nomeados” para fungdes.

Entdo surge a necessidade de convidar/escolher pessoas para funcionarem nesses
6rgdos como voluntarias. Ndo hé eleicdo — ndo h4 votacbes — ndo h& governo coletivo,
democratico ou participativo.

Alguns comentarios no grupo focal enfatizam essas questdes:

Isso tudo ndo faz sentido porque nas nossas organizagdes tudo é mais
intuitivo, ndo é isso? (...) e vejam, ndo ha sequer fiscalizacdo. Estamos
obrigados a fazer assembleias, elei¢des, mas ninguém fiscaliza. Quem aqui
nunca fez atas com datas retroativas para cumprir exigéncias e burocracias?
(risos) (...) se tivesse fiscalizacdo dessas coisas a gente fechava! (GF)

Em muitos casos, os dados demonstraram que ha donos ou fundadores ou pessoas

carismaticas que dirigem, na verdade, as ONGs. H& casos em que a lideranca e o controle
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passam de pai para filho, inclusive porque néo € facil, também, encontrar pessoas dispostas a
trabalhar voluntariamente na atividade-meio de uma organizagao, especialmente que possuam
vinculos com as atividades-fim e objetivos sociais das ONGs (ROCHA,; FEITOSA, 2016).

Muitas vezes, as pessoas aceitam fazer parte de 6rgdos de governanca de ONGs por
confiarem na pessoa que est4 na frente do governo da ONG. Como no Brasil essas pessoas
que fazem parte dos 6rgdos de governancga (assembleia, conselhos) ndo sdo remuneradas, as
pessoas que realmente dirigem/governam as organizagOes se ressentem de ter que cumprir
esses atos legais, quando, na verdade, os voluntérios ndo sdo empoderados.

Considerando que os membros sdo voluntérios, a falta de tempo daqueles que se
dispdem também é uma questéo relevante. Ha organizacdes, inclusive, que tém terceiros, que
ndo sdo membros e ajudam mais na governanga do que os formalmente eleitos para tal
funcao.

Esses achados corroboram o que constou na segdo teorica, que tratou da diferenca
entre 0 que o0s associados e conselheiros deveriam fazer e o que realmente fazem
(GUIMARAES, 2008).

Ainda tem a questdo do estatuto e atas de eleicdo que precisam ser registrados em
cartério e tém que ser coerentes com as normas do Codigo Civil, sob pena de 6rgaos publicos
e bancos ndo reconhecerem os dirigentes.

Néo se sabe por que tanta burocracia obrigatdria por lei, considerando, inclusive, que
ndo h& qualquer tipo de fiscalizacdo sobre o que se tem por obrigatorio. Em outras palavras, a
verificacdo do cumprimento das regras é cartorial apenas, sem qualquer verificacdo da
efetividade ou mesmo verdade das informagdes contidas nos documentos produzidos. Esse
sistema ndo parece mesmo ser coerente com a racionalidade e os interesses das ONGs.

Ha casos em que, no momento da constituicdo, 0s nomes sdo reais e a participagdo das

pessoas (voluntérios) é efetiva, mas, com o tempo, a participacéo cai e 0S nomes permanecem
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apenas para constar. Ou seja, mesmo quem comeca querendo emprestar real sentido as
normas legais obrigatorias acaba por sucumbir a burocracia sem sentido que néo é coerente.

Levando em consideracdo que o proprio sistema é tido como incoerente e ndo
respondendo as necessidades das ONGs, a consequéncia imediata é que a recomendacdo sobre
as competéncias necessarias para esses membros voluntarios parece, logicamente, ser também
irrelevante.

O detalhe é que, num mundo ideal, a maioria dos entrevistados entendeu que seria
muito bom que os membros dos 6rgdos de governanca, voluntérios, tivessem diversas
competéncias. O problema, repita-se, ndo era a recomendagdo em si, mas o fato de que a
prépria presenca dessas pessoas no governo das ONGs € irreal.

O mesmo ocorre quanto ao nuamero impar de membros e heterogeneidade de
género. Considerando o fato de que as assembleias, conselhos e demais Orgdos de
governanga, na pratica, ndo existem ou ndo sao eficientes, essas recomendacfes de terem
nimero impar de membros pareceram pouco relevantes.

N&o foi diferente com relacdo ao prazo de mandato, restricdo de reeleicéo,
autoavaliacdo dos membros, transparéncia nas reunides, subdivisdo em comités. Tudo
iSSo pareceu incoerente com a realidade e interesse das ONGs.

Pela Otica da teoria do agente, na estrutura organizacional, os 6rgdos de governanca
(assembleia ou conselho, em organizagdes com elevado nimero de associados), que
representam o “principal” deveriam absorver as questBes estratégicas e facilitar as decisdes
dos executivos (agentes), assumindo algumas fungdes.

Mais uma vez, a ideia desse tipo de mecanismo de governo na esfera da estratégia
pareceu boa, mas, muito longe do cenario da realidade da maioria das organiza¢es que nao

tem tamanho e musculatura de estrutura suficiente para isso. Além disso, a ideia de que esse
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tipo de preocupacédo deva ser dos voluntarios do sistema imposto de governanga ndo pareceu
coerente ou razoavel.

Né&o ha, portanto, anélise de riscos; os membros do sistema imposto de governanca
ndo se preocupam com a sustentabilidade da organiza¢do; nem mesmo com a mobiliza¢io
de recursos.

A maioria das organizagdes tem, de alguma forma, declaracdo de missdo, viséo,
valores etc., mas ndo foram os membros voluntarios do sistema de governanca quem as
definiu, conforme a recomendagédo do IBGC (2016).

Na secdo que tratou do estado da arte nas pesquisas sobre governanga em ONGs, viu-
se que mais de um quarto desses voluntarios ndo tem conhecimento profundo da missdo das
ONGs a que servem; um terco ndo é satisfeito com a maneira que se avalia a ONG e a maioria
entende que seus companheiros voluntarios ndo tém capacitagdo suficiente para estar na
funcdo (LARCKER; DONATIELLO; MEEHAN, 20015).

Finalmente, houve também mecanismos que pareceram parcialmente coerentes
com a racionalidade e interesse real das ONGs.

Durante as entrevistas, ficou claro que, mesmo que 0S mecanismos ndo sejam
exatamente aqueles recomendados pelo IBGC (2016), a ideia de prestagdo de contas e
transparéncia faz sentido para as ONGs. A forma de isso acontecer é que diverge e ndo guarda
coeréncia com 0s mecanismos de governanga recomendados.

Relembre-se que o recorte aqui é de ONGs que se financiam com recursos privados.
Ou seja, hd mecanismos coerentes, ainda que a forma de exercitar tenha que ser ajustada.

Por exemplo, a recomendacdo é no sentido de que a assembleia ou o conselho de
administragdo deve contratar auditores independentes para receber as informagdes acerca das

principais politicas contabeis; deficiéncias relevantes e falhas significativas nos controles e
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procedimentos internos; tratamentos contabeis alternativos; casos de discordancias com a
administracdo; avaliacdo de riscos e anélise de possibilidade de fraudes (IBGC, 2016).

Esse assunto acerca da competéncia da assembleia/conselho ja foi mais bem abordado
em secOes anteriores, mas cabe aqui lembrar que nenhuma das organizagfes pesquisadas tem
como pratica que a assembleia contrate auditoria externa. Na verdade, nenhuma das
organizagdes pesquisadas sequer tem ou teve em algum momento uma Auditoria Externa.

Mas, majoritariamente, a questdo aqui ndo é a recomendacdo em si, mas 0s custos. O
mesmo ocorre quanto & propria contabilidade e ao orcamento das ONGs. O IBGC (2016)
afirma que os principios gerais e normas brasileiras de contabilidade, em especial as
aplicaveis as organizacdes sem fins lucrativos, devem ser rigorosamente seguidos, confiada a
contabilidade ao contabilista habilitado pelo Conselho Regional de Contabilidade, podendo
pertencer ao proprio quadro da organizacdo ou ndo, devendo responder pela sua exatiddo aos
6rgdos superiores da administragéo interna e aos érgdos reguladores.

Em nenhuma das organizagdes pesquisadas foi encontrado profissional contabilista do
préprio quadro da organizacdo, mas quase todos os entrevistados apontaram que ha algum
tipo de contabilidade organizada. Em algumas, h& profissional voluntirio; em outras ha
estudantes de contabilidade voluntarios; em outras nem isso ha, mas tenta-se manter algum
registro contabil.

Sobre essas questdes coerentes, mas, de forma distinta daquelas recomendadas ou

tidas como “ideais”, no grupo focal, surgiu o seguinte:

A utilizacgdo de uma forma ou de outra de prestacdo das contas,
especialmente quanto as financgas, vai depender muito do financiador e do
volume de recursos. Tenho financiadores que as vezes eles mesmos bancam
as despesas com contador. Isso acontece com vocés? (...) nem sempre da pra
fazer como se recomenda (...) por isso que digo que na pratica o principio é
coerente mas as exigéncias ndo sao (...). (GF)

Isso evidencia que h& préaticas consideradas parcialmente coerentes.
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5.3 Identificar como as caracteristicas da governanca se

aproximam ou se distanciam das racionalidades

Nas organizagdes, pode-se observar em sua esséncia uma racionalidade instrumental
ou substantiva de forma holistica, podendo haver a anélise de uma organizacdo com
caracteristicas de um meio termo entre ambas. Ou seja, ha caracteristicas e peculiaridades na
governanga das ONGs assistenciais que se financiam majoritariamente com recursos privados
que se aproximam mais da racionalidade instrumental e outros que se aproximam mais da
racionalidade substantiva.

Sabe-se que raramente a acdo social é orientada por um Unico tipo de motivacgéo
(racional motivada por fins, racional motivada por valores, afetiva ou tradicional). Todas
essas motivacdes, as quais corresponde um tipo de racionalidade, séo tipos conceituais puros,
construidos para orientar os métodos a serem selecionados para cada tipo de pesquisa social
(WEBER, 1964). Mais frequentemente encontram-se agles sociais motivadas por tipos
hibridos de racionalidade e isso foi 0 que se observou nessa pesquisa.

Enquanto muitos defendem que as ONGs tém suas acdes motivadas pela racionalidade
substantiva, ou até mesmo por serem organizagdes substantivas, a realidade do campo
demonstrou que isso ndo é verdadeiro e revela uma visdo romanceada do terceiro setor, o que
concorda com o alerta de Montafio (2002), constante na secdo de revisdo de literatura, no
sentido de que ndo cabe mais esse glamour e as ONGs devem ser estudadas mais
criticamente.

Os achados estdo mais na linha defendida por Teod6sio; Alves (2006), no sentido de
que os estudos produzidos no Terceiro Setor reproduzem a cruzada entre o “bem e 0 mal”,

opondo racionalidade instrumental & racionalidade substantiva, quando o campo demonstrou
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processos dialéticos, reforcando-se e mitigando-se simultaneamente na construcdo da
subjetividade humana.

Viu-se nos mecanismos de governanga acdes que se aproximam da racionalidade
substantiva objetiva - como a prestacdo de contas da finalidade, feita de modo voluntério e
sem qualquer obrigacédo legal ou contratual (envio de fotos a doadores) — na medida em que
revelam a autorrealizagdo do gestor, o entendimento do seu papel, o julgamento ético das suas
acbes, a autenticidade da comunicacdo e valores emancipatorios (SERVA, 1997;
CARVALHO, 2012).

O mesmo pode ser dito do relatério de atividades, que busca muito mais o registro
das operagOes, andlise do proprio impacto para ter autoconhecimento; do cddigo de ética ou
conduta, que busca o julgamento ético das acdes.

Nesta tese, se pretendeu analisar essas normas intersubjetivamente validas de
governanca, para saber se sdo coerentes com os valores e racionalidades das organizages.

E essas a¢Oes acima apontadas sdéo motivadas pelos valores, determinadas pela crenca
consciente em valores — éticos, estéticos, religiosos ou sob qualquer outra forma que se
manifestem — proprios e absolutos de uma conduta, sem relacdo alguma com o resultado.

Em contrapartida, viram-se também nos mecanismos de governanca acgfes que se
aproximam da racionalidade instrumental — como o convite de voluntarios para que
emprestem seus nomes e credibilidade & organizacdo — na medida em que se encontram
elementos de utilitarismo, desempenho, hierarquias rigidas, calculo e maximizagdo dos
recursos.

O mesmo se pode dizer da recomendacéo de dividir a assembleia ou conselhos em
comités especificos (financas, juridico, etc.); envolver os voluntarios em acfes de

mobilizac¢do de recursos e preocupacao com a sustentabilidade das organizagdes.
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AclOes baseadas na racionalidade instrumental, segundo a qual se abandonam os
valores, ocorrem também de maneira geral quando se revelavam como obrigatorias, como € o
caso do sistema de governanga que obriga o convite de pessoas voluntarias para compor
6rgdos como assembleia e conselhos.

A consequéncia desses mecanismos obrigatérios que apontam para racionalidade
instrumental é o nascimento de outros mecanismos ndo obrigatdrios que seguem a linha da
racionalidade instrumental, como as discussdes sobre prazo de mandato, heterogeneidade
de género, comités de competéncia especifica etc.

Observe-se — e isso € muito importante — que em outras organiza¢fes maiores, ou que
se financiam com recursos publicos, ou que ndo sejam assistenciais, tais mecanismos podem
apontar para racionalidade substantiva, gerando julgamento ético e valores emancipatorios.

No entanto, para o tipo de organizacdo que é o foco da pesquisa, tais mecanismos e
recomendacBes revelaram-se como sendo aproximados a racionalidade instrumental.

Considerando a teoria da agdo comunicativa de Habermas (1987), essa tese encontrou
achados que apontam para a racionalidade instrumental na governanga de ONGs, mormente
movimentos de agéo instrumental, que procuram a maximizagédo dos resultados nos objetivos
estabelecidos.

A acéo racional motivada pelos fins (racionalidade instrumental): determinada por
comportamentos esperados, tanto dos objetos do mundo exterior quanto dos outros homens.
Esses comportamentos esperados sdo “as condi¢des” ou “os meios” com 0s quais se pode
contar para atingir fins préprios racionalmente ponderados e perseguidos; nesse caso, se fala
em acgdo social motivada pela racionalidade instrumental (WEBER, 1964).

Na acéo social regida pela razdo instrumental, o agente se orienta pelos fins, meios e
consequéncias de sua agdo social; ele pondera racionalmente os fins e as consequéncias da

acdo social. Nesse tipo de acdo social, 0 agente toma decisdes sobre a agdo baseado no
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célculo, na relacdo custo/beneficio entre fins, meios e consequéncias da agdo social que
decida empreender (WEBER, 1964).

Em outras palavras, pode acontecer de o agente de uma agdo social motivada pelos
valores considerar sé os valores, até definir seus objetivos e, em seguida, passar a usar
critérios da racionalidade instrumental para hierarquizar os objetivos de sua a¢éo social, e isso
é muito importante para a presente tese, que pretendeu analisar a coeréncia entre os valores e
as racionalidades das ONGs e 0s mecanismos de governanga que estdo sendo utilizados. Foi

iSSo que os achados demonstraram.

5.4 ldentificar formas de fortalecer os mecanismos de

governanca que atendem as ONGs e suas racionalidades

Considerando que a reflexo envolve trés vertentes: contelido, processo e premissas,
apenas a reflexdo sobre as premissas é que abre a possibilidade para a transformagdo de
perspectivas (MEZIROW, 1991). A presente tese promove agora a reflex&o sobre a principal
premissa do sistema de governanca das ONGs, que sdo as estruturas administrativas de
governo coletivo voluntario.

Na sociedade civil, o surgimento da pluralidade de movimentos auto-organizados
favorecem a participacdo e a formacdo de espago publico, premissas de uma “democracia
radical autolimitada”, na qual as acGes das ONGs, o Estado e o Mercado seriam freadas e/ou
influenciadas pelas atividades associativas (SEMERARO, 1999).

Salles (2012) entende que, ainda que a substantividade ndo seja caracteristica do
Terceiro Setor como um todo, a maioria de suas organizagdes adota praticas relativas a essa

forma de racionalidade, como participacdo voluntaria e gestdo participativa.
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Alves (2003) afirma que no Brasil coexistem um sistema forte de relagdes
interpessoais e um sistema legal-hierarquizado. Um exemplo claro desse fendmeno se
encontra na observacdo e analise das praticas de governanca voluntaria em ONGs, que, no
papel, sugere aplicar a democracia participativa e deliberativa.

Quanto ao sistema legal, a legislacdo é considerada por alguns autores como o
mecanismo mais importante dentre os mecanismos de governanga (DENIS, 2001; PROWSE,
1994 apud OKIMURA, 2003). Tratam-se das normas atinentes a elaboragdo do estatuto social
das organizac@es, constantes do Cadigo Civil (art.s53 a 69), e que garantem um minimo
exigivel de préticas de governanca.

E que, embora a legislacio atual (codigo civil) obrigue que exista esse tipo de gestdo
de governanca democratica, associativa, deliberativa e voluntéria, para obter a formalizacdo
legal, a mesma legislacdo ndo explica a fungdo desses 6rgdos de governanca, os papéis das
pessoas, etc. Existe a obrigacdo, sem o principio que a fundamenta. Existe a formalidade, sem
a razéo substantiva que a sustente.

Ao mesmo tempo em que a lei obriga para a governanca de ONGs a existéncia de
assembleias e outros mecanismos democraticos e garantidores de um minimo de
transparéncia, o preenchimento dos cargos e as conhecidas elei¢es “virtuais” demonstram a
importancia das relacGes interpessoais no controle e nos jogos de poder (ROCHA; FEITOSA,
2013).

Finalmente, essa pesquisa de Rocha; Feitosa (2016) apontou que essas ONGs sdo
justamente organizagdes que existem legalmente sob a forma de relag&o associativa racional.
Ocorre que nem sempre a forma associativa é fiel a sua racionalidade substantiva.
Muitas vezes, e isso foi 0 que os dados demonstraram, a forma associativa existe apenas para

cumprir as exigéncias legais de uma pessoa juridica, mas o poder carismatico estd por trés
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das relagdes, manipulando as vontades, criando assembleias, reunides, elei¢des e outros atos
apenas para que constem de documentos legais e isso deve ser objeto de outra investigacao.

Quanto a dominacdo burocrédtica, viu-se que a lei brasileira obriga que uma
organizacdo (pessoa juridica) tenha o poder totalmente democratizado, com membros
voluntarios (impossibilidade de distribuicdo de lucros), sendo certo, porém que a realidade
das organizagdes € mais de patriarcado ou de lideranca carismética, o que implica em
eleicBes “virtuais™, existentes apenas no papel, nas “atas”, sem que revelem uma real elei¢éo.

E certo também que esse sistema que a legislagio impBe ndo é coerente com o
interesse e realidade das ONGs, ndo somente aqui no contexto brasileiro. Na se¢do de reviséo
de literatura apontou-se que nos Estados Unidos ha também um problema nessa &rea.

Incluir na legislacdo mecanismos obrigatérios de governanga que valem para todos os
tipos de organizacdo, sem distin¢do de tamanho, rea de atuacdo e maneiras de financiamento,
nédo parece ter sido a melhor escolha ao legislador.

E que, tratando-se de organizagOes diferentes, com foco, tamanho, maneiras de
obtencdo de recursos diferentes, ndo é dificil defender que a forma de dirigir e governar
devem ser também diferentes.

Essas tentativas de homogeneizacéo (isomorfismo) contribuem para o aprofundamento
de distorcdes e manipulagfes em termos de legitimacdo das organizagdes, quer por parte delas
préprias, quer por parte da sociedade, do mercado e dos governos (FERREIRA; FERREIRA,
2006).

Na literatura, encontramos maneiras de fortalecer os mecanismos que fazem sentido e
sdo coerentes com as ONGs. Por exemplo, a discussédo do que poderia ser feito para fugir
desse isomorfismo pode passar pelo caminho da autorregulagdo, como a Comissdo Europeia
(2012), que escolheu planejar a governanca de organizacdes privadas com finalidade publica

da area do desporto.
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Por sua vez, na pesquisa de campo (grupo focal) surgiram outras sugestdes de
maneiras de fortalecer os mecanismos que fazem sentido para as ONGs assistenciais que se
financiam majoritariamente com recursos privados. E bem verdade que tanto os entrevistados
individualmente como durante o grupo focal ficaram tentados a sugerir formas de fortalecer as
ONGs sem foco direto na governanga, mas em questfes mais gerais.

Por exemplo, algumas sugestdes envolvem discussdo e alteracBes nas politicas

publicas, especialmente quanto a educagéo formal e & mobilizagdo de recursos:

A difusdo da cultura do terceiro setor e a inclusdo de matérias sobre o
assunto no ensino formal, especialmente universitario (...) ndo somos criados
para isso. (GF)

A ideia por traz desse comentério é que a legislagdo é produzida e a burocracia é
estabelecida a partir de uma sociedade que ndo tem costume e compreensdo da realidade das
ONGs, sobretudo a maioria das ONGs que sdo pequenas. A mudanga aqui seria nas politicas

publicas na &rea de educago.

Facilitar as formas de financiamento privado, disseminando e
democratizando melhor, com fiscalizagdo, os fundos criados a partir de
rendncia fiscal (recursos das empresas privadas) e simplificar a burocracia
para acesso aos editais. Muitas empresas querem investir socialmente mas
ndo sabem como, por incrivel que pareca.

Mas houve também opinibes de formas para fortalecer os mecanismos de governanca
que fazem sentido para as ONGs assistenciais que se financiam majoritariamente com

recursos privados.

Se livrar urgentemente das exigéncias cartoriais e burocraticas sem sentido.
(GF)

Aqui haveria a necessidade de mudanga da legislagdo que trata da forma de

constituicdo e funcionamento das ONGs. Outro exemplo:

Possibilitar a criagdo de ONGs unipessoais, assim como as empresas
unipessoais existem no mercado. (GF)

Empresas com finalidade lucrativa podem ser constituidas individualmente. N&o ha

mais na legislacdo obrigatoriedade de se ter um sdcio. A burocracia diminuiu muito para
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abertura de uma empresa, obtencéo de um niimero de Cadastro Nacional de Pessoas Juridicas
do Ministério da Fazenda (CNPJ) e consequente abertura de conta corrente bancéria etc.

N&o € absurda, portanto, a ideia de promover alteracdo na legislacdo para que se
possam criar organizacdes sem finalidade lucrativa a partir de uma s6 pessoa fisica e permitir
a separacéo da propriedade individual da propriedade social, como acontece com as empresas,

sem obrigar a existéncia de reunides, atas, nomes ficticios etc.
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6 Conclusao

\

Retorna-se a pergunta de pesquisa: Quais sdo as caracteristicas e mecanismos da
governanga nas ONGs assistenciais, que se financiam majoritariamente por meio de recursos
privados, que atendem as suas necessidades e seus objetivos e sdo coerentes com sua
racionalidade?

As caracteristicas e mecanismos de governanga S80 0S processos e as regras formais e
informais, por meio das quais uma organizagéo toma e implementa suas decisdes e determina
suas condutas, conforme doutrina de Pierre; Peters (2000).

Aquelas caracteristicas que fizeram sentido para as ONGs, considerando o anseio por
serem organizagdes transparentes, foram os mecanismos de prestacdo de contas aos doadores,
como registros fotogréaficos das acdes; os mecanismos de prestagdo de contas com relagéo a
contabilidade; as declaracdes de missdo, visdo e valores e documentos que tém a ver com
codigos de ética e conduta.

Observou-se a informalidade dos mecanismos de governanga muito por causa do fato
de que as pessoas sdo voluntarias e por isso, nem sempre tém tempo para investir com
formalismos, reunides, atas, registros etc.

Havia desconfianca de que alguns topicos desses citados acima se encontrassem no
campo, e os achados foram suficientes para cumprir o que se pretendeu inicialmente. Mas, ao
contrério do que se imaginou a priori, a pesquisa mostrou que em pouquissimos e raros casos
h& conflito de interesses entre agentes (dirigentes) e principal (stakeholders). Os dirigentes,
fundadores e entusiastas ndo tém obrigagéo de fazer o que fazem, ndo podendo ser cobrados

pelos beneficiarios.
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Muitos mecanismos ou recomendacfes ndo fizeram sentido para as ONGs, o que
poderia parecer desinteresse, mas se observou grande necessidade de serem transparentes. Os
mecanismos existentes ou recomendados € que ndo parecem coerentes ou eficientes. Ou seja,
ainda que o principio seja coerente, as acdes especificas recomendadas nem sempre faziam
sentido para a realidade das ONGs. E aqui é de se registrar a resisténcia das organizacoes e
seus membros em cumprir recomendagdes que ndo fazem sentido, o que parece ser bom
indicio.

Enquanto se observaram diversas agOes que revelam a racionalidade substantiva,
especialmente quanto a transparéncia (envio de fotos, relatério de atividades codigo de ética),
ha muito da racionalidade instrumental, mormente quanto ao sistema de governanca
voluntaria, coletiva e legalmente obrigatdria, que se mostrou ser, na linguagem de Caldas e
Wood Jr (1999), apenas “para inglés ver”.

J& se sabia que ndo seria util nem logico pdr na mesma categoria de analise uma
fundagdo empresarial, como a Fundagdo Bradesco, e uma associagdo de defesa de direitos,
como “Casa de Passagem” ou uma associagdo comunitéria pequena. Por isso, € muito
importante repetir aqui que esta conclusdo acima se restringe as organizacdes que estdo dentro
desse recorte de ONGs assistenciais que se financiam majoritariamente por meio de recursos
privados, ndo sendo necessariamente verdade para outros tipos de organizagdes.

Mas desconfia-se, entretanto, que esse fendmeno pode ocorrer também em outras
organizagOes fora do recorte dessa pesquisa, 0 que pode ser evidenciado em pesquisas
posteriores.

Comparando-se os resultados da pesquisa com o material referido na secdo teorica,
especialmente quanto as pesquisas em governanca de ONGs nos Estados Unidos, pode-se

concluir que as culturas podem ser mais ou menos diferentes e por isso 0s mecanismos de
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governanga de ONGs devem variar. As questdes econdmicas implicam diretamente nas
ONGs.

J& se disse na secdo tedrica dessa tese que o conhecimento que se pretendeu produzir
ndo é de natureza técnica (centrado na resolucdo das relagdes causa-efeito), posto que a ideia
ndo é melhorar a gestdo da governanga como hoje estd posta nas teorias e na pratica
organizacional. Também ndo se pretendeu produzir conhecimento prético (centrado nas
relagdes subjetivas e procura de consenso), posto que ndo se trata de esclarecer ou descrever
0s papéis a serem desempenhados pelos agentes organizacionais.

Na contramé&o disso tudo, a tese pretendeu produzir conhecimento caracterizado pela
reflexdo (HABERMAS, 1984), consciéncia e poder de transformacdo aos leitores e a
comunidade, com vistas a que 0S processos de governanga sejam coerentes com a
racionalidade das ONGs.

Para isso, € importante que todos os agentes envolvidos na governanca de ONGs
tenham consciéncia dos mecanismos que fazem sentido; sd0 coerentes com seus interesses e
que se aproximam da racionalidade substantiva, para que o resultado das suas préaticas e acdes
sociais, de fato, produzam emancipagéo e autorrealizagéo.

A contribuicdo da pesquisa para a teoria organizacional vem do fato de que, em
pouquissimos e raros casos ha conflito de interesses entre agentes (dirigentes) e principal
(stakeholders). A teoria do agente, nesse tipo de organizagéo, ndo ajuda as organizagoes.

A teoria da parceria, por outro lado, ajuda a compreender o fenémeno de que os
dirigentes, fundadores e entusiastas ndo tém obrigacdo de fazer o que fazem, mas assim
mesmo se doam para governar esse tipo de ONG e a teoria da dependéncia de recursos
também contribui para a compreensdo da necessidade de transparéncia e prestacéo de contas,

ainda que com quase nenhuma burocracia.
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Além disso, quanto ao exercicio do poder nas ONGs, embora possa aparentar que o
carisma é menos moderno, a pesquisa mostrou que no caso das organizacfes desse recorte,
esse € o tipo ideal de exercicio de poder. Para alguns leitores isso pode ser chocante.

A ideia de ONGs terem “donos”, que escolhem arbitrariamente pessoas para participar
dos orgdos de governanca, utilizando seus nomes, apenas para constar nos documentos e
formalidades ainda exigidas em lei (ROCHA; FEITOSA, 2013) pode parecer arcaica, mas é o
que sustenta esse tipo de organizagé&o.

A tese cumpriu seu papel de criticar a dependéncia de mecanismos de governanga
impostos ou sugeridos & ONGs assistenciais que se financiam majoritariamente por meio de
recursos privados, apontando alternativas coerentes com as suas racionalidades. Ademais,
pretendeu-se conhecer e discutir questdes originais, com densidade tedrica.

Ha esperanca ainda de que as conclusdes aqui apontadas tenham o conddo de
contribuir para o processo legislativo continuo de construcéo do marco legal do terceiro setor,
mormente quanto a governanca. E que, atualmente, a legislagéo existe apenas para regular as
ONGs que sdo grandes ou que se financiam mediante recursos publicos e carecem de
mecanismos de controle.

A tese pretende dar voz &s ONGs desse recorte - menores € CoOm menos recursos - que
ndo tem condi¢Bes de influenciar os legisladores para apresentar solucdes juridicas adequadas

as suas realidades.
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7 Etica, limitacdes e sugestdes de pesquisa

Foucault (2007) aponta que as trajetdrias pessoais dos pesquisadores sd0 pressupostos
ndo ditos do discurso cientifico, defendendo que o carater autobiogréafico dos estudos deve ser
plenamente assumido.

N&o é sem razdo, portanto, que escrevo algumas vezes na primeira pessoa, seja por
perceber o carater autobiogréfico e a influéncia da minha trajetdria pessoal no estudo, seja
ainda porque quando escrevo em primeira pessoa aumento minha responsabilidade e assumo
socialmente que meu ser influencia o estudo e é influenciado por ele, continuamente,
conforme ensina Palmer (1997).

N&o h& ddvidas de que minha formagdo de advogado (sistema regulatdrio) e minha
atuacdo como consultor e como voluntario na governanca de ONGs assistenciais que se
financiam majoritariamente com recursos privados séo espagos de ordem onde esse saber que
estou promovendo, com todas as caracteristicas contextuais e histdricas, forma o solo
epistemoldgico do estudo (FOUCAULT, 2007).

Né&o ha demérito nas limitacbes do saber a partir do solo epistemoldgico, da identidade
do pesquisador e sua influéncia (simbiose) no objeto de pesquisa. E fato que, ao buscar
conhecer algo, eu participo da sua organizagdo. Mas ndo devo negar que esse objeto pode ser
observado e organizado por mim. N&o pretendo ter apreendido, mas, com 0s estudos e a
pesquisa, busquei conhecer pelo menos alguns aspectos de ser da governanga em ONGs e
suas nuances (PLASTINO, 2001).

Alguns fatores limitaram o maior rigor e aprofundamento da pesquisa. O primeiro

deles foi o fator tempo, pois toda a pesquisa foi feita concomitantemente com as disciplinas
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obrigatorias do doutorado, sem que eu tenha me dedicado exclusivamente ao projeto — ndo
tive bolsa.

Reconhece-se, com efeito, que o objetivo de identificar formas de fortalecer os
mecanismos de governanca que atendem as ONGs e suas racionalidades ndo foi plenamente
atingido. O simples apontar de autorregulagdo como alternativa ao isomorfismo da legislacéo
e dos guias de melhores préticas é pouco.

A ideia da presente pesquisa surgiu em meio a pesquisa de campo efetuada durante o
mestrado. Da mesma forma, considerando a presente pesquisa, outras ideias surgiram e que
podem ser objetos de outras pesquisas, como a andlise dos mecanismos de governanga em
ONGs que se financiam com recursos publicos.

Gusmao (2000), por sua vez, defende que Weber é consciente da influéncia que os
individuos sofrem intersubjetivamente por suas respectivas crencas e propositos e significados
culturais partilhados. A presente tese tratou de perscrutar essas agdes intencionais, conscientes
ou néo.

E que, embora a legislacio atual (codigo civil) obrigue que exista esse tipo de gest&o
de governanca democratica, associativa, deliberativa e voluntéria, para obter a formalizacdo
legal, a mesma legislacdo ndo explica a fungdo desses Orgdos de governanca, os papéis das
pessoas, etc. Existe a obrigacdo, sem o principio que a fundamenta. Existe a formalidade, sem
a razéo substantiva que a sustente.

Ao mesmo tempo em que a lei obriga para a governanca de ONGs a existéncia de
assembleias e outros mecanismos democraticos e garantidores de um minimo de
transparéncia, o preenchimento dos cargos e as conhecidas elei¢des “virtuais” demonstram a
importancia das relacGes interpessoais no controle e nos jogos de poder (ROCHA; FEITOSA,

2013).
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APENDICE A - Protocolo de Entrevista

4448 Universidade Federal de Pernambuco
= Centro de Ciéncias Sociais Aplicadas E—RQ_E@
m Departamento de Ciéncia da Administracao

B Programa de Pés-graduacéo em Administragéo

PROTOCOLO DA ENTREVISTA

Preparacdo para a entrevista:
1) Apresentar os objetivos da pesquisa e 0s conceitos bases aplicados.

2) Explicar, brevemente, o roteiro da entrevista semiestruturada.

3) Solicitar autorizagdo para gravagdo da entrevista. Ressaltar que os respondentes néo
serdo identificados.

4) Questionar sobre acesso a documentos visando informagbes gerais da instituicdo
(breve historico, estrutura organizacional, portfélio, outros).

Final da entrevista:

1) Perguntar se o respondente tem algo a mais a dizer, que ache relevante.

2) Perguntar sobre possiveis melhorias na pesquisa (tempo, questdes clareza, relevancia,
etc.).

3) Agradecer a entrevista.



208

APENDICE B - Primeiro roteiro de entrevista

e
e
e

E

UFPE

Universidade Federal de Pernambuco
Centro de Ciéncias Sociais Aplicadas ERQE@
Departamento de Ciéncia da Administracao
Programa de P6s-graduacdo em Administragédo

PRIMEIRO ROTEIRO DA ENTREVISTA

Objetivo Geral: Identificar as caracteristicas e praticas da governanca nas ONGs

assistenciais que se financiam majoritariamente através de recursos privados, que atendem as

suas necessidades e objetivos, e que séo coerentes com a sua racionalidade.

Todas as perguntas sdo sobre se determinada pratica recomendada é utilizada e a

razdo da resposta positiva ou negativa. Em seguida, independente da resposta e da

justificativa, indaga-se se essa pratica faz sentido para a organizacéo. Finalmente, seguira uma

pergunta sobre o que faria sentido para se buscar praticas eventualmente ndo recomendadas

que ndo estejam sendo percebidas ou valorizadas. E ainda, o que poderia ser feito para

fortalecer as préticas que sdo coerentes com a racionalidade das organizacoes.

Ou seja, para cada questdo abaixo enumerada, seguem-se mais duas ou trés perguntas

na sequéncia, sobre o sentido e a coeréncia da pratica recomendada.

CATEGORIA

SUBCATEGORIAS

QUESTIONAMENTOS

Documentos
Produzidos

Auditoria Externa

Relatério de Atividades

Orcamento

Caodigo de Conduta

1-Na organizacdo tem Auditoria Externa (alguma empresa ou
profissional (ndo empregado) contratado para revisar as
contas)?

2- E Auditoria Interna (empregado ou voluntario que revise as
contas?

3 - A quem se reporta? Assembleia, diretoria, dono?

4 - Quem contrata? Assembleia, diretoria, dono?

5 — A organizagdo produz Relatério de Atividades
(Documento detalhando o que foi atingido em determinado

periodo — prestacdo de contas do objetivo — da missdo)?

6— A organizacdo tem orcamento? Quem o elabora? Quem o
aprova?

7 - A organizacio possui Codigo de Conduta ou Etica?
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CATEGORIA

SUBCATEGORIAS

QUESTIONAMENTOS

Pessoas no Governo

Quantidade de pessoas

Competéncias dos
membros

Composicdo
heterogénea (género,
idade)

Prazo de Mandato

Autoavaliacdo

8 - Quantos membros na assembleia e conselhos? Esse
ndmero é impar?

9 - As pessoas tém diferentes competéncias (advogados,
médicos, contadores, professores) nesses 6rgaos?

10 - Ha heterogeneidade (género, idade) nesses érgaos?
11 - Qual é o prazo do mandato nesses 6rgaos?
12 — Ha previsao de reeleicao?

13 - Os membros dos 6rgéos se auto avaliam?

Funcbes Estratégicas
de Governo

Andlise de riscos

Mobilizagdo de recursos

Definigdo de missdo

Preocupagdo com
sustentabilidade

14 — Ha Anélise de riscos na organizacdo? Quem se
responsabiliza por isso0?

15 - Os membros voluntarios dos drgdos de governanga se
envolvem com mobilizagdo de recursos?

16 — Ha declaracdo de missdo? Os membros voluntarios
dos 6rgdos de governanca ajudaram a definir e ajustar a
declaragdo de missdo?

17 — Os membros voluntarios dos 6rgdos de governanca se
preocupam com a sustentabilidade da organizagdo? Com
seu futuro em termos humanos, financeiros etc?

18 - Os membros voluntarios dos drgdos de governanga se
sentem responsaveis por dar credibilidade a
organizagao?

Reunido dos 6rgdos
de Governanca

Acordos pré-reunido

Conselho de
administracdo

Conselho fiscal

Governar X
Administrar.

19 — Ha acordos pré-reunido? Conversas informais sobre
0s temas que serdo pauta da reunido? Combinagdo de
votos?

20 — Ha conselho de administragdo ou conselho fiscal ou

comités? Algum ¢rgdo especializado, além da
assembleia?
21 - A assembleia governa enquanto executivos

administram ou ha sobreposi¢des nessas funcgbes? Os
orgdos de governanga se envolvem nas decisdes
executivas/operacionais da organiza¢do?

Acgles Legais e
Estatutarias

Eleicdo de membros
Aprovagdo de contas

Defini¢do de salarios
dos executivos

22 — Quem convida, elege ou define pessoas para 0s
orgdos de governo?

23 — Ha possibilidade de aprovacéo ou rejei¢do de contas?
Quem se responsabiliza por isso? Ocorre na pratica?

24 — Quem define os salarios dos executivos e
funcionéarios? Ha algum plano de cargos/salario?

25 — Conhece as normas legais (codigo civil) ou o estatuto
sobre quérum das reunides etc.?

26— Ha outras Normas internas, regimentos internos?

27 — Alguma exigéncia de financiadores ou do Estado que
imponha alguma regra interna?
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“Documentos Produzidos™

1-Na organizacdo tem Auditoria Externa (alguma empresa ou profissional (ndo empregado) contratado
para revisar as contas)?

2- E Auditoria Interna (empregado ou voluntario que revise as contas?

3 - A quem se reporta? Assembleia, diretoria, dono?

4 - Quem contrata? Assembleia, diretoria, dono?

5 — A organizacdo produz Relatério de Atividades (Documento detalhando o que foi atingido em
determinado periodo — prestacdo de contas do objetivo — da missdo)?

6— A organizacdo tem orgamento? Quem o elabora? Quem o aprova?

7 - A organizacio possui Cadigo de Conduta ou Etica?

“Pessoas no Governo”

8 - Quantos membros na assembleia e conselhos? Esse nimero € impar?

9 - As pessoas tém diferentes competéncias (advogados, médicos, contadores, professores) nesses
6rgaos?

10 - Ha heterogeneidade (género, idade) nesses drgaos?

11 - Qual é o prazo do mandato nesses 0rgaos?

12 — Ha previsao de reeleicao?

13 - Os membros dos 6rgaos se auto avaliam?

“Func0es estratégicas de governo”

14 — Ha Analise de riscos na organizacdo? Quem se responsabiliza por isso?

15 - Os membros voluntarios dos érgdos de governanca se envolvem com mobilizagdo de recursos?

16 — Ha declaragdo de missdo? Os membros voluntarios dos 6rgaos de governanca ajudaram a definir
e ajustar a declaracdo de missdo?

17 — Os membros voluntarios dos 6rgdos de governanca se preocupam com a sustentabilidade da
organizacdo? Com seu futuro em termos humanos, financeiros etc.?

18 - Os membros voluntarios dos 6rgdos de governanga se sentem responsaveis por dar credibilidade a
organizacao?

“As reunides”

19 — Ha acordos pré-reunido? Conversas informais sobre os temas que serdo pauta da reunido?
Combinagéo de votos?

20 — Ha conselho de administracdo ou conselho fiscal ou comités? Algum 6rgao especializado, além
da assembleia?

21 — A assembleia governa enquanto executivos administram ou ha sobreposicGes nessas fungdes? Os
6rgdos de governanca se envolvem nas decisfes executivas/operacionais da organizacdo?

“Ac0es legais e estatutarias”

22 — Quem convida, elege ou define pessoas para os 6rgaos de governo?

23 — Ha possibilidade de aprovacao ou rejeicao de contas? Quem se responsabiliza por isso? Ocorre na
pratica?

24 — Quem define os salarios dos executivos e funcionarios? Ha algum plano de cargos/salario?

25 — Conhece as normas legais (cédigo civil) ou o estatuto sobre quérum das reunides etc.?

26— Ha outras Normas internas, regimentos internos?

27 — Alguma exigéncia de financiadores ou do Estado que imponha alguma regra interna?
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APENDICE C - Segundo roteiro de entrevista

4448 Universidade Federal de Pernambuco

= Centro de Ciéncias Sociais Aplicadas ERQE@
m Departamento de Ciéncia da Administracao
=R Programa de Pos-graduacio em Administragéo

UFPE

SEGUNDO ROTEIRO DA ENTREVISTA

SISTEMA DE GOVERNANCA

1- Como se d& o convite/escolha dos membros?

2- O sistema é efetivo?

3- E aburocracia de cartorios etc.?

4- Ha diferentes competéncias nos 6rgaos?

5- Ha heterogeneidade de sexo e nimero impar de membros?
6- Qual o prazo do mandato e h4 previsdo de reeleicéo?

7- Ha auto avaliacdo de desempenho?

8- Ha acordos prévios antes das reunifes?

FUNCOES ESTRATEGICAS

9- Ha andlise de riscos?

10- Membros se importam com mobilizagéo de recursos e sustentabilidade?
11- Ha miss&o e quem participou da construcao?

12- Presenca ajuda na credibilidade?

PRESTACAO DE CONTAS E TRANSPARENCIA

13- Ha auditoria externa?

14- Auditoria interna/contabilidade?

15- Ha orcamento?

16- Ha exigéncias de financiadores?

17- Ha possibilidade de rejeicdo de contas?
18- Ha relatdrio de atividades?

19- Ha cddigo de conduta?



