O | €ERBADM

REVISTA BRASILEIRA DE ADMINISTRAGAO CIENTIFICA
SUSTENERE

Publishing Corporation

Journals Homepage:
www.sustenere.co/journals

POSSIBILIDADES DE EFETIVA(}I:‘:O DE PRATICAS DE
GOVERNANCA EM FUNDACOES PRIVADAS

RESUMO

O aumento crescente da quantidade e diversidade de organizagdes sem fins
lucrativos, além do expressivo volume de recursos financeiros governamentais e
privados carreados para o terceiro setor, tem demandado um maior nivel de
profissionalizagdo dessas instituigdes, oportunizando a adogéo dos conceitos e das
praticas de governanga corporativa inicialmente desenvolvida no contexto das
empresas privadas com fins lucrativos. Ao utilizar estudo de caso abordando uma
fundagao privada brasileira, esta pesquisa procurou investigar as possibilidades de
efetivacdo dos principios e mecanismos de governanga corporativa no contexto das
fundacdes privadas, através do exame dos instrumentos e praticas de governanca e
gestao aplicaveis a realidade organizacional da instituicio pesquisada. A analise
dos dados coletados a partir da sondagem efetuada permitiu identificar
possibilidades de utilizagdo e aprimoramento de importantes instrumentos de
governanga e gestdo na fundagéo pesquisada, a exemplo da atuagdo mais efetiva
dos conselhos (curador, executivo e fiscal), provimento de equipe técnica de apoio a
gestdo, uso de metodologia de projetos sociais, atividades de captagéo de recursos
e a existéncia de um sistema de controles internos.

PALAVRAS-CHAVES: Governanga Corporativa; Governanga Sem Fins Lucrativos;
Organizagdes Sem Fins Lucrativos; Entidades do Terceiro Setor; Fundagdes
Privadas.

POSSIBILITIES OF GOVERNANCE PRACTICES
EFFECTIVE IN PRIVATE FOUNDATIONS

ABSTRACT

The increasing amount and diversity of nonprofit organizations, in addition to the
significant volume of government and private funds carried to the third sector, has
demanded a higher level of professionalism from these institutions, providing
opportunities for the adoption of the concepts and practices of corporate governance
initially developed in the context of private for-profit companies. Using case study
addressing a Brazilian private foundation, this research sought to investigate the
possibilities of bringing the principles and mechanisms of corporate governance in
the context of private foundations, by examining the tools and practices of
governance and management applicable to the organizational reality of the research
institution. The analysis of data collected from the survey made it possible to identify
possibilities for use and improvement of important instruments of governance and
management in the foundation researched, such as the more effective participation
of advice (curator, executive and fiscal), provision of technical support staff
management, use of methodology of social projects, fundraising activities and the
existence of a system of internal controls.

KEYWORDS: Corporate Governance; Nonprofit Governance; Nonprofit
Organizations; Third Sector entities; Private Foundations.
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INTRODUGAO

Oportunizando o desenvolvimento e a consolidacdo dos principios e praticas de
governanga corporativa utilizada para alavancar e impactar positivamente os resultados nas
empresas do primeiro (estado) e segundo (mercado) setor, as organizagdes sem fins lucrativos,
também denominadas de terceiro setor (sociedade civil organizada), passam a incorporar esses
instrumentos para aprimoramento de sua governanga e consequente melhor cumprimento de seu
papel institucional. Este € o caso das fundagdes e associagdes privadas sem fins lucrativos
(FASFIL), que, cada vez mais, devem ter em seus planejamentos estratégicos e na relacdo com
os diversos atores envolvidos no processo - mantenedores, poder publico, conselhos, integrantes,
fornecedores e, principalmente, a comunidade beneficiada - uma postura lastreada pelos
conceitos e instrumentos da boa governanga corporativa.

Considerando o grande potencial que o segmento privado das organizagdes sem fins
lucrativos possui para o desenvolvimento socioecondmico e ambiental do pais, a presente
pesquisa busca contribuir com o aprofundamento dos estudos dos principios e praticas de
governanca corporativa aplicavel as fundagdes privadas, cujo tema ainda apresenta uma relativa
escassez de trabalhos cientificos disponiveis (CORNFORTH, 2003; SANCHES, 2005;
RODRIGUES & MALO, 2006; MINDLIN, 2009; OTHMAN et al., 2012).

Para avaliagdo das possibilidades de efetividade das praticas de governanga corporativa
no ambito das fundagbes empresariais, este estudo utiliza como parémetros os principios e
instrumentos referenciados pelos chamados guias ou cdodigos de melhores préaticas de
governanga aplicaveis as organizagdes sem fins lucrativos, adotados tanto no Brasil como em
outros paises.

Nesse sentido, a pesquisa empirica do presente trabalho contempla estudo de caso de
uma fundacao privada sediada em Fortaleza-Cear4, na regido Nordeste do Brasil, com finalidade
de atuacao voltada para as areas educacional, cultural, social e beneficente, instituida por uma
associacao religiosa e atualmente mantenedora de instituicdo de ensino nos segmentos
completos de Educacado Infantil, Ensino Fundamental |, Ensino Fundamental Il e Ensino
Médio/Pré-Vestibular.

Os instrumentos incorporados as boas praticas de governancga corporativa, aplicaveis as
fundagdes privadas, convertem principios em recomendagdes objetivas que contribuem para um
maior alinhamento de interesses entre instituidor-mantenedora e a gestdo dessa organizagao, em
conformidade com a causa ou finalidade formalmente estabelecida, preservando a sua reputacéo
e otimizando seu valor social, além de facilitar o acesso a recursos e contribuir para sua
longevidade.

No caso do Brasil, de acordo com os dados do estudo do Instituto Brasileiro de Geografia e
Estatistica - IBGE sobre as Fundacbes Privadas e Associagcdes sem Fins Lucrativos no Brasil —
FASFIL (IBGE, 2010), em 2010, as 290,7 mil FASFIL representavam 5,2% do total de entidades
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publicas e privadas existentes em todo o Pais. Elas empregavam 4,9% dos trabalhadores
brasileiros, o que representa um contingente de 2,1 milhdes de pessoas que ganhavam, em
média, R$ 1 667,05 mensais. Este valor equivalia a 3,3 salarios minimos daquele ano, semelhante
a média das remuneragbes de todas as organizagbes cadastradas no Cadastro Central de
Empresas — CEMPRE, do IBGE (3,2 salarios minimos).

Por outro lado, ndo obstante o interesse crescente das pessoas em atuarem como
profissionais de entidades do terceiro setor, Renz (2007) identifica que os candidatos ou mesmo
integrantes dos orgédos de administragdo dessas instituicbes possuem apenas nogdes vagas
sobre os principios e praticas de governanga, carecendo de um melhor conhecimento quanto a
relevancia e natureza dos papéis e responsabilidades atribuidas aos colegiados que integram a
governancga das organizagdes sem fins lucrativos.

Dessa forma, este trabalho aproveita a premente necessidade de aprimoramento dos
conceitos, principios, instrumentos e praticas de governanga corporativa aplicavel a organizagcbes
sem fins lucrativos, incluindo as fundagdes privadas, auxiliando na mudanca do atual quadro de
investigacdes cientificas sobre o tema. De acordo com Mindlin (2009) e Sanches (2005), se
apresenta com um numero reduzido de estudos, tanto teéricos quanto empiricos, que se dedicam
especificamente ao estudo da governancga dessas organizagdes.

Para tanto, o presente estudo se orienta pelo exame das possibilidades de efetivacdo dos
mecanismos de governanga corporativa aplicaveis a organizagdes sem fins lucrativos, no dmbito
especifico de uma fundagdo privada voltada para o segmento educacional, no contexto do
nordeste brasileiro, contribuindo para o desenvolvimento de conhecimento sobre a governanca
dessas organizagdes, que possa ser util tanto a pesquisadores e estudiosos da administragédo
quanto a gestores engajados nessa atividade.

Apo6s esta introducdo, o trabalho se desenvolve apresentando o referencial tedrico
utilizado, através de dois capitulos abordando: a conceituagdo de governanga corporativa,
incluindo a governanga aplicavel ao terceiro setor e suas melhores praticas consolidadas, tanto
em nivel nacional quanto internacional. No capitulo a seguir, sdo descritas as caracteristicas da
pesquisa e as etapas percorridas no marco metodolégico da investigagcédo. O capitulo subsequente

apresenta a analise dos resultados empiricos coletados, seguido pelas consideragoes finais.
REVISAO TEORICA
Governanga sem Fins Lucrativos

Ao processo, estrutura e instrumentos utilizados para minimizar os problemas de agéncia,
de forma a controlar as agdes dos gestores e alinhar seus interesses aos do acionista, da-se o

nome de ‘governanga corporativa’, cujos estudos pioneiros iniciados Jensen e Meckling (1976),

tém se desenvolvido desde entdo, viabilizando sua aplicagao, principalmente, em companhias
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interessadas em ampliar sua capacidade de financiamento a partir do mercado de capitais e no
aprimoramento do processo decisério em nivel da alta gestdo (SILVEIRA, 2010).

De acordo com Hilb (2009), apenas recentemente a chamada ‘Governanga sem fins
lucrativos’ tornou-se o termo padrdo das fungdes de diregdo e controle de organizagdes que
atuam em causas percebidas como mais nobres, ndo obstante deva-se reconhecer que, em
alguns paises, os padrdoes de governanga corporativa para organizagoes sem fins lucrativos ja se
encontram bastante desenvolvidos, tornando essas organizagdes mais transparentes e confiaveis
em relagéo ao seu publico.

Embora tenham configuragcédo distinta das empresas tradicionais que normalmente sao
controladas por proprietarios ou acionistas, as organizagdes sem fins lucrativos (OSFL), incluindo
as fundagdes privadas, possuem finalidades especificas que, a medida que crescem e necessitam
delegar responsabilidades a mais pessoas para realizagdo de seus respectivos objetivos, também
passam a enfrentar conflitos de interesse entre gestores de diferentes niveis ou entre
financiadores e gestores (HILB, 2009).

Rodrigues e Malo (2006) assinalam que as ideias inicialmente propostas pela teoria da
agéncia como base para o surgimento do conceito de governanga corporativa foram originadas
nas sociedades com fins lucrativos, mas também passaram a influenciar bastante o tratamento da
governanga em organizagdes sem fins lucrativos. Embora ndo exista, neste caso, a figura do
acionista, ressaltam os autores, permanece nas entidades do terceiro setor a necessidade de
garantir que gestores estejam agindo de acordo com a missao da organizagéo, e ndo em fungéo
de seus proprios interesses.

Para Rassart e Miller (2013), as organizagdes sem fins lucrativos devem nao somente ser
bem governadas como também precisam ser percebidas pela sociedade que de fato possuem
uma boa governanga, especialmente diante dos inumeros desafios envolvendo: a necessidade
crescente de captacdo de recursos; um aumento cada vez maior da demanda por servicos
sociais; a gestado de organizagdes maiores e mais complexas; a exigéncia por disponibilizagcéo de
informacdes através de midias sociais e a dificuldade de recrutamento de pessoas qualificadas e
disponiveis para composi¢cao do Conselho.

Ao analisar a governanga corporativa das organizagdes sem fins lucrativos (OSFL) no
contexto americano, Glaeser (2002) faz uma distingdo em relagao as praticas das companhias
que visam ao lucro, identificando, de um lado, os privilégios tributarios, o impedimento na
distribuicdo de lucros e a inexisténcia de proprietarios como os principais fatores que explicam o
elevado grau de autonomia da dire¢cdo das OSFL, a cargo do Conselho e da Diretoria Executiva,
e, de outro, a competi¢cao por clientes e doacbes como motivacbes mais importantes do que os
instrumentos de controles ou governancga na definicdo da atuac&o dessas instituigdes.

Yetman e Yetman (2012) destacam a importancia dos relatérios financeiros para o
funcionamento das organizagdes sem fins lucrativos, sugerindo certa semelhan¢a em relagéo as

firmas com finalidade lucrativas no que diz respeito aos efeitos positivos que os mecanismos de
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supervisdo e monitoramento presentes na estrutura de governanga acarretam no sentido de
assegurar a qualidade desses relatérios e contribuir com a mitigacdo dos eventuais riscos de
manipulacao de informagdes.

Ainda em relagcdo a qualidade das informacdes divulgadas no ambito das organizagdes
sem fins lucrativos, Souza et al. (2012) salientam que contadores e nao contadores atribuem um
alto grau de credibilidade a auditoria externa para melhorar a confiabilidade e transparéncia nas
demonstragdes contabeis das entidades do terceiro setor, observando que nado ha diferenca
significativa entre as percepc¢des dos dois grupos pesquisados.

Para Mahénen (2009), a falta de incentivos e a auséncia de controle pelo mercado faz com
que a governanga das fundagdes incorra em risco moral (ou moral hazard) e de reputagdo bem
maiores que as empresas que visam ao lucro, exigindo um sistema de supervisdo que contemple
mecanismos efetivos de incentivos e monitoramento em relagdo a decisdes do Conselho e as
agdes executadas pelo nivel de gestdo dessas organizagoes.

Bradshaw e Hayday (2007), ao revisarem a literatura normativa e académica abordando a
governanca de organizagdes sem fins lucrativos, concluiram que nao existe um consenso sobre a
forma ideal de governanca dessas instituicdes, embora possam ser identificados, segundo esses
autores, pelo menos quatro modelos basicos de governanga abrangendo as dimensdes
conservadora/inovadora e unitaria/plural: politico, empreendedor, representativo e celular.

Por outro lado, Lew e Wdjcik (2010), através da analise dos dados das vinte maiores
fundacodes privadas existentes nos Estados Unidos, Reino Unido, Alemanha e Japao, identificaram
que essas organizagdes pesquisadas possuem algumas caracteristicas semelhantes (tempo de
existéncia, localizacao, areas de atuagao e auséncia de monitoramento de desempenho) e outras
bem distintas (formas de captacdo de recursos e gerenciamento de capital), sendo possivel
perceber nessas entidades a existéncia de uma cultura prépria de governanga filantropica, embora
recebendo alguma influéncia das suas respectivas culturas nacionais no que tange ao ambiente
de negodcios e suas praticas de governanca.

O modelo politico enfatiza a lideranga através dos papéis exercidos pelo Conselho (viséo,
missao, valores, estratégicas e monitoramento do desempenho do nivel de gestdo) e Diretoria
Executiva (nivel de gestdo que visa o cumprimento da missao institucional). O modelo
representativo possibilita uma maior participacédo das partes interessadas no Conselho, ensejando
controle e decisdes compartilhadas. Com foco na eficiéncia e efetividade, o modelo empreendedor
prioriza o desempenho da organizagdo, a exemplo das empresas que visam ao lucro.
Caracterizado pela existéncia de uma rede de unidades operacionais autbnomas, o modelo celular
se distingue pela geragcdo e compartilhamento de know-how, objetivando a um contexto de
continua inovacao. De acordo com Crandlemire (2012), é responsabilidade do Conselho (curador
ou deliberativo) estabelecer a diregdo da organizagdo sem fins lucrativos, em consonéncia com
sua finalidade. Webb et al. (2011) ressaltam a importéncia do Conselho (curador ou deliberativo)

para a administracao das entidades sem fins lucrativos, até mais do que o papel representado nas
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empresas com finalidade de lucro, se constituindo num recurso estratégico que possibilita as
entidades do Terceiro Setor a criacdo de vantagem relativa através da gestédo efetiva dos seus
recursos organizacionais. Com base em pesquisa envolvendo cerca de 112 organiza¢des sem fins
lucrativo na Flérida (EUA), Hodge e Picoolo (2011) observaram que aquelas entidades que
estavam experimentando éxito de forma sustentada possuiam um Conselho (curador ou de
liberativo) efetivo em termos de participagdo no planejamento estratégico e acompanhamento da
aplicagao dos recursos nas respectivas instituicoes.

Para a Rede GIFE - Grupo de Institutos, Fundacdes e Empresas (2009), uma das
principais referéncias no Brasil sobre o investimento social privado, o crescimento do nimero de
fundacgdes e associagdes privadas brasileiras que realizam investimentos sociais foi acompanhado
de uma crescente preocupacgido das partes interessadas da sociedade em relacdo a controles,
transparéncia, gestéo e prestacdo de contas dessas organizagdes, das quais acionistas, érgaos
regulatérios, governos, organizagdes da sociedade civil, consumidores e midia em geral
demandam, cada vez mais, uma melhor governanca.

Fontes Filho (2009), ao fundamentar a aplicabilidade dos conceitos e principios de
governanca corporativa para utilizacdo em cooperativas de crédito no Brasil, afirma que a utilidade
das praticas de governanga corporativa ndo se aplica apenas para empresas privadas, mas
também para empresas sem fins mercantilistas ou de lucro, como organizagbes nao
governamentais, associagdes e cooperativas, destacando que, embora a denominagéo
governanga corporativa seja orientada para o universo das corporag¢des, sua proposta central de
disciplinar os papéis e as responsabilidades entre proprietarios e investidores ante a
administracdo da empresa encontra aplicagao para um amplo conjunto de organizagdes.

Cabe ressaltar, contudo, que mesmo entre as empresas que visam ao lucro, onde se
verifica uma forte exigéncia dos investidores no sentido que essas companhias adotem boas
praticas de governancga, ha o reconhecimento de que a adog¢ao de uma estrutura adequada de
governanga tem ocasionado um crescente aumento dos custos para essas organizagdes, em
muitos casos sem ainda um claro conhecimento dessa magnitude, considerando que estes se
encontram distribuidos em diversos centros de custos (SEGRETI et al., 2005).

Dessa forma, abre-se a oportunidade para o desenvolvimento de novos modelos de
governanca e gestdo das entidades do terceiro setor, a exemplo das chamadas ‘organizacées
sem fins lucrativos conectados’ que, mediante a intensa utilizacdo de redes sociais baseadas na
Internet, constroem e dao apoio a relacionamentos significativos com pessoas que oferecem
suporte de uma maneira que vai muito além de doacgbes, ampliando as possibilidades de
participagao de voluntarios em todas as partes do mundo, em torno de causas objetivando o bem
comum (KANTER et al., 2011).

Cabe acrescentar, ainda, a observacdo de Rodrigues (2008) quanto a complexidade e
fragmentacéo presente na dindmica de funcionamento das entidades do terceiro setor, incluindo

as fundagdbes privadas, cuja estrutura organizacional, incluindo os componentes de governancga e
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gestdo, pode ser percebida como algo que mais do que uma simples moldura ou arranjo de
relagcbes, ao possuirem parodoxos e conflitos que demandam abordagens tedricas mais ricas em
interpretacdo. Nesse sentido, Pinto (2003) sugere que as fundagbes poderiam ser provedoras de
modelos que viabilizassem a flexibilizagdo organizacional, ou seja, que adotassem parametros de
eficiéncia presente na racionalidade instrumental da légica de mercado, mas que também
buscassem adotar uma praxis administrativa com énfase na racionalidade substantiva, pautada
pela promog¢ao do envolvimento consciente dos funcionarios no processo de trabalho, num

contexto de gestdo de natureza mais participativa.

Melhores Praticas de Governanga para Fundagoes

Iniciando com a divulgacdo do Relatério Cadbury, em 1992, a proposi¢cdo de codigos de
boas praticas de governanga corporativa acelerou-se a partir de 1999, com a publicacdo do
documento Principles of Corporate Governance, elaborado pela Organization for Economic
Cooperation and Devolepment, ou, com a sigla em portugués OCDE (Organizagdo para a
Cooperagao e o Desenvolvimento Econdémico), organizacao multilateral que congrega os 30
paises industrializados mais desenvolvidos do mundo (ROSSETTI, 2011). Através de seu website,
o European Corporate Governance Institute disponibiliza o conteudo dos cédigos de governanga
editados por varios paises, sendo que alguns deles ja se encontram em sua segunda ou terceira
versao, revelando o amplo interesse pelo processo de governanga e sua permanente adaptacao
as mudancgas no ambiente interno e externo das corporacdes existentes nessas nacgoes.

No Brasil, a divulgacdo de cédigos de boas praticas de governanga corporativa para as
empresas com fins lucrativos, ou de mercado, tem sido liderada pelo Instituto Brasileiro de
Governanga Corporativa (IBGC), através do ‘Cdédigo das Melhores Praticas de Governanga
Corporativa’, cuja primeira versdo do documento foi publicada em 1999 e, atualmente, encontra-se
disponivel em sua quarta edigdo 2010. A preocupagdo com melhores praticas em governanga e
gestdo também tem sido verificada nas organizagdes sem fins lucrativos, conforme observa
Drucker (2006), ao constatar que as entidades do terceiro setor americano tem se mostrado
lideres nas areas de estratégia e atuagcdo de conselhos de administragdo, além de inovadoras,
quando se trata de motivagao e produtividade dos trabalhadores do conhecimento.

Ao utilizar sua abordagem de analise denominada de ‘good-to-great’, Collins (2005)
constatou que os principios identificados nas empresas lucrativas consideradas “grandiosas”
(definindo grandeza, lideranca nivel 5, primeiro quem-depois 0 qué, o conceito do porco-espinho e
o efeito-volante) se aplicam também as organizagdes do setor social, ‘talvez até melhor do que o
esperado’, concluindo que a grande questdo que diferencia as organizagdes na forma de serem
adequadamente administradas ndo esta se elas atuam nos setores de negdcios ou sociais, mas

se sao ‘grandiosas’ ou apenas ‘boas’.
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Pioneira na divulgacdo de codigos de melhores praticas para empresas lucrativas, a
OCDE, embora reconhega que os seus ‘Principios OCDE sobre o Governo das Sociedades’ foram
concebidos tendo em mente as sociedades de capital aberto ao publico, tanto financeiras como
nao financeiras, esclarece que na medida em que sejam aplicaveis, ‘Os Principios’ poderéao ser
uma ferramenta util para melhorar também o governo das sociedades com o capital fechado ao
investimento do publico, quer sejam empresas privadas ou empresas publicas (OCDE, 2004).

De modo mais especifico para as entidades do terceiro setor, o ‘Code Steering Group’
(CSG), integrado por representantes de varias organizagdes voluntarias e comunitarias sediadas
na Inglaterra, publicou, em outubro de 2010, sua segunda edi¢ao (a primeira foi editada em 2005)
do documento ‘Good Governance — A Code for the Voluntary e Community Sector’, contemplando
os principios da chamada ‘Boa Governanga’ que devem nortear a atuagéo de curadores, membros
de Conselhos e gestores dessas instituicdes no contexto britanico.

O documento ‘the Code’, como é chamado referido Codigo, apresenta seis principios a
serem observados por aqueles que exercem fungdes de lideranga ou sdo membros efetivos de
Conselhos de organizagbes voluntarias e comunitarias: Compreensao clara do respectivo papel
institucional; Compromisso com os propdésitos da organizagao; Desenvolvimento de pessoas e da
equipe; Controle efetivo da organizacdo; Postura de integridade e ética e Transparéncia nas
informacdes para os publicos internos e externos (CSG, 2010).

O propodsito dos seis principios apresentados pelo ‘the Code’, conforme descricdo
resumida no Apéndice B deste trabalho é auxiliar os membros de Conselhos de organizagdes
voluntarias e comunitarias no exercicio efetivo de uma forte lideranga, com aprimoramento no
processo de tomada de decisdes e no aperfeicoamento de politicas e procedimentos de prestacao
de contas que contribuam para a consecugdo dos objetivos dessas instituicbes junto as
comunidades a serem beneficiadas. O principio 4 estabelece que um Conselho (curador ou
deliberativo) deve assegurar que a organizagcao sem fins lucrativos, incluindo as fundacdes
privadas, conhega e revise regularmente os riscos envolvidos, esteja em conformidade com as
exigéncias legais e regulatérias e disponha de controles financeiros adequados. Para Gunderson
(2008), essas devem ser as principais preocupagoes de um efetivo Sistema de Controles Internos
qgue toda entidade do terceiro setor deve implementar e monitorar.

No tocante ao principio ‘5. Postura de Integridade Etica’, cabe destacar a recomendacéo
adicional do CSG para observancia de padroes éticos de comportamento por parte de lideres e
conselheiros de organizagdes voluntarias e comunitarias, a exemplo dos ‘Sete Principios da Vida
Publica’, de Lord Nolan, a saber: Interesse Publico; Integridade; Objetividade; Prestacado de
Contas; Transparéncia; Honestidade e Lideranca (ENAP, 1997). Além dos padrbes éticos
ressaltados pelo ‘the Code’ a serem observados pelos lideres e conselheiros das organizacdes
sem fins lucrativos, relaciona diversos fatores que devem ser considerados para composicdo do
Conselho (curador ou deliberativo), a exemplo da experiéncia do individuo, o conhecimento que

possui em relacdo a missdo da organizagdo, uma rede de relacionamentos que seja relevante
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para a atuacdo da entidade e, o mais importante, que ndo ocupe cargos de gestdo na prépria
instituicdo a fim de evitar eventuais conflitos de interesses.

No caso brasileiro, em 2009, a Rede GIFE (Grupo de Institutos, Fundagbes e Empresas),
em parceria com o Instituto Brasileiro de Governanga Corporativa (IBGC), publicou o “Guia das
Melhores Praticas de Governanca para Fundacbes e Institutos Empresariais”, considerado uma
referéncia no contexto nacional no que diz respeito a boa administragdo dessas organizagdes sem

fins lucrativos em um ambiente autorregulado.

METODOLOGIA

De acordo com a classificacdo proposta por Patton (1990), a presente pesquisa é
considerada do tipo aplicada, levando em conta que a fonte das questdes de pesquisa é centrada
no entendimento da natureza de determinados problemas com o propdsito de gerar solugbes
potenciais a partir da utilizacao de referencial tedrico aplicavel. De modo ainda mais especifico,
levando em conta a tipologia de Roesch (1996), este estudo também pode ser considerado como
uma pesquisa-diagnastico, ao propor a identificagdo de problemas e a apresentagao de sugestdes
visando resolucdo das situagbes organizacionais diagnosticadas como passiveis de
aprimoramento. Utiliza metodologia exploratéria, cujo objetivo é proporcionar uma visdo geral
aproximativa de um determinado fato (GIL, 1999), bem como oferecer informag¢des adicionais
sobre um assunto a ser investigado, facilitando a delimitagdo do tema de pesquisa, orientando a
fixagdo dos objetivos e a formulagao de hipéteses ou mesmo permitindo a descoberta de um novo
tipo de enfoque sobre o assunto pesquisado (BEUREN, 2003).

No tocante aos aspectos empiricos da sua dimensdo metodolégica, este trabalho
contempla estudo de caso abordando o funcionamento de uma fundacgao privada com atuagcao
preponderante no segmento educacional, sediada na cidade de Fortaleza, capital do estado do
Ceara, na regido nordeste do Brasil. De acordo com Yin (1990), o estudo de caso € uma forma de
se fazer pesquisa social empirica ao investigar-se um fendmeno atual dentro de seu contexto de
vida real, onde as fronteiras entre o fendbmeno e o contexto ndo sdo claramente definidas e na
situacdo em que multiplas fontes de evidéncia sdo usadas. Segundo Cooper e Schindler (2008),
ao colocarem mais énfase em uma analise contextual completa de poucos fatos ou condicées e
suas inter-relagdes, os estudos de caso tém um papel cientifico importante e, quando bem
planejados, podem representar um desafio importante para uma teoria e simultaneamente serem
a fonte de novas hipéteses e constructos.

A selec¢ao do caso a ser estudado levou em conta a lista de critérios sugeridos por Miles e
Huberman (1994), a saber: relevancia no tocante ao quadro referencial e para as questbes de
pesquisa; identificacdo do fendmeno a ser investigado; possibilidade de comparagdo e

generalizacdo com outros casos; descricdes e explanagées guardam consonancia com a vida
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real; viabilidade em relacdo ao acesso a dados, custo envolvido e tempo para coleta de dados; e

atendimento a principios éticos.
Coleta e Tabulagao dos Dados

A etapa de coleta de dados utilizou os instrumentos de pesquisa bibliografica e
documental, necessaria para conhecimento prévio do estagio em que se encontra o assunto a ser
investigado, e de entrevista estruturada, onde o entrevistado segue uma sequencia padronizada
de perguntas com linguagem sistematizada, preferencialmente fechada, voltadas para a obtencgéo
de respostas concisas em torno dos aspectos abordados (MARCONI & LAKATOS, 1990). Através
de formulario de pesquisa estruturada ou padronizada (GRESSLER, 2003), durante os meses de
maio e de junho de 2013, foram entrevistados, presencialmente, os membros titulares dos érgaos
estatuarios de administragdo da Fundacdo pesquisada, incluindo respondentes do Colégio
Deliberativo, Conselho Fiscal e Conselho Diretor.

Na elaboracao do formulario de pesquisa utilizado nas entrevistas com os administradores
da Fundacgao pesquisada, foi adotada uma escala do tipo ‘Likert’, instrumento de resposta
psicométrica usada habitualmente em questionarios e em pesquisas de opinido, contemplando os
seguintes niveis de resposta: Discordo totalmente; Discordo parcialmente; Concordo parcialmente
e Concordo totalmente. Dessa forma, o estudo observou os passos recomendados pela literatura
que aborda os procedimentos no desenvolvimento de escala (DEVELLIS, 1991; NETEMEYER &
BEADER; SHARMA, 2003) em pesquisas sociais, configura figura 1, a saber: pesquisa
bibliografica sobre o assunto; escolha e validagdo das questbes; selegdo das decisbes de
resposta; definicdo da escala a ser utilizada; coleta de dados; tratamento dos dados e analise e

interpretacao dos dados a luz do referencial tedrico.

1. Pesquisa 2. Escolha e 3. Selegdo das 4. Definigdo 7. Andlise e
Bibliografica e validagio das decisBes das da escalaa ser 5. c;::“ de ":'“‘:;""“"’ interpretacio
documental questdes respostas utilizada o A dos dados

Figura 1: Etapas Metodoldgicas do Estudo.

Seguindo a sugestao de Silva, Godoi e Bandeira-de-Mello (2006) de que, antes de iniciar o
trabalho de campo, é preciso conhecer um pouco da histéria, da estrutura e do funcionamento da
organizacao, foram também consultados documentos de Livro Ata e Estatuto Social, subsidiando
a complementagcdo de informacgdes relacionadas com aos principais macos histéricos da
organizacao, além de instrumentos e praticas adotadas pelos niveis de governanca e gestédo
desde a criagdo da Fundacgao pesquisada.

Todos os dados coletados foram devidamente tabulados e consolidados em planilhas
eletrGnicas, possibilitando uma avaliacdo global, na perspectiva dos entrevistados, do nivel de

aderéncia e efetividade dos instrumentos e procedimentos de governancga e gestao utilizados pela
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Fundagao pesquisada em relagao as melhores praticas referenciadas por cédigos de governanga
aplicaveis a organizacgdes sem fins lucrativos, incluindo as fundagdes privadas.

Referido procedimento observou sugestao de Silverman (2009) no sentido de se incorporar
dados quantitativos na pesquisa qualitativa, através da utilizagdo de técnicas de contagem
simples, teoricamente derivadas e idealmente baseadas nas proprias categorias dos participantes,

oferecendo um meio para examinar todo o corpo de dados utilizados no estudo qualitativo.

RESULTADOS

Nessa linha, a presente pesquisa se baseia no estudo de caso de uma fundacgéao privada
sediada em Fortaleza (CE), no nordeste brasileiro, e criada por dotagcao especial de bens, por uma
instituicdo religiosa de confissdo cristd, com a finalidade de atuagdo nas areas educacional,
cultural, social e beneficiente. Cabe ressaltar que uma instituicao religiosa, pela prépria natureza
de suas atividades, normalmente promove ag¢des de cunho social que acabam requerendo a
criacdo de uma nova entidade do terceiro setor, especificamente para consecugcdo dessa
finalidade, com vistas a oferecer maior transparéncia e controle do ponto de vista financeiro e
contabil (PICCININI, 2013).

Em decorréncia do atual direcionamento visando ao desenvolvimento de novos projetos
sociais, prioritariamente na area educacional, a instituidora e mantenedora estabeleceu diretriz de
fortalecimento da estrutura e dos instrumentos de governanga e gestdo da Fundagéo pesquisada,
como forma de potencializar e conferir maior eficacia as suas agbdes de natureza social junto as
comunidades onde atua enquanto organizacio religiosa. Vale ressaltar que o direcionamento
definido pela instituidora no sentido de fortalecer os instrumentos de governanga e gestdo da
Fundagdo pesquisada encontra-se alinhado com as praticas de outras instituicdes religiosas que
também estdo comprometidas com uma abordagem de exceléncia na administragao
organizacional, adotando padrées, estruturas e procedimentos que oferegcam maior transparéncia
e eficacia no alcance dos objetivos dessas instituigdes (NCVO, 2007; FAITHWORKS, 2008).

Levando em conta que a adogao de principios e instrumentos de governanga corporativa
normalmente acarretam uma maior demora na tomada de decisdo e um aumento dos custos
decorrentes da necessidade de ampliagdo da estrutura de gestao da organizagao (COSTA, 2008),
a lideranga da instituidora e mantenedora considerou necessaria uma avaliagao mais aprofundada
quanto ao estagio atual bem como quanto as possibilidades de efetivacdo e beneficios
decorrentes do aprimoramento das praticas de governanca da Fundagao pesquisada.

O interesse da instituidora e mantenedora no aprimoramento dos mecanismos de
governancga e gestdo da Fundagdo pesquisada, além da facilidade de acesso aos administradores
dessas organizagbes, ambas sediadas em Fortaleza, viabilizaram, de acordo com o planejamento
deste trabalho, o esforco dispendido na realizacdo de entrevistas e obtengcdo de documentagao,

constantes da etapa de coleta de dados da presente pesquisa. Cabe salientar que a Fundacao
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pesquisada ja existe hd mais de vinte e cinco anos, com atuacdo no segmento educacional,
através duas unidades de ensino, sediadas na cidade Fortaleza (CE), voltadas para a prestagéo
de servigcos nos segmentos de Educacgéao Infantil, Ensino Fundamental |, Ensino Fundamental Il e
Ensino Médio/Pré-Vestibular.

Conforme Figura 2, descrita a seguir, a Fundagao pesquisada, para consecug¢ao de suas
finalidades, conta com os seguintes 6rgdos administrativos estatutariamente definidos: Colégio
Deliberativo, 6rgéo soberano para as principais deliberagdes da Fundacgao; Conselho Fiscal, érgao
independente e de fiscalizagdo da administragdo contabil-financeira da Fundacao; e do Conselho
Diretor, 6rgado administrativo e executivo da citada institui¢ao.

Sao atribuicbes estatutarias do Colégio Deliberativo da Fundagdo Pesquisada, dentre
outras, definir e revisar estratégias e objetivos a serem alcangados, estabelecer diretrizes de
atuacdo do Conselho Diretor, aprovar o plano de atividades e a previsao orcamentaria anual,
apreciar e aprovar a criagao de estruturas administrativas, aprovar plano de cargos e salarios,
além de examinar e aprovar a prestacido de contas anual.

Compete ao Conselho Fiscal fiscalizar os atos do Conselho Diretor a luz dos seus deveres
legais e estatutarios, analisar e elaborar parecer sobre a prestagado de contas, informar ao Colégio
Deliberativo eventuais irregularidades da administragdo no desempenho de suas atribuicdes, além
de examinar e emitir pareceres sobre demonstragcbes contabeis e demais dados concernentes a

prestacao de contas perante o Ministério Publico.

Instituidora

Fundacao

l Colégio l Conselho
Deliberativo Fiscal

Conselho Diretor

| Instituicdo de Ensino

Figura 1: Orgdos Administrativos da Fundagao Pesquisada.

O Conselho Diretor é responsavel pela gestdo das atividades técnicas, administrativas e
financeiras da Fundagéo pesquisada, incluindo a elaboracdo do planejamento das agdes e da
proposta orgamentaria, bem como da apresentacdo da prestacdo de contas a ser submetida a
apreciacao do Conselho Fiscal, aprovagdo do Colégio Deliberativo e posterior encaminhamento
ao Ministério Publico, responsavel pelo velamento das fundagdes. O Conselho Diretor podera criar
orgaos singulares ou coletivos para auxilia-lo na gestdo e no cumprimento das finalidades da
citada instituigdo, observadas as diretrizes e decisées do Colégio Deliberativo.

No ambito da sua finalidade de promover a educagcdo como ferramenta de

desenvolvimento humano, vincula-se a Fundacido pesquisada uma instituicdo de ensino,
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funcionando atualmente com duas unidades sediadas na cidade Fortaleza (CE), voltadas para os
segmentos de educacéao infantil, ensino fundamental (I e 1), médio e pré-vestibular. Por possuir
sede propria e foro na cidade e comarca de Fortaleza, Capital do Estado do Cear4, na regido do
Nordeste do Brasil, a Fundagao pesquisada, de acordo com o estabelecido no Art. 66 do Cddigo
Civil, deve submeter sua prestacdao anual de contas, além dos eventuais pedidos de alteragao
estatutaria, ao Centro de Apoio Operacional dos Registros Publicos das Fundagbes e das

Entidades de Interesse Social, vinculado ao Ministério Publico do Estado do Ceara.

Finalidade

Na avaliagdo dos entrevistados, a Fundagao pesquisada carece de uma revisdo na sua
missao/finalidade estatuariamente definida. Tal aperfeicoamento permitiria um maior foco de sua
atuagdo bem como a mitigagdo dos eventuais riscos de desassisténcia de sua causa e
consequentes sancdes por parte do Ministério Publico, no dmbito de sua responsabilidade pelo
velamento das fundacgdes (PAES, 2013).

Conselho (Curador ou Deliberativo)

No tocante ao Conselho (curador ou deliberativo), os administradores da Fundacgao
pesquisada consideram que as atribuicbes desse colegiado ‘estdo definidas, porém n&o
cumpridas’, ou seja, se encontram adequadamente formalizadas em Estatuto Social, mas
apresentam deficiéncias no tocante a execucdo dessas responsabilidades. Nesse sentido, os
respondentes destacaram que o Conselho (curador ou deliberativo): ndo tem definido politicas
visando claramente delimitar o exercicio do poder decisério dos executivos (obviamente, sem
tolher a capacidade de planejamento e execugao das atividades de gestdo da Fundagao) e nao
tem realizado com regularidade suas reunides ordinarias, com comunicagdo prévia de pauta e
registro em ata, garantido a efetividade dos trabalhos desse colegiado.

Medidas que contribuam para tornar mais efetiva a atuacdo do Conselho (curador ou
deliberativo) sdo de fundamental importancia para o funcionamento adequado das fundacbes
privadas e, em consequéncia, a consecugcado da respectiva finalidade estatutariamente prevista
para estas instituicbes, tendo em vista o papel proeminente desse colegiado na definicdo das
politicas de governanga e no estabelecimento do direcionamento estratégico dessas entidades
(CRANDLEMIRE, 2012; GRAZIOLLI, 2011; HODGE & PICCOLO, 2011; PAES, 2011; WEBB et
al., 2011).

Os entrevistados também entenderam como necessaria a revisdo do perfil de
competéncias para composicdo do Conselho (curador ou deliberativo), contribuindo para o
fortalecimento desse colegiado. Nesse sentido, cabe considerar os padroes éticos de

comportamento (CSG, 2010; ENAP, 1997), além dos aspectos envolvendo experiéncia,
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conhecimentos, rede de relacionamentos, motivacdo e disponibilidade de tempo (IBGC, 2009),
exigidos para os lideres e conselheiros das organizagbes sem fins lucrativos, incluindo as

fundacgdes privadas.

Diretoria Executiva (ou Conselho Diretor)

Embora tenham avaliado como adequadas as atribuicdes da Diretoria Executiva (ou
Conselho Diretor) definidas em Estatuto Social, os respondentes afirmaram que ‘ndo ha diretrizes
fixadas pelo Conselho (curador ou deliberativo)’, ou seja, inexiste um direcionamento estratégico
formalizado que oriente a atuagao do nivel de gestao da fundacao pesquisada. Cabe ressaltar que
a falta de um balizamento que norteie a atuacao dos executivos no cumprimento da finalidade da
organizacao fragiliza o alinhamento de metas e agendas com as prioridades estratégicas, aspecto
considerado como um dos pilares da boa governanga das entidades do terceiro setor, incluindo as
fundagdes privadas. Houve praticamente um consenso por parte dos administradores da
Fundacéo pesquisada quanto a necessidade premente de provimento de uma equipe técnica para
auxilio a Diretoria Executiva (ou Conselho Diretor) nas suas atividades de gestao. Considerando a
responsabilidade do nivel de gestdo na conducdo de varios processos de suporte ao
funcionamento das organizag¢des sem fins lucrativos, incluindo as fundagdes privadas (WORTH,
2013), é fundamental que essa instancia de governanga conte com o auxilio de uma estrutura
organizacional compativel com o esfor¢o requerido para execuc¢ao das atividades operacionais
que assegurem o efetivo cumprimento das finalidades da instituigdo, em consonancia com as
estratégias definidas pelo Conselho (curador ou deliberativo).

Os entrevistados também identificaram que a Fundagao pesquisada ndo possui processos
de avaliagao de desempenho da propria Diretoria Executiva (a ser avaliada pelo Conselho curador
ou deliberativo) e da equipe técnica (nesse caso, a ser avaliada pela Diretoria Executiva), nem
tampouco existe politica de remuneragao e concessao de beneficios para a equipe técnica, em
consonancia com as diretrizes definidas pelo Conselho (curador ou deliberativo). Segundo Moyers
(2006), uma das dez responsabilidades basicas do Diretor Executivo nas organizagdes sem fins
lucrativos, incluidas as fundacgbes privadas, € a de gestdo de pessoas, incluindo contratacéo,
treinamento, desenvolvimento e avaliagdo, da equipe que lhe dara apoio na execugdo das
atividades operacionais visando cumprir eficazmente a finalidade da instituicao.

Os entrevistados afirmaram que ‘as acgbes promovidas pela Fundagdo ndo sao
organizadas na forma de projetos sociais’. Além disso, os respondentes identificaram que a
‘Fundagao nao realiza, planejada e organizadamente, atividades de captagao de recursos’, com
implicagcdes para a sustentabilidade financeira das ag¢des desenvolvidas pela citada instituicéo,
visando cumprimento de sua finalidade. De acordo com Santos et al. (2008), as organiza¢des sem
fins lucrativos, incluindo as fundagdes privadas, necessitam de maior profissionalizagcao de suas

atividades de captagao de recursos financeiros visando possibilitar seu acesso a concorrida oferta
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de recursos financeiros para fins sociais. Nesse sentido, torna-se indispensavel o
desenvolvimento de praticas de elaboracdo e gestdo de projetos, incluindo o planejamento
(definicho de objetivos, metas, publico-alvo, custos, prazos, responsabilidades) e
acompanhamento sistematico dessas iniciativas através de adequados instrumentos de
monitoramento e avaliagao.

Ainda como evidéncia da inadequacgao da estrutura de gestdo da Fundagao pesquisada, os
respondentes identificaram: a auséncia de politicas de comunicacao e de relacionamento com as
partes interessadas; a inexisténcia de um Sistema de Controles Internos; e a falta de um processo
adequado de divulgacao de relatérios financeiros e operacionais. Para Gunderson (2008), toda
organizacao sem fins lucrativos, incluindo as fundacgdes privadas, deve assegurar a existéncia de
um Sistema de Controles Internos que contemple politicas e procedimentos visando proteg¢do dos
ativos, elaboracdao de relatérios financeiros fidedignos para os publicos internos e externos,
conformidade com leis e regulamentos e alcance dos objetivos operacionais de modo efetivo e o
mais eficiente possivel.

Em relacio aos relatérios periédicos, Yetman e Yetman (2012) destacam a importancia da
divulgagao desses instrumentos com informacdes fidedignas, levando em conta a necessidade
das varias partes interessadas (doadores, parceiros e 6érgaos de regulagdo) em acompanharem o
real desempenho das organiza¢des sem fins lucrativos, incluindo as fundagbes privadas, além de
se constituirem em fonte indispensavel de informacbes para subsidiar decisdes e alocagao de
recursos dessas instituicbes. Os administradores da Fundacido pesquisada reconheceram que
‘ndo ha um cédigo de conduta’ devidamente aprovado pelo Conselho, a ser observado pela
Diretoria Executiva (ou Conselho Diretor) e sua equipe técnica de apoio. Considerando a
importancia dos aspectos éticos para as organizagdes sem fins lucrativos, incluindo as fundagdes
privadas, € indispensavel a elaboragcédo e divulgacdo de um codigo de conduta que explicite os
comportamentos esperados de conselheiros, gestores, funcionarios e voluntarios, enunciando
com clareza os principios e valores presentes na cultura da organizacdo e apresentando
caminhos para denuncias ou resolucdo de dilemas de ordem ética (CHENE, 2009)

Os entrevistados afirmaram, ainda, que a Fundagao pesquisada também n&o conta com o
apoio de Auditoria Externa Independente na avaliagao periddica das demonstracdes financeiras e
do Sistema de Controles Internos, incluindo a geragao de relatorio circunstanciado especifico para
o periodo fiscal analisado, mediante contratacao e fixacdo de plano de trabalho e honorarios pelo
Conselho (curador ou deliberativo) para a realizagao de tais servicos. Cabe lembrar que, de
acordo com Souza et al. (2012), a auditoria externa, na percepg¢do dos préprios contadores,
contribuem com a melhoria da confiabilidade e transparéncia nas demonstragdes contabeis das
entidades do terceiro setor, incluindo as fundacdes privadas. Além disso, normalmente o exame
dos registros e praticas contabeis por uma auditoria externa independente se constitui em
requisito de ordem legal ou decorrente de exigéncias demandas por instituicdes provedoras de

recursos financeiros.
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Conselho Fiscal

Em relagcdo ao Conselho Fiscal da Fundagao pesquisada, os respondentes entenderam
que, ndo obstante a adequacgao das atribuicdes no Estatuto Social, referido colegiado nao tem
exercido adequamente essas responsabilidades, demonstrado pela inexisténcia de agenda de
trabalho informando o calendario de reuniées ordinarias e a ndo divulgagdo de pareceres e/ou
documentos contemplando o registro dos votos e as respectivas justificativas dos conselheiros
fiscais.

Segundo Paes (2013), o Conselho Fiscal é o 6rgao que na estrutura de administracao da
entidade fundacional tem como competéncia a fiscalizagdo da gestao econdmico-financeira da
fundagdo, incluindo o exame das suas contas, balangcos e quaisquer outros documentos
requeridos, com emissao de parecer contabil de periodicidade, no minimo, anual. De acordo com
o IBGC (2009), a existéncia de um Conselho Fiscal efetivo é considerada boa pratica para as
organizagdes sem fins lucrativos, incluindo as fundacgbes privadas, tendo em vista a necessidade
de que essas instituicdes assegurem o acompanhamento da execucao financeira de recursos

(privados ou publicos) captados para aplicacao no interesse publico.

Adocao de Praticas e Instrumentos de Governanga e Gestao

Houve um consenso entre os administradores da Fundagdo pesquisada quanto a
exequibilidade de implementacdo, bem como no tocante a efetividade em termos de beneficios
esperados para o fortalecimento da administracdo da citada instituicdo, considerando o cenario de
adocéao dos instrumentos e praticas de governanga e gestao referenciadas através das perguntas
formuladas em cada entrevista realizada.

Diante da constatacdo de que a efetivacdo de instrumentos e melhores praticas de
governanga e gestao acarretam custos adicionais para as empresas que visam lucros bem como
para as entidades do terceiro setor, incluindo as fundagbes privdadas, (SEGRETI et al., 2005), a
implementacdo dos aperfeicoamentos necessarios a estrutura organizacional da Fundagao
pesquisada ocorrera, segundo posicionamento dos administradores da citada entidade, de forma

gradual e de acordo com a respectiva dindmica de desenvolvimento institucional.
DISCUSSAO

A analise e interpretacdo dos dados coletados durante as entrevistas com os
administradores da Fundacdo pesquisada, a luz do arcabougo tedrico utilizado no presente

estudo, revelam a inexisténcia ou necessidade de aprimoramento de varios instrumentos e

mecanismos de governanga e gestdo, especialmente quando se compara com as melhores
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praticas existentes nos codigos de governancga voltados para as organizagbes sem fins lucrativos,
incluindo as fundagbes privadas.

Cabe ressaltar que a situagdo organizacional observada na Fundacdo privada brasileira
objeto do estudo de caso pesquisado ndo é muito diferente do cenario verificado nas
organizagdes sem fins lucrativos, incluindo as fundagbes privadas, de outros paises em
desenvolvimento (OTHMAN, 2012). Em ambos os casos, o aperfeicoamento dos instrumentos e
mecanismos de governanga e gestdo das entidades do terceiro setor exigira um maior nivel de
qualificacao de seus administradores e equipes técnicas, acompanhado do atendimento das
necessidades de recursos financeiros que assegurem o adequado funcionamento dessas
instituigdes.

Além disso, de acordo com as conclusées do estudo desenvolvido por Silva e Aguiar
(2011), o préprio monitoramento efetuado pelo Ministério Publico, com base na sua fungao de
legal de velamento das fundagdes, devera ser um importante fator de indugdo para que a
instituicdo pesquisada no presente trabalho promova o aperfeicoamento gradual de seus
instrumentos de governanca e gestdo, a partir do esforco de ampliacdo de suas atividades
visando cumprimento da finalidade estatuariamente definida. Em todo caso, é importante observar
que os resultados analisados na presente pesquisa, envolvendo os instrumentos e mecanismos
de governancga e gestdo da Fundagao pesquisada, estdo mais relacionados com a logica interna
de funcionamento da citada entidade segundo uma ética da racionalidade instrumental, sem levar
em conta outros referenciais de natureza mais substantiva que devem também ser utilizados nas
praticas administrativas das organizagdées sem fins lucrativas, incluindo as fundacbes privadas
(PINTO, 2003).

CONCLUSOES

O aumento crescente da quantidade e diversidade de organizacbes sem fins lucrativos,
além do expressivo volume de recursos financeiros governamentais e privados carreados para o
terceiro setor, tem demandado um maior nivel de profissionalizacdo dessas instituigdes,
oportunizando a adog¢do dos conceitos e das praticas de governanga corporativas inicialmente
desenvolvidas no contexto das empresas privadas com fins lucrativos. N&o obstante a
reconhecida importancia das organizagdes sem fins lucrativos, tanto em nivel nacional quanto
internacional, apenas recentemente deu-se inicio ao debate profissional e académico em torno da
chamada “governanca sem fins lucrativos”, com vistas ao aprimoramento da administracdo dessas
entidades e, em consequéncia, contribuindo para uma maior eficacia e transparéncia no
cumprimento de suas respectivas finalidades.

Ao utilizar estudo de caso abordando uma fundacéao privada brasileira, o presente trabalho
contribui para a mudancga do atual quadro de relativa escassez de estudos cientificos sobre o

tema, investigando as possibilidades de efetivacdo dos principios e mecanismos de governancga
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corporativa no contexto das fundacbes privadas, através do exame dos instrumentos de
governanca e gestdo aplicaveis aos principais desalinhamentos identificados na organizagéo
pesquisada. Através da analise dos dados coletados e tabulados a partir de entrevistas realizadas
com os administradores da Fundacdo pesquisada, a luz do referencial tedrico utilizado, foi
possivel atingir o objetivo geral definido para o presente trabalho, no sentido de verificar as
possibilidades de efetivacdo dos principios, instrumentos e praticas de governanga aplicaveis em
fundacgdes privadas.

Como evidéncia que reforgca a constatagao do atingimento do objetivo geral deste trabalho,
os administradores da instituidora e da propria Fundacéo pesquisada utilizaram os resultados do
presente estudo de caso como subsidios para nortear o esfor¢co que ja esta sendo conduzido por
equipe multidisciplinar visando execugdo de plano de acdo voltado para a implementacéo de
melhorias em termos de finalidade, estrutura organizacional e praticas de governanca e gestao no
ambito das agdes sociais realizadas através dessas organizagoes.

A etapa de analise e interpretacdo dos dados coletados durante as entrevistas com os
administradores revelou que a inexisténcia de alguns instrumentos e melhores praticas de
governanca aplicaveis as organizagcbes sem fins lucrativos, incluindo fundacbes privadas, a
exemplo da auséncia de politicas claramente definidas pelo Conselho (curador ou deliberativo)
visando delimitar o exercicio do poder decisério da Diretoria Executiva e a falta de avaliacdo
sistematica do desempenho desses gestores tem acarretado desalinhamentos no ambito da
governanca da Fundacgao pesquisada.

Além disso, foram identificadas oportunidades de aprimoramento em importantes
instrumentos de governanca utilizados pela organizagdo pesquisada, cujo aperfeicoamento
tornaria mais eficaz o esforco da instituidor-mantenedora na definicdo e monitoramento da missao,
diretrizes e objetivos da Fundagao, como é o caso da necessidade de uma maior efetividade dos
trabalhos do Conselho (curador ou deliberativo) por meio da realizagdo sistematica de reunides
ordinarias com comunicagdo previa de pauta e registro em ata dos temas e deliberagbes
efetuadas por esse colegiado. Foi possivel, ainda, constatar que varios instrumentos de gestédo
aplicaveis ao funcionamento de fundagdes, a exemplo de equipe técnica de apoio aos executivos,
sistema de controles internos, cddigo de conduta, metodologia de projetos sociais e atividades
sistematica de captagcédo de recursos, carecem de implementagdo visando contribuir para uma
maior autonomia, conformidade legal e eficacia no cumprimento das finalidades previstas no
Estatuto Social da Fundacao pesquisada.

Como um ponto complementar aos objetivos especificos respondidos pela pesquisa,
conforme acima mencionado, o estudo de caso investigado permitiu confirmar a necessidade de
um maior nivel de profissionalizagcdo por parte da Fundagao pesquisada, requerendo maiores
investimentos em capacitagéo e estruturagdo no nivel organizacional da entidade, a fim de conferir
efetividade na implementacao de instrumentos e praticas de governancga e gestao que contribuam

com um maior desempenho na consecucao da finalidade da citada instituicao.
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Analisando sob a perspectiva dos modelos teéricos de governancga referenciados neste
trabalho, o caso estudado revelou que a boa governanga néo se configura através da utilizacao
das caracteristicas de uma unica abordagem, mas passa pela complementaridade das propostas
existentes: fortalecimento dos instrumentos de monitoramento e controle (teoria da agéncia);
aprimoramento de ferramentas de gestado, visando maior autonomia do nivel executivo (teoria da
hegemonia gerencial); implantacdo de processo continuo de captagdo de recursos financeiros
voltados para a sustentabilidade dos projetos sociais (teoria da dependéncia de recursos); e
adocgao de praticas voltadas para o atendimento dos interesses das varias partes interessadas na
organizacao (teoria dos stakeholders).

Como limitagdo do presente trabalho, cabe destacar a utilizagdo de um unico caso a ser
estudado, com caracteristicas bem especificas em termos da instituidora e da propria fundacgao
investigada. Para estudos futuros, no ambito cientifico, sugere-se a aplicagdo de questionarios
para um numero e diversidade maiores de fundacgbes, incluindo finalidades, areas de atuacao,
publico-alvo e porte distintos, como critérios para selegao das organizagdes a serem pesquisadas.
Adicionalmente, propbde-se o desenvolvimento de novos estudos tedricos e empiricos sobre
governanca de organizagdes sem fins lucrativos, incluindo as fundagbes privadas, voltados para a
investigacado de instrumentos e praticas de governanga que demandem custos relativamente
reduzidos de implementacéo, facilitando a adogédo por um maior nimero de entidades do terceiro
setor, cujo porte seja menor em termos de estrutura e abrangéncia.

Vislumbra-se, ainda, outras linhas de pesquisa a que venham contribuir, no contexto
brasileiro, com o aperfeicoamento da governang¢a das organiza¢des sem fins lucrativos, incluindo
as fundacbes privadas, através da analise de viabilidade e efetividade no tocante a
implementagcao de mecanismos de controle e incentivos, aproveitando o aparato legal existente e
a oferta de recursos financeiros (publicos e privados) destinados a execugao de atividades sociais

através das entidades do terceiro setor.
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