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Resumo

Esta pesquisa teve como foco a discussdo sobre Governanca Corporativa, aplicada a uma
Organizacdo N&o Governamental, tendo como base 0s pressupostos da teoria da agéncia.
Apesar do tema Governanga, em geral, ser discutido na esfera de empresas que visam lucro, a
sua aplicacdo em organizacdes do Terceiro Setor é pertinente, uma vez que o problema de
agéncia pode, também, ser observado no processo de financiamento desse tipo de
organizacdo. Assim, o objetivo deste estudo foi investigar como a ONG Redencéo' tem
trabalhado diferentes mecanismos de Governanca Corporativa no seu processo de Gestéo.
Para isso, realizou-se um estudo qualitativo e descritivo, tendo como técnica principal o
estudo de caso, no qual foi identificado que, em linhas gerais, a ONG possui boas préticas de
governanca; porém, observou-se que as préticas sdo de governanga da ONG condicionadas,
tanto pelas caracteristicas, quanto pelas peculiaridades da organizagao.

Introducéo

Em organizagdes de capital aberto, onde a maioria dos acionistas esta desvinculada do
controle da organizacdo, uma questdo importante que tem sido discutida atualmente é como
garantir que o interesse dos mesmos — maximizacao do retorno — segja “defendido” pelos
controladores da organizacdo. Dessa situacdo decorre o chamado problema de agéncia, que €
guando os controladores das organizacdes tomam decisdes visando maximizar sua utilidade
pessoal e ndo a riqueza dos acionistas. Assim, a esséncia do problema de agéncia consiste no
conflito de interesses gerado pela separacdo entre a propriedade e controle do capital,
referindo-se as “ dificuldades que os investidores tém em garantir que seus fundos ndo seréo
expropriados ou perdidos em projetos ndo-atrativos’ (SILVEIRA, 2002, p.13).

O fato supracitado se refere as organizactes privadas com fins-lucrativos. Todavia, o
problema de agéncia ndo se restringe a este tipo de organizacdo quando se fala de recursos.
No caso de organizagBes sem fins lucrativos, observa-se o problema de agéncia, também, no
gue se refere ao financiamento dessas. Como parte substancial dos seus recursos tem origem
em repasses que ndo exigem uma contrapartida financeira, o conflito surge no fato da
organizacao sem fim lucrativo aplicar ou ndo tais recursos aos fins propostos por ela.

Vinten (1997, p.25) afirma que, com relacdo as organizagles sem fins-lucrativos, deve
haver uma preocupacdo publica para saber se 0 dinheiro confiado as mesmas est4 sendo
adequadamente, efetivamente e eficientemente usado. Sendo assim, essas organizagOes
deveriam colocar como obrigacdo revelar, explicar e justificar como elas tém exercido suas
responsabilidades.
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Neste sentido, o tema Governanca Corporativa surge com 0 objetivo de atenuar o
problema de agéncia, a partir de um esfor¢co em aumentar as garantias de que os interesses dos
financiadores realmente seréo satisfeitos;, no caso de organizages com fins-lucrativos, a
maximizagcdo da riqueza do acionista, em relacdo as organizagdes sem fins-lucrativos, a
garantia de que o dinheiro confiado as mesmas se destine aos fins previamente estabel ecidos.

O tema Governanca Corporativa, apesar de ser recente, vem ganhando cada vez mais
destaque, tanto na academia, quanto no mercado, principalmente a partir do final dos anos
oitenta. Sua importancia se deve principamente a criacdo de mecanismos que alinhem os
interesses dos gestores aos dos financiadores da organizacéo (SILVEIRA, 2002).

Exemplos de fraudes em grandes corporagdes, como nos casos da Enron, Tyco,
Worldcom, ImClone Systems e Parmalat, contribuiram para 0 aumento da preocupagéo com
controle e transparéncia das acfes de executivos. No caso Terceiro Setor, termo usado para
agregar as organizacOes sem fins lucrativos, um tipo especifico de organizagdo interessa a este
trabalho pela sua expressividade em relacdo aos seus pares. as Organizacdes N&o
Governamentais (ONG's).

O interesse pelas ONG's se justifica, tanto pelo papel exercido por esse tipo de
organizacdo na sociedade — defesa de direitos de grupos minoritarios ou marginalizados,
desenvolvimento de comunidades carentes, luta contra a degradacéo do meio ambiente, etc. —,
guanto pelo montante de recursos administrados pelas mesmas — que em alguns casos chega a
ultrapassar a cifra dos milhdes de unidades monetarias.

Sendo assim, a motivagdo principal deste trabalho pode ser resumida na seguinte
pergunta de pesguisa: como a ONG Redencéo tem trabalhado os componentes de um sistema
de Governanca Corporativa no seu processo de gestao?

Para responder a questdo colocada, este trabalho se subdividird nos seguintes topicos:
elaboracdo do referencial tedrico sobre teoria da agéncia, Governancga Insitucional e contexto
das OrganizacOes Nao Governamentais; metodologia utilizada; caracterizacdo da organizacdo
estudada; e, por fim, a apresentacdo e andlise dos dados junto com as consideractes finais.

Teoria da Agéncia

Apesar de jater sido abordada anteriormente por autores como Spence e Zeckhauser e
Ross (OKIMURA, 2003), a Teoria da Agéncia sO foi apresentada de forma abrangente por
Jensen e Meckling (1976) no trabalho Theory of the Firm: managerial behavior, agency cost
and ownership structure. O alicerce da Teoria da Agéncia consiste no pressuposto de que
“nenhum individuo pode desgjar maximizar uma funcdo utilidade que ndo sgja suad’
(JENSEN; MECKLING, 1994, apud OKIMURA, 2003, p.12). Assm, na esfera
organizacional, com o advento da separacdo entre controle e propriedade do capital, observa-
se 0 surgimento do que Jensen e Meckling (1976) definem como relacdo de agéncia, ou sgja,
“um contrato no qual uma ou mais pessoas [0(S) principal(ais)] empregam outra pessoa (0
agente) para realizar algum servico em seu favor, envolvendo a delegacdo de autoridade para
tomada de deciséo para o agente” (p.310).

Tal circunstancia, separacdo entre controle e propriedade do capital, abre espagos para
incongruéncia entre os comportamentos esperado e realizado pelo principal (OKIMURA,
2003). Ta incongruéncia de comportamento ocorre quando o0 agente gerencia os recursos de
propriedade do principal tendo como referéncia a maximizagéo de sua fungdo utilidade e ndo
a do detentor do capital. Tal situacéo é denominada problema de agéncia.

Com base em Jensen e Meckling (1976), entende-se que o problema de agéncia néo se
restringe somente as situacdes nas quais se observa uma relacdo hierdrquica entre principal e
agente, mas estdo presentes em todas as atividades que envolvam lagos de cooperagéo entre
individuos.
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No ambito organizacional, observou-se a partir do final do século XX o esforco de
alguns atores sociais em implementar mecanismos capazes de minimizar o problema de
agéncia e garantir aos agentes a satisfacdo dos seus interesses. Tais mecanismos, que serdo
discutidos com mais detalhes na secdo seguinte, estédo de certa forma relacionados aos
elementos que caracterizam a relacdo de agéncia. As principais caracteristicas dessa relagao
s80, basicamente, as seguintes: 1° - assimetria informacional entre as partes, que envolve ndo
somente a quantidade, mas principalmente a qualidade das informacfes, que, em geral, sdo
fornecidas ao principal pelo agente; 2° - monitoramento e controle, que € o processo de
fiscalizagéo das aghes do gestor por parte do agente; e 3° - os custos de agéncia, que sdo 0s
gastos despendidos pelo principal no processo de monitoragdo e controle do gestor
(SEGATTO-MENDES, 2001).

Na proxima secdo sera discutido de forma pormenorizada os conceitos relativos a
tematica governanca.

Governanga

Na literatura, € comum encontrar o conceito de governanca ligado a discussdo sobre o
Estado (MELO, 1996). Todavia, o retorno do tema no final do século XX envolve um
enfoque direcionado a esfera privada, indicando uma “nova forma de aperfeicoamento da
gestdo [..] com o objetivo de dar maior visibilidade e transparéncia as decisdes da
organizacao, tornando-as mais confiaveis’ (BERNARDES, 2003, p.33).

Sob essa Gtica, a Governanga, Corporativa pode ser vista como uma forma de
aperfeicoamento do gerenciamento, diretamente ligada as questBes da profissionalizacdo da
gestéo e do esfor¢o das organizagOes em apresentar maior clareza e transparéncia das agoes
dos administradores. Vista sob 0 angulo do agenciamento, pode-se considera-la como um
conjunto de mecanismos que visam amenizar o conflito entre agente e principal
(BERNARDES, 2003).

Do ponto de vista tedrico, o termo esta associado a um “guarda chuva que, sob a égide
da Teoria das Organizacdes, busca abarcar contribuigdes da Economia, da Sociologia e do
Direito Contratual” (BERNARDES, 2003, p.40). Em suma, Governanca Corporativa se
refere a uma série de restricdes aplicadas aos administradores, por eles mesmos ou pelos
investidores, com o objetivo de evitar a ma aocacdo dos recursos organizacionais
(SHLEIFER; VISHNY, 1997, apud OKIMURA, 2003).

Na prética, as restricbes mencionadas acima sdo operaciondizadas através de
diferentes mecanismos, tanto internos quanto externos (OKIMURA, 2003), que sdo
classificados, de acordo com Jensen (1993, p.850) dentro de quatro categorias de “forcas de
controle”: o mercado de capitais, o sistema legal/politico/regulatério; o mercado competitivo
do setor de atuacdo (produtos e fatores de mercado); e o sistema de controle interno
(mecanismos internos). Neste trabalho, porém, ndo foi analisada a categoria “mercado de
capitais’ devido a sua ndo aplicabilidade ao tipo de organizagdo em estudo. E possivel,
porém, associar a categoria Mercado de Capitais como um mercado de recursos ou doacdes,
no caso do Terceiro Setor; porém, neste trabalho associou-se 0 mercado de recursos ou
doacOes a categoria Mercado Competitivo do setor de atuacdo, o que justifica a exclusdo do
Mercado de Capitais como uma categoria de andlise.

A categoria Sistema Legal/Politico/Regulatorio € considerada por alguns autores
COmo 0 mecanismo mais importante dentre os mecanismos de Governanca (DENIS, 2001,
PROWSE, 1994, apud OKIMURA, 2003). Sua andlise envolve a definicdo dos sistemas
financeiro e legal, modelo e formagdo do mercado de capitais e do grau de protecdo dos
investidores (SILVEIRA, 2001).
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No Brasil, alei que regula as relagdes contratuais em organizacOes de capital aberto €
a 6.404/76, que estabelece, no artigo 116, um padrdo de conduta para o controlador da
empresa. Este padrédo determina a “forma pela qual [0 controlador] deve usar o poder de
controle [...] enunciando seus deveres e responsabilidades, tanto internos quanto externos’
(IBGC, 1999, p. 43).

Referente as ONG’s, observa-se no Brasil a auséncia de uma lel especifica que regule
a acado dos gestores dessas organizacOes. Além do Estado, os érgdos financiadores podem
agir, também, como agentes reguladores ao determinar como critério de repasse de recursos o
cumprimento de determinadas regras e/ou a apresentacdo de relatérios de gestéo.

A competicdo dentro do setor de atuacdo € um mecanismo gue envolve a relacéo
das ONG’s com os seus financiadores e com as demais organizagdes do Terceiro Setor.

As fontes de recursos orientadas para organizacfes do Terceiro Setor sdo escassas. Na
disputa por acesso a essas fontes, aém da manutencdo da credibilidade junto aos seus
financiadores, outro desafio enfrentado pelas ONG’s € a diversidade de organizactes que se
enquadram como sem fins lucrativos e que competem por esses Mesmos recursos. Por isso, €

comum na sociedade encontrar situacdes onde
entidades sem fins lucrativos que privilegiam fundamentalmente seus proprios
membros ou instituidores competem por recursos [...] destinados igualmente a
entidades que atuam na defesa de segmentos politicamente débeis ou socialmente
excluidos, que beneficiam fundamentalmente um publico-alvo distinto de seus
membros ou instituidores (BARBOSA, www.setor3.com.br).

No Brasil, uma possivel estratégia de captacdo de recursos que pode ser utilizada por
organizacOes do Terceiro Setor sdo as parcerias com 0 Estado, regulamentada pelo Marco
Legal do Terceiro Setor, lei 9.790/99. Nesse caso, a organizagao interessada em utilizar os
recursos publicos como fonte de financiamento deve, antes, preencher determinados pré-
requisitos para se qualificar com Organizacdo da Sociedade Civil de Interesse Publico
(OSCIP), podendo assim formar vinculo de cooperacdo com o poder publico para a execucdo
de atividades que atendam a determinados objetivos sociais.

E interessante destacar que, para adquirir o titulo de OSCIP, a organizagio do Terceiro
Setor deve obedecer a alguns critérios, dos quais se destacam o0s seguintes. a elaboracdo e a
disponibilizacdo de relatérios contdbeis e financeiros;, a adocdo de préticas de gestdo
administrativa, necessarias e suficientes a coibir a obtencéo, de forma individual ou coletiva,
de beneficios ou vantagens pessoais, em decorréncia da participacdo no respectivo processo
decisorio; e a constituicdo de conselho fiscal ou érgdo equivalente, dotado de competéncia
para opinar sobre os relatdrios de desempenho financeiro e contébil, e sobre as operactes
patrimoniais realizadas, emitindo pareceres para 0s organi smos superiores da entidade.

Apesar dos critérios destacados irem a0 encontro aos mecanismos internos de
Governanca, cabe ressaltar que, de acordo com Barbosa (www.setor3.com.br), “na prética, a
‘pilantropia tem sido mais favorecida pelo Governo do que a‘filantropia ™.

Concernente aos mecanismos internos de Governanca destaca-se 0s papéis do
Conselho de Administracdo e das Politicas de Remuneracdo dos Gestores (OKIMURA,
2003).

O Conselho de Administracdo, 6rgéo deliberativo exigido legalmente no Brasil para
organizacOes de capital aberto, € um mecanismo direto de controle sobre os administradores.
O seu modo de constituicdo e funcionamento deve obrigatoriamente estar disposto no Estatuto
Socia da organizacao. Suas atribui¢des se resumem basicamente em estabel ecer as estratégias
daempresa e fiscalizar a agOes dos diretores das empresas (IBGC, 1999).

Referente a definicdo de Conselho de Administracdo, um cuidado a ser tomado se
refere a0 uso de literatura estrangeira, visto que “nem sempre 0s conceitos utilizados em
outros paises ‘casam’ perfeitamente com a realidade brasileira’ (PAULA E SILVA, 2001,
p.12). Devido ao tipo de organizagdo em estudo, o conceito de Conselho de Administracéo a
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ser utilizado serd o adotado por Paula e Silva (2001, p.12): “6rgdo dirigente, [...] composto
por ndo menos do que trés pessoas, que atuam voluntariamente, que acumula funcdes
relacionadas a0 governo da organizacdo [e fiscalizagdo da gestdo dos diretores], interferindo
nas suas diretrizes’.

Contudo, cabe ressdtar que, para que o conselho tenha uma atuacdo efetiva, é
necessaria a presenca de algumas caracteristicas importantes. 12 - a ocupacéo dos cargos de
Presidente da Organizacdo e Presidente do Conselho por pessoas diferentes, uma vez que,
com base no pressuposto da Teoria da Agéncia, o presidente da organizacdo jamais tomaria
atitudes, no que se refere a fiscalizar suas préprias acfes, que fossem contra 0s seus
interesses; 22 - a existéncia de membros externos a organizagdo na composicéo do Conselho,
caracterizando-os como independentes e imunes a influéncia do Diretor Presidente; 32 -
acesso dos membros do Conselho a todas as informacGes sobre a organizacdo; e 42 - o
conselho deve ter o direito de indicar e destituir a Auditoria Independente, com o objetivo de
zelar pela qualidade das informagdes recebidas.

O segundo mecanismo interno, Politicas de Remuneracdo dos Gestores, trata
especificamente dos custos de agéncia como incentivos que visam aproximar os interesses dos
gestores aos dos financiadores da organizacdo (SEGATTO-MENDES, 2001). A idéa central
aqui é que quanto maior for o valor oferecido aos gestores (remuneracdo + beneficios), menor
a probabilidade do gestor arriscar perder o seu emprego (OKIMURA, 2003).

Sob a 6tica da Governanca, a questdo da remuneracéo dos executivos gira em torno de
dois pontos: o0 nivel de remuneracdo e 0 seu papel atrelado ao desempenho da organizagdo
(OKIMURA, 2003).

Atinente ao nivel de remuneracdo, a lei 9.790/99 reza a “possibilidade de se instituir
remuneracao para os dirigentes [...] que atuem efetivamente na gestdo executiva’, destacando,
inclusive, que ao estabelecer o nivel de remuneracdo dos mesmos, deve-se respeitar “o0s
valores praticados pel o mercado, na regido correspondente a sua area de atuacao” .

Referente a0 segundo ponto, Barbosa (www.setor3.com.br) afirma que atrelar a
remuneracdo do executivo ao desempenho da organizacdo € uma forma de incentivo aos
executivos agirem de acordo com os interesses dos financiadores. Convém, por fim, salientar
que os critérios de mensuracdo de desempenho de organizacGes do Terceiro Setor e de
organizagOes lucrativas sdo substancia mente diferentes.

Um ultimo mecanismo, ndo mencionado por Jensen (1993), mas que aparece na
discussdo sobre Conselho de Administracéo, € a utilizaco de Auditoria Independente.

A Auditoria Independente, neste contexto, aparece como um mecanismo que tem por
objetivo atestar a veracidade das informagdes apresentadas pelas organizacdes, no que diz
respeito a sua parte contabil e financeira.

Auditoria, de acordo com Barros (2000, p.1)
pode ser entendida como um processo de investigagdo sisteméatico em que sdo
obtidas e analisadas evidéncias suficientes que permitam ao auditor pronunciar-se
sobre a conformidade de uma situacdo vigente com os critérios de comparagdo
selecionados e comunicar 0s resultados aos usudrios interessados.

O adjetivo independente, neste contexto, significa isencdo de qualquer tipo de
influéncia do auditor, na sua andlise, com relacdo a agentes internos da organizacdo. Tal
qualidade, em geral, esta associada ao fato de que os agentes que realizam a auditoria sdo
externos a organizacao, portanto, ndo subordinados ao seu executivo.

O contexto das Organizagdes Nao Governamentais

O termo Terceiro Setor tem sido usado, desde a década de 70, para caracterizar um
conjunto de organizagdes que, apesar de serem privadas, ndo visam o lucro e tém o foco na
prestacéo de servicos publicos. A construcdo do seu significado se da a partir de um conjunto
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de idéias com origem na economia classica, na qual a sociedade e dividida com base nas
finalidades econémicas e na natureza juridica dos agentes sociais (ALVES, 2002).

Apesar da difusdo deste como um “novo” setor de producéo e prestacdo de servigos,
em contraposicdo ao Estado (Primeiro Setor) e o Mercado (Segundo Setor); o conceito
"Terceiro Setor" ainda ndo é algo claramente determinado, ou sga, os limites de sua
constituicdo ainda ndo estdo estabel ecidos como objeto de investigacao cientifica (SONCIN E
CANCADO, 2001, p.50).

Uma definicdo possivel, proposta por Fernandes (1997, p.27), considera o Terceiro

Setor como
organizaces sem fins lucrativos, criadas e mantidas pela énfase na participagéo
voluntaria, num ambito ndo-governamental, dando continuidade as préticas
tradicionais de caridade, de filantropia e de mecenato e expandindo o seu sentido
para outros dominios, gragas, sobretudo, a incorporacdo do conceito de cidadania e
suas manifestagdes na sociedade civil.

Porém, afalta de consenso quanto a uma defini¢do stricto sensu faz com que 0 mesmo
seja visto como um termo guarda chuva, abarcando organizagdes com diferentes objetivos,
tamanhos e escopos.

Esta diversidade, como afirma Roersch (2002), tem sido um dificultador para a
classificagcdo das organizacOes e para a elaboracdo de estudos comparativos. Além disso, no
gue se refere ao financiamento por parte do Estado, observa-se que organizagdes que atuam
em beneficio dos seus préprios membros ou fundadores competem pelos mesmos recursos
com organizacoes que atuam na defesa de segmentos marginalizados na sociedade. Com isso,
verbas que deveriam beneficiar grupos sociais politicamente débeis sdo disputados por
classes em melhores condicdes sociais (BARBOSA, www.setor3.com.br).

Um dos tipos de organizacdo que compbe o0 Terceiro Setor sdo as chamadas
Organizacdes Nao-Governamentais — ONG’s. Apesar deste tipo de organizacdo possuir
diversos aspectos semelhantes as outras que compBem o Setor, as mesmas “possuem
especificidades rel acionadas as suas origens, aspecto fundamental para o entendimento de sua
formade atuacdo” (AGUIAR, 2004, p.34).

O termo ONG foi originalmente cunhado pela Organizacdo das Nagdes Unidas, a
partir daresolucdo 288 do seu Conselho Econémico e Social em 27 de fevereiro de 1950, para
representar “as organizagGes internacionais que, embora ndo representassem governos,
pareciam significativas o0 bastante” para participar do seu sistema de representacéo
(FERNANDES,1997 ; VAKIL, 1997).

Similarmente ao conceito de Terceiro Setor, ndo existe uma definicéo consensua para
o termo ONG (ROESCH, 2002). Vakil (1997, p.2057) diz que a falta de consenso sobre a
classificacdo das ONG’s consiste num dilema e comenta que, apesar do problema de
classificacdo do termo ser visto como um mero incdbmodo por representantes de diferentes
disciplinas, o problema é mais profundo do queisto.

A autora mostra que, como o trabalho das ONG’ s vem ganhando importancia e que as
mesmas vém sofrendo cada vez mais pressdes para fazerem mais com menos recursos, é
importante consolidar um corpo de conhecimento, fundamentado em experiéncias empiricas,
de modo que se possa criar padres que possam ser compartilhados com organizagtes
semelhantes. Contudo, sem um esguema de classificacdo, torna-se uma tarefa dificil
determinar que tipo de organizagdo pode se beneficiar das préticas e experiéncias de uma
determinada ONG (VAKIL, 1997, p.2057).

A definicdo de ONG adotada neste trabalho € a seguinte:

organizagOes formais, privadas, porém com fins publicos e sem fins lucrativos,
autogovernadas e com participacdo de parte de seus membros como voluntarios,
objetivando realizar mediacbes de cardter educacional, politico, assessoria técnica,
prestacéo de servigos e apoio materia e logistico para populagdes-alvo especificas
ou para segmentos da sociedade civil, tendo e vista expandir o poder de
© Cadernos Gestao Social, Salvador, v.1, n.1, Ed. Especial, p.1-16, set.-dez. 2007 6



http://www.setor3.com.br/

VI CONFERENCIA REGIONAL DE ISTR PARA AMERICA LATINA Y EL CARIBE. 8a 11 noviembre de
2007, Salvador de Bahia, Brasil. Organizan: ISTRy CIAGS/UFBA

participagdo destas com o objetivo Ultimo de desencadear transformagdes sociais ao
nivel micro (do cotidiano e/ou local) ou a0 nivel macro (sistémico e/ou global)
(SCHERE-WARREN, 1995, p.165, apud GOHN, 1997, p.55).

No Brasil, juridicamente, o termo ONG se refere “a qualquer grupamento social que
ndo seja governamental” (RESENDE, 2003, p.20). Atualmente, a legislacdo brasileira s6
reconhece duas titulagdes para as organizagdes sem fins lucrativos: as AssociagOes e as
Fundacbes (RESENDE, 2003). Contudo, ndo se pode desconsiderar todo um corpo
conhecimento construido sobre este tipo de organizagéo, observando suas peculiaridades.

Um aspecto importante para este trabalho referente a ONG’s, diz respeito as fontes de
financiamento das mesmas. Percebe-se que em termos relativos, as agéncias de cooperacéo
internacional tém se constituido como a principal fonte de financiamento. Porém, ao observar
nas Ultimas décadas um redirecionamento de recursos por parte dessas agéncias para
organizacdes que atuam em outros continentes, as ONG’s brasileiras tiveram que ampliar suas
estratégias de captacdo de recursos. Segue abaixo tabela apresentando as fontes de
financiamento de ONG's, comparando os anos de 1993 e 2000.

Tabelal
Classificagéo das Fontes de Financiamento de ONG's

19935 2000
Fontes de Financiamento das ONG’s % %
Agénciainternacional de cooperagdo ndo governamental 75,90 50,61
Org&o governamentais federais - 7,50
Org&o governamentais estaduais 3,20 5,93
Orgao governamentais muncipais - 5,03
Empresas, fundagdes, institui¢cdes empresariais 1,80 4,19
Outras fontes de financiamento 5,00 3,99
Comercializacdo de produtos e vendas de servicos 6,90 3,83
Agéncias multilaterais e bilaterais 7,00 2,40
Fundacbes nacionais 1,20 -
Contribui¢des associativas - 1,77
Vaor ndo especificado por fonte - 14,74

Fonte: Landim (2001) e ABONG (2002) apud Souza (2003, p.40)

Convém destacar, como mencionado na parte introdutéria, que a importancia das
ONG’s ndo se da somente pelo seu pelo papel exercido na sociedade, mas também pelo
montante de recursos administrados pelas mesmas, que em alguns casos chega a ultrapassar a
cifra dos milhdes de unidades monetéarias, fato este que faz com que tais organizagdes se
tornem relevante objeto de estudo.

ONG Redencéo?

A ONG Redenc&o é uma Organizagdo N&o Governamental (ONG) humanitéria crista,
fundada em 1950 nos Estados Unidos. Atualmente, esta presente em mais de noventa paises
promovendo e apoiando projetos sociais nas &reas de desenvolvimento local, direitos
humanos e situagdes de emergéncia (ONG REDENCAO, site da organizacéo).

O objetivo original era atender as criangas vitimas da guerra na Coréia. No Brasil, a
mesma atua desde 1975 com o objetivo de apoiar criancas, familias e comunidades na busca
por melhores condigBes de vida, trabalhando sobre aidéa de desenvolvimento sustentavel. As
acOes da organizacéo, no pais, concentram-se no Nordeste, em Tocantins, no Norte de Minas
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Gerais, no Amazonas e em grandes centros urbanos, como S&o Paulo, Rio de Janeiro e Belo
Horizonte (ONG REDENCAOQ, site da organizacio).

Apesar de ser uma organizacdo independente, no que se refere a gestdo, a mesma faz
parte de uma parceria internacional que, segundo €ela, transcende as fronteiras juridicas,
estruturais e culturais. Devido a esse fato, existe uma concordancia local em seguir diretrizes
estabelecidas no ambito da parceria internacional, como, por exemplo, aceitar as obrigacdes
da participacdo conjunta, das metas estabelecidas em comum e da mitua responsabilidade
(ONG REDENCAO, site da organizacéo).

Os projetos promovidos e apoiados pela organizacdo estdo relacionados as areas de
salde, educacdo, desenvolvimento comunitario, agroecologia, desenvolvimento econémico,
promocao da justica e emergéncialreabilitagdo. Estes sdo desenvolvidos, prioritariamente, por
meio de um modelo denominado “Programa de Desenvolvimento de Area” (PDA), através do
qual a organizacdo incorpora as acOes desenvolvidas os conceitos de desenvolvimento
regional, fortalecimento institucional, mobilizacdo, participacdo, plangamento e avaliacdo
comunitaria.

No ano de 2003, a organizacdo desenvolveu 58 PDA’s e 04 programas sociais locais.
Foram beneficiadas mais de trezentas comunidades, |localizadas em cerca de 60 municipios no
Brasil. Diretamente, foram beneficiados cerca de 840.000 individuos, enquanto que o0s
beneficiarios indiretos® somam cerca de 4.100.000 pessoas (RELATORIO ANUAL DA ONG
REDENCAO, 2003).

Do total das receitas, tendo como base o0 mesmo ano, 73% se referem a fundos
levantados no exterior, 20% a doagdes locais, 5% ao Programa de Apoio ao Desenvolvimento
de Microempreendimentos — PROMICRO. O restante advém de receitas financeiras e de
doacOes diversas (bens). Vale ressaltar que, do total de doacBes locais, 61,30% provém de
fundos governamentais, 19,31% de programas de apadrinhamento, 13,96% de fundos
multilaterais e 5,43% de fontes ndo discriminadas (RELATORIO ANUAL DA ONG
REDENCAO, 2003).

Por fim, vale ressaltar que no ano de 2002 a ONG Redenc&o recebeu dois prémios
devido ao seu trabalho. O primeiro foi 0 Prémio Bem Eficiente, sendo esta a segunda vez que
a organizacéo recebe tal premiacdo, e 0 segundo foi o Prémio Exceléncia em Servicos de
Desenvolvimento Empresarial, premiacdo esta oferecida pelo Banco Interamericano de
Desenvolvimento — BID, as organizactes de destaque no gue se refere as acdes que envolvem
apromocao de microempresas ou de empreendedores.

Metodologia

Este foi um estudo qualitativo e descritivo que utilizou como técnica principa de
pesquisa 0 Estudo de caso (RICHARDSON, 1999). A opcdo pelo estudo de caso se deu
devido a intencdo de se realizar um estudo profundo e exaustivo, de maneira a se obter um
conhecimento amplo e detalhado do objeto estudado, e pelas vantagens oferecidas pela
técnica: estimulo a novas descobertas énfase na totalidade do objeto de estudo e a
simplicidade dos procedimentos (GIL, 1991).

O Universo de pesguisa foi 0 conjunto das ONG's localizadas na regido metropolitana
de Belo Horizonte no ano de 2004. A ONG Redencdo foi selecionada de forma intencional
por se enquadrar nos seguintes critérios: possuir um nivel de arrecadacéo de renda superior a
quinhentos mil reais e possuir sistema de Governanca ou, no minimo, um dos mecanismos
que compdem tal sistema. Convém destacar que a escolha destes critérios foi arbitréria e
tiveram como objetivo restringir o nimero de organizagdes que atenderiam a esta proposta de
estudo.
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A técnica utilizada para coleta de dados foi entrevista semi-estruturada
(RICHARDSON, 1999). Utilizaram-se dois roteiros, um para entrevista presencia (P) e outra
para entrevista realizada por e-mail (E), sendo este uma adequac&o do primeiro ao meio de
comunicacdo utilizado. A entrevista por e-mail foi necessaria devido a localizacdo dos
sujeitos de informacdo em diversos estados do Brasil e as restrigdes financeiras e de tempo
para a realizacdo das entrevistas. 60% das entrevistas foram realizadas por e-mail. Convém
destacar que, apds receber as respostas as questdes abertas, os entrevistados continuaram a
disposicdo para dividas e novos guestionamentos que aparecessem apos a leitura das
respostas. Todas as entrevistas foram realizadas no periodo de setembro a novembro de 2004.

Entrevistou-se, em um universo de quinze possivels sujeitos de informacdo, cinco
pessoas: o diretor executivo (P), trés (E) dos onze conselheiros administrativos (seis titulares e
cinco suplentes. As entrevistas foram com conselheros titulares) e um (P) dos trés
conselheiros fiscais.

Como técnica de andlise dos dados utilizou-se a Andlise de Contelido (BARDIN,
1979). ApoGs as leituras flutuantes e extracdo dos registros, construiu-se uma grelha (aberta)
para analise alocando os registros em grupos tematicos especificos. Esses grupos foram os
utilizados para a andlise e apresentacdo dos dados, que serdo feitas na proxima secéo.

Apresentacdo dos dados

No processo de tratamento e andlise dos dados, identificaram-se nove grupos
teméticos. Portanto, a organizacdo desta se¢do se dara a partir da apresentacéo de cada grupo.

Tema 1: Sobre o sistema de Governanca

A ONG Redencdo possui um sistema de governanca institucionalmente formalizado
desde 1998, obedecendo as diretrizes da parceria internacional . Os objetivos do sistema séo: 0
fortalecimento das organizacdes no seu contexto naciona e a reducdo da desconfianca que a
sociedade tem com relagéo ao trabalho desse tipo entidade.

Uma das maneiras de fortalecer as organizagbes vinculadas a parceria seria a
construcdo de um Conselho de Administragdo “forte”. No caso brasileiro foi feita uma
avaliacdo do conselho que, apesar de funcionar, foi considerado como muito fraco. A atitude
tomada para fortalecer o mesmo foi buscar fazer uma composi¢ao com pessoas que pudessem
dar uma contribui¢éo mais efetiva a organizagao.

Houve, entdo, um esforco no sentido de mudar a propria “cultura’ (habitos) das
pessoas que compunham o Conselho de Administracdo. O que se percebia antes da mudanca
eraque

... 8 pessoas vinham, elas aprovavam as coisas huma manhd ou numa tarde
anualmente (Entrevistado 01).

De acordo com os entrevistados, atualmente existe uma participagdo muito mais
efetiva dos conselheiros nas decisdes da organizacao que, apesar de ser mais lenta, passa por
um crivo muito mais critico, 0 que permite que o objetivo de manter um conselho forte sgja
alcancado.

Tema 2: Sistema legal/ politico/ regulatério
Observou-se que a operacionalizagdo deste mecanismo se da a partir da observancia és
exigéncias feitas pelos financiadores privados e 6rgaos governamentais do cumprimento de

determinados regulamentos. O cumprimento destes, entdo, serve como forma de prestagéo de
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contas junto as entidades financiadoras. O processo de regulacdo se da, tanto a nivel de
projeto financiado, exigéncia de um processo formal de prestacdo de contas, quanto na propria

forma de atuacdo da organizagéo como, por exemplo, ando utilizagdo de trabalho infantil.
Depende de cada projeto (regulacdo por parte de financiadores), mas cada projeto
tem as suas especificidades, especialmente nos seus requerimentos ... (Entrevistado
01)

... tem critérios assim que hoje ja esta, que € usuamente aceito, por exemplo,
observar estd questéo do trabalho infantil, da participacdo da mulher ...
(Entrevistado 01)

A participac8o estatal neste mecanismo se dé atraves de fiscalizag&o e da exigéncia de
prestacéo de contas junto ao Tribunal de Contas da Unido, quando a ONG utiliza recursos
publicos.

Tema 3: O mercado competitivo do setor de atuacéo

Existe o reconhecimento de competicdo com outras organizagOes por recursos.
E claro que vocé tem algumas fontes de recurso. Entdo, quando vocé vai buscar,
significa que vocé, se sua proposta € vencedora, vocé pode alijar alguém desse
processo. (Entrevistado 01)

Apesar da existéncia de competicdo, um elemento observado foi a existéncia de
parceria com outras organizactes do Terceiro Setor na busca por financiamento. Essa parceria
consiste em lagos de cooperagcdo, onde uma se apresenta encabecando um projeto e as outras

entram como co-gestoras deste.
.. @ “ONG Redencdo” em muitos lugares trabalha com parcerias (captacdo de
recursos) com outras instituicoes. Entdo, eu ndo tenho sentido isso de competicéo,
eu tenho sentido muito mais trabalho em parceria com outras organizagOes.
(Entrevistado 02)

Cabe, contudo, sdientar que nesta sSituagdo se enquadram, principalmente,
organizacOes de maior porte, como € o caso da ONG Redencao, que possuem maior facilidade
de acesso a recursos internacionais. No caso de organizacdes menores, acredita-se que esta
situagdo ndo seja semelhante, ocorrendo, talvez, um maior acirramento na competicdo por
recursos.

Tema 4: Conselho de administracdo
Caracteristicas:

As questdes referentes ao Conselho de Administracdo, principal mente apds a mudanca
iniciada em 1998, giraram em torno dos temas composi¢do e comprometimento dos membros
do conselho.

O conselho da ONG Redencdo € composto basicamente por seis pessoas, COmMo
definido em estatuto: Presidente, Vice-presidente, 1° e 2° secretérios e 1° e 2° tesoureiros,
além dos cinco conselheiros suplentes. Todos sdo externos a organizacgao, voluntarios e ndo
recebem remuneracdo, caracteristicas estas determinadas em estatuto.

Quanto a composicdo, verificou-se a observancia de trés critérios para selecdo dos
membros. representacdo de género, representacdo regional, formagdo profissional.
Concernente & questdo de género, viu-se que duas titulares sdo mulheres, enquanto que dos
suplentes, apenas uma. Em relacdo a representacéo regional, identificou-se uma grande
diversificagdo dos membros quanto a sua origem estadual/regional. A justificativa paraisso se
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deve ao fato da ONG Redencéo desenvolver projetos em diferentes regides do pais. Por isso,

acredita-se ser benéfico aidentificaco do conselheiro com o operaciona da organizacéo.
.. a gente tinha um trabalho muito pegueno la (no Amazonas), a gente esta
buscando também pessoa que representa, que tem o olhar da regido, porque € muito
importante isso. (Entrevistado 01)

Referente a formacgdo profissional, observa-se a preferéncia por uma composi¢do
eclética. Algumas profissdes identificadas foram as seguinte: individuos oriundos da area
social, empresario, pastor evangélico, economista, advogado, psicdlogo.

Focando agora o tema comprometimento, observou-se que depois de 1998 foram
implementadas agBes com o intuito de mudar alguns hébitos dos conselheiros. Antes de 1998
existia uma preocupacdo em tomar decisdes com rapidez. 1sso, porém, era visto como
prejudicial para a organizagado, porque se acreditava que esse fato interferia na qualidade das
decisbes tomadas. Por isso, depois de 1998, observou-se a exigéncia de dedicacdo exclusiva
dos conselheiros nos periodos de reunido, o que acabou redundando em deslocamentos
maiores e aumento da frequiéncia as reunides.

No que se refere ao processo de selecdo de conselheiros, observou-se que ele é feito a
partir de indicacdes dos proprios conselheiros, devendo-se, contudo, serem observados os
seguintes requisitos. possuir sensibilidade para a &rea social, possuir identificagdo com a
cultura da organizacéo e possuir representatividade dentro da sua &rea de atuacéo profissional.

Atividades:

A atividade principal do conselho é a realizagdo de reunides periddicas para tratar de
assuntos relativos a organizagdo. Estatutariamente, as reunides deveriam ser trimestrais.
Contudo, observou-se que nos cinco anos anteriores a realizacdo da pesquisa, devido a
guantidade de assuntos, 0 nimero de reunides girou em torno de cinco a seis por ano.

Essas reunifes, em geral, aconteciam nos locais de execucdo dos projetos, 0 que as
caracterizava como visitas ao trabalho de campo. Assim, as observagOes dos conselheiros
poderiam ser colocadas a partir da observacao dos proprios projetos.

.. as reunides periddicas do CA sdo aproveitadas para que o CA estgja mais
préximo das atividades da organizagdo, como foi a Ultima reunido em Manaus,

ocorrida em um dos barcos que atende as comunidades as margens do Rio Negro.
(Entrevistado 03)

Observou-se que, depois das mudancas iniciadas em 1998, houve, na percepcdo dos
entrevistados, um melhora qualitativa e quantitativa na participagdo e freguéncia dos
consel heiros as reuni des, respectivamente.

... muitas vezes, o debate [...] em torno de idéias [...] pega fogo ...
(Entrevistado 01)

Nas reunifes existe a participacdo do Diretor executivo, porém, sem direito a voto, e
esporadicamente, de membros do Board da parceria internacional. Este Ultimo caso acontece
guando os assuntos a serem tratados sdo criticos para a organi zagao.

Além desta atividade, identificaram-se outras que se referem a aprovagdes diversas
(plangjamento estratégico, orcamento, balanco, etc.), convocacdo de Assembléia Geral,
autorizacdo de operagOes que envolvam bens, obrigacOes, prestacdo de garantias ou avais,
constituicdo de 6nus reais sobre bens do ativo, empréstimos, contratos de financiamento e
outros negdcios juridicos e outras.

Cabe, porém, destacar a ndo participacdo do Conselho de Administracéo na el aboracéo
do plangjamento estratégico da ONG, atividade esta de responsabilidade do staff da
organizacao.
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Monitoramento e controle:

A principa forma de Monitoramento e Controle do executivo da ONG sdo 0s
relatérios financeiros, que sdo enviados mensalmente ao tesoureiro do conselho. Todo
guestionamento dos membros do conselho ao executivo sdo canalizados via tesoureiro que, de
posse dos relatérios e de informagbes coletadas junto aos funcionérios da organizagéo,
repassam as respostas aos demais consel heiros. Estas informagdes sdo coletadas nas visitagdes

do tesoureiro a organizagdo, que acontecem a cada dois meses.
... todas essas perguntas se acabam canalizando através da minha pessoa ... Agora,
gualquer membro [do conselho], ele tem a liberdade de pedir informacéo
(Entrevistado 02)

O monitoramento e controle com base nos relatérios financeiros se da a partir de
comparagOes entre 0 orgado e o real. Se existe algum desvio substancial, inicia-se um
processo de guestionamento para se avaliar 0 que esta acontecendo. Percebendo-se um desvio
total de rota por parte da diretoria executiva, entdo, observa-se atitudes mais enérgicas por
parte do Conselho de Administracéo.

Por fim, cabe destacar a criacdo de um banco de dados, com acesso pelo site da ONG
Redencéo, tendo como objetivo melhorar a comunicagdo entre organizacdo e conselheiros e
gjudar narapidez da difusdo das informagdes para os interessados.

Tema5: Formacao de comités

O tratamento de assunto importantes da organizac&o acontece a partir da formagéo de
comités, que podem ser genéricos ou de auditoria.

Os comités genéricos sao grupos de trabalhos especiais com o objetivo de debater
assuntos que requerem bastante profundidade na andlise. Os grupos geralmente sdo
compostos por funcionérios da organizacdo e, em alguns casos, por membros do conselho,
todos especialistas no tema a ser debatido.

Temas especificos que surgiram, apos minha entrada, como questdes relacionadas

ao micro-crédito e aformacdo de uma nova OSCIP foram tratadas por um comité...
(Entrevistado 03)

No caso do comité de auditoria, como a funcéo é exercida pelo Conselho Fiscal, o
mesmo serd tratado de modo detalhado no tema seguinte.

Tema 6: Conselho fiscal

O Consdho Fiscal é composto por trés membros, sendo observados os mesmos
critérios estabelecidos para os membros do Conselho de Administragcdo, serem externos e
voluntérios.

Como mencionado anteriormente, na ONG Redencéo a funcdo de comité de auditoria
é atribuida ao Conselho Fiscal. A ele compete ainterface com a Auditoria Independente, indo
desde a contratacdo até a andlise da situacéo da empresa.

Apobs o término do trabalho da Auditoria Independente, o relatério € repassado ao
Conselho Fiscal que, depois de discutir os resultados com os membros do Conselho de
Administracéo, elabora um parecer, consubstanciado no relatério da auditoria, e apresenta os
dois documentos a Assembléia Geral para aprovacao.

Tema 7: Sobre a diretoria executiva
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O primeiro ponto observado foi a ocupacdo dos cargos de diretor executivo e de
presidente do Conselho de Administragéo por pessoas distintas.

Sobre 0 aspecto remuneracdo, observou-se que o salario do diretor executivo era
compativel com o porte da organizacdo e com o saario oferecido por ONG's de porte
semelhante a ONG Redencéo. Verificou-se também que ndo existe nenhum vinculo entre
remuneracdo e desempenho organizacional, apesar de a organizagcdo trabalhar com
indicadores de desempenho e, inclusive, estes fazerem parte do processo de avaliacdo da

diretoria executiva.
Entendo que aremuneracdo do diretor executivo deve ser comparavel ao “mercado”
e, pelo fato de ndo ser uma entidade com fins lucrativas, ndo deve ser vinculada ao
desempenho da organizacdo (Entrevistado 03)

Concernente a avaliacdo da diretoria executiva, verificou-se que a mesma € realizada
uma vez por ano, na qual sdo analisados aspectos como qualidade da gestdo, lideranca,
levantamento de fundos, posicionamento da organizacéo e outros. Todos estes elementos sdo
parte de um documento que formaliza todos os pontos da avaliagéo.

Com relacéo aos beneficios direcionados ao executivo, observou-se que esse goza de
todos os beneficios inclusos na Politica de Recursos Humanas praticada pela ONG. Todavia,
observou-se também a existéncia de beneficios indiretos como escritorio particular com
mobilia distinta, notebook exclusivo e um automoével da organizagdo disponivel para os
deslocamentos oficiais e particulares do executivo.

Porém, existe um orcamento para os gastos do diretor executivo, elaborado por um
centro de custos especifico para isto, que deve ser apreciado e aprovado, ou ndo, pelo
Conselho de Administragéo.

Tema 8: Prestacao de contas

Observou-se uma preocupacdo da organizacdo referente a transparéncia de suas acoes
frente a sociedade. Essa preocupacdo se reflete nas seguintes ages. publicagdo anual do
relatorio financeiro, apods processo de auditoria externa, e envio do mesmo para doadores e
Orgéaos governamentais competentes. Além disso, o relatério € também disponibilizado no site
da organizacéo.

Além do relatorio, sdo enviados também para os doadores informacfes sobre o
progresso dos projetos. Para doadores principais, distinguidos em termos de volume
financeiro de doagdes, é feito, também, uma prestacdo de contas anual sobre o0s projetos
financiados pelos mesmos.

Tema 9: Auditoria Independente

Os balancos da ONG Redencao sdo anualmente auditados por Auditoria Externa.

Para a escolha da empresa de auditoria sdo observados os seguintes critérios. empresa
com experiéncia de auditoria em organizagdes do Terceiro Setor, com o objetivo de facilitar o
entendimento das especificidades desse tipo de organizacdo; competéncia e reconhecimento
da organizac&o junto ao mercado; custo do processo de auditoria. Este Gltimo mostra-se como
fundamental para a escolha da empresa de auditoria, visto que a ONG trabal ha com restricoes
orcamentarias.

Anélise e Consideracdes finais

© Cadernos Gestao Social, Salvador, v.1, n.1, Ed. Especial, p.1-16, set.-dez. 2007 13



VI CONFERENCIA REGIONAL DE ISTR PARA AMERICA LATINA Y EL CARIBE. 8a 11 noviembre de
2007, Salvador de Bahia, Brasil. Organizan: ISTRy CIAGS/UFBA

Em linhas gerais, pode-se concluir que a ONG Redencdo possui boas préticas de
Governanca, como a presenca de membros externos na composicdo do conselho de
administracdo e conselho fiscal, utilizagdo de servicos de auditoria independente, a
presidéncia do conselho de administracdo ndo ser ocupada pelo diretor executivo, prética
sistemética e freguente de monitoramento das acfes da diretoria executiva, etc. Observou-se
gue a implementacdo dos mecanismos de governanca no caso da ONG Redencéo teve como
objetivo melhorar os aspectos relacionados a0 processo de gestdo da organizagdo meas,
principamente, oferecer aos seus financiadores maior transparéncia quanto a aplicacéo dos
recursos e garantia de que os mesmos estariam sendo destinados para os objetivos sociais
advogados pela organizacéo.

A desconfianga da sociedade quanto ao trabalho deste tipo de organizagcdo foi
colocado como for¢a indutora do processo de mudanga mencionado acima. Assim, o controle
da gestdo feito pelo conselho de administracdo através dos relatérios de gestdo; o processo de
comunicagdo com doadores, segja pelo envio de informacBes pelo correio, sga pela
disponibilizagdo de informagbes via internet; a utilizagdo dos servicos de auditoria
independente etc. sdo meios de demonstrar para os stakeholders aidoneidade da organizagéo.

Porém, observou-se que caracteristicas e peculiaridades da organizac&o condicionaram
tanto a implementacdo dos mecanismos de governanca no processo de gestdo da ONG
Redencdo, quanto o que de fato foi considerado como préticas de gestdo “saudaveis’ e
positivas. Exemplos desse fato sdo agumas préticas relacionadas ao Conselho de
Administracéo e de captacdo de recursos

No caso da configuracdo do Conselho de Administracéo, observou-se a influencia ndo
somente de aspectos tedricos e legais, mas também de aspectos ideol 6gicos da organizacéo,
como a valorizacdo do género feminino e da populacdo local onde sdo realizados os projetos
da ONG, fato coerente com 0s objetivos sociais da organizagdo. A obrigatoriedade de
membros externos e voluntarios, por um lado, é benéfica no sentido de se manter o processo
decisorio do conselho isento da influéncia da diretoria executiva, porém, a auséncia de
membros internos no processo decisorio € um fato negativo, pois ndo se tem a visdo de
alguém que conhece a realidade interna da organizacdo. Ja em relacdo a captacdo de recursos,
a relacdo cooperativa com outras organizagdes na busca por financiamento e a ndo aplicacdo
do mecanismo Mercado de Capitais vém reforcar o fato de que ndo se pode deixar de
considerar na andlise das praticas de uma organizagao a sua realidade particular e o contexto
no qual ela esta inserida. 1sso reflete que a aplicacdo de tecnologias gerenciais originamente
destinadas ao mercado em organizacdes de outros setores ndo pode ser feita sem as devidas
reflexdes e ajustes necessarios.

Uma limitacdo deste trabalho, porém, se refere ao desconhecimento de qual tem sido a
percepcdo dos financiadores em relacdo as agdes supramencionadas empreendidas pela ONG
Redencdo. Acredita-se que, sendo percepcdo positiva, isso seria benéfico para a ONG,
uma vez que tal fato poderia melhorar a credibilidade da organizagdo junto aos seus
financiadores. Esta, entdo, configura-se como uma sugestéo de futura pesguisa

Por fim, cabe ressdltar que o exercicio da transparéncia, especiamente para
organizacOes do Terceiro Setor, € um imperativo atual necessario a sobrevivéncia deste tipo
de organizagdo. A atenuacdo do problema de agéncia em ONG's através de mecanismos de
governanca é uma forma possivel de se oferecer aos financiadores garantias de idoneidade
quanto a aplicacdo dos recursos direcionados a organizacdo. Como consequiéncia, € possivel
se estabelecer relagbes de confianca de longo prazo com os stakeholders, visando atender
tanto aos interesses desses, quanto das organizagoes.
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Notas de Fim

! Por garantia de anonimato, foi-se utilizado o pseudénimo “ONG Redencéo” para identificar a organizagdo em
estudo.

2 Nesta sec80, parte da informacdes foram retiradas do site da organizacéo e do relatério anual damesma.
Contudo, por questdo de garantia de anonimato, omitiu-se o endereco eletronico.

% Aqueles que recebem, por intermédio de outra pessoa, beneficios ou servicos que sdo usufruidos por um grupo
ou pela comunidade.
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