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Resumo

Objetivo — Constituir um Indice de Governanga (IGOV) visando
permitir a medi¢ao do relacionamento e influéncias com o desempe-
nho econdémico-financeiro e volume de operagoes de uma entidade

do terceiro setor.

Metodologia — Pesquisa exploratéria, documental, bibliogrifica e de
andlise de contetido, com o objetivo de alcancar um IGOV derivado
da utilizagdo de varidveis de independéncia, prestacio de contas e
transparéncia, no periodo de 1986 a 2010. Utilizam-se questiondrios,
informac6es administrativas e contdbeis, intentando caracterizar indica-
dores de desempenho econdmico-financeiro e determinantes do volume
de operagoes da entidade. Os dados foram tratados estatisticamente
por meio de andlise descritiva, andlise fatorial confirmatéria e andlise

de regressao logistica.

Resultados — Constatou-se que o instrumento de coleta de dados
proposto apresentou bons indicadores de ajuste e ainda que o IGOV
possui relacao significativa com as varidveis utilizadas para a mensura-
¢iao do desempenho. Isso pode indicar que a determinagao do IGOV
constitui-se em ferramenta adequada para o confronto e medicgio de
desempenho de entidades sem fins lucrativos. Ainda mais, verificou-se
que a independéncia do gestor deve ser amplamente utilizada na ad-

ministracdo de organizacoes do terceiro setor.

Contribui¢oes — A validacao do instrumento de coleta e da forma de
obtengio do IGOV constitui-se de uma contribui¢iao do estudo, pois
nio se encontraram, na literatura, prdticas semelhantes de mensuracao
de desempenho no terceiro setor. A escolha de desempenho econdmico-
-financeiro e volume de operagées para estudo da relagio com o IGOV,

em entidades sem fins lucrativos, também nio foi encontrada.
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I Introducgao

Oriunda da necessidade de aprimoramen-
to de relagbes entre gestores e investidores nas
organizagdes, a governanga corporativa tem me-
recido importantes discussées sobre seus impactos
¢ efeitos na busca por seguranca em tomadas de
decisdes no mercado de capitais. Dessa maneira
passaram a ser requeridas agoes no sentido de se
obter um melhor entendimento do relaciona-
mento entre os vdrios atores envolvidos no 4m-
bito empresarial, incluindo investidores, clientes,
fornecedores, funciondrios, gestores e outros. O
intuito é buscar principalmente a minimizacio
das divergéncias inerentes as perspectivas deles
com referéncia ao empreendimento empresarial e
que sao caracterizados como conflitos de agéncia.

Em geral, medidas comparativas entre a
aplicacio de boas préticas de governanga corpora-
tiva e desempenho sao tratadas quando observados
paridmetros inerentes a empresas com finalidade
lucrativa, principalmente aquelas de grande por-
te ou ainda de capital aberto, que contam com
administragoes profissionais e apresentam uma
evidente possibilidade de existéncia de conflitos
de agéncia. Apesar disso, muito se tem estudado
em termos de governanca para o terceiro setor,
com énfase para a verificagdo de relagoes de
coletividade e o tratamento de problemas de
agéncia existentes entre gestores de organizacoes
de terceiro setor e doadores. Na maioria das
vezes, a utilizagdo de avaliagdes financeiras para
a representacio do grau de sucesso ou insucesso
da organiza¢do nio ¢ adequada, pois, conforme
afirma Drucker (1997), hd uma grande dificul-
dade em se fixar métricas para a quantificagio de
seus resultados. Em entidades sociais, ambientais
ou voltadas para o atendimento a demandas da
satde, em que pode também existir a figura do
voluntariado, sdo necessdrias averiguacoes sobre o
formato de mensuracio de resultados ou retornos
para se tentar inferir sobre eficdcia ou eficiéncia,
principalmente se for almejada alguma forma de
comparag¢io com indicadores de governanca. Essa
légica de raciocinio pode também ser aplicada
para as fundagoes e institutos empresariais, pois
dependem de destinagoes de verbas das empresas

mantenedoras ou parceiras.
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As fundagoes constituidas para a prestagao
de servigos especificos, normalmente tém como
atribuicio dos instituidores a sua subsisténcia, ma-
nutengio e crescimento, por meio do autofinan-
ciamento, em que a gestao de recursos ¢ realizada
nos moldes de qualquer outra institui¢ao privada.
Faz-se necessdria a utilizacio de ferramentas de
gestao calcadas na busca de recursos, reducio e
controle de gastos, projecdes orcamentdrias, e ain-
da o uso de medidas de desempenho baseadas em
indicadores econdmico-financeiros e outras mé-
tricas de avaliag¢do de operagoes, até mesmo para
verificar se estao sendo tomadas, pelos gestores,
as adequadas a¢oes de busca por meios de susten-
tabilidade da organizac¢ao. Como contraponto ao
desempenho econémico-financeiro e também as
operagoes dessas entidades, surge a oportunidade
de criagdo de indices de governanca mais bem
adaptados a suas especificidades, respeitados os
paradmetros base das boas praticas de governanca
estabelecidos, no Brasil, no Guia das melhores
prdticas de governanga para fundagoes e institu-
tos empresariais (Gife), do Instituto Brasileiro de
Governanca Corporativa (IBGC) (2009).

Considerando essa proposta de constru¢ao
de indices de governanga adaptados a atividades
especificas, sugerida pelo Gife do IBGC (2009), a
pesquisa propde o estudo de caso de uma fundagao
de apoio a Universidade Federal de Uberlandia
(UFU), a Fundac¢ao Rddio e Televisio Educativa
de Uberlandia (RT'U), entidade pertencente ao
terceiro setor, detentora da concessio de duas
emissoras educativas: uma de rddio FM, e outra
de televisao, aberta e a cabo, e que apresenta uma
caracteristica um pouco diferenciada, tanto em
termos de fundagao de apoio quanto em questdes
relativas a atendimento social. Ainda mais, hd um
evidente conflito de agéncia derivado de interfe-
réncias e interven¢oes da UFU e seus dirigentes
na gestao da Fundagiao RTU.

A partir do caso proposto, o objetivo geral
do trabalho foi constituir um Indice de Governan-
¢a (IGOV), de maneira a permitir a medicao do
relacionamento e influéncias com o desempenho
econdmico-financeiro e volume de operagoes de

uma entidade pertencente ao terceiro setor.
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A questao de pesquisa que objetivamente
se apresenta é: O modelo de governanca influencia
no desempenho econémico-financeiro e no volume
de operagdes de uma fundag¢io do terceiro setor?

Por nao terem sido encontrados estudos
anteriores que relacionassem indicadores de go-
vernanc¢a com desempenho no terceiro setor, os
resultados podem representar uma complemen-

tagiao para a teoria existente.

2 Referencial tedrico

2.1 Governanga corporativa e problemas
de agéncia

A importincia da governanca corporativa
clevou-se consideravelmente depois de intimeros
escAndalos derivados de fraudes corporativas que
ocasionaram a perda de bilhées de ddlares a acio-
nistas, inimeras faléncias, milhares de empregos
destruidos e a abertura de grande nimero de
processos criminais (Bergamini, 2002; Monks &
Minow, 2004). Os autores consideram que o volu-
me de fraudes foi tao elevado que foram ofuscados
outros tantos pequenos escindalos corporativos,
principalmente por volta do inicio do século XXI.
Carlsson (2001) evidenciou, como inicio das preo-
cupagoes com a melhoria dos niveis de governanca
corporativa, o episédio protagonizado pela Texaco
em 1984, que ocasionou perdas ao0s acionistas em
detrimento dos interesses dos gestores.

Silveira (2002) descreve a formalizacao
da organizac¢io dos sistemas de governanca cor-
porativa no mundo, tendo inicio em 1985 nos
Estados Unidos com a criagio do Conselho de
Investidores Institucionais, o Relatério Cadbury
no Reino Unido em 1992, a modificacao do
mercado de agdes alemao em 1997, a publicacao
de recomendagées de governanga corporativa no
Japao em 1997 e o lancamento do relatério Vienor
na Franca em 1995, revisto em 1999. Com relagao
ao Brasil, o autor evidencia a criacao do Instituto
Brasileiro de Governanca Corporativa (IBGC),
em 1995, bem como o lancamento do Cdédigo
das melhores prdticas de governanga corporativa
no mesmo ano. Esse c6digo teve sua quarta versao
lancada em 2009 e, segundo Marinelli (2005), o
Relatério Cadbury foi revisto em 1995.

A elevagao do nivel de influéncia das ques-
toes ligadas & governanca corporativa estd relacio-
nada, em grande medida, aos conflitos derivados
dos problemas de agéncia. Isso decorre do fato
de que os interesses podem se tornar conflitantes
quando uma parte (principal) depende das deci-
soes de outra (agente), mesmo sendo evidente que
o agente deve tomar decisdes que visem beneficiar
o principal (Almeida, 2002; Arruda, Madruga &
Freitas, 2008; Band, 1992; Carvalho, 2002). Tais
constata¢oes derivam das afirmacoes de Jensen e
Meckling (1976) que acreditam ser inerente ao
individuo a tentativa de realizaciao de atividades
ou tomada de decisdes com fulcro em suas pré-
prias preferéncias ou anseios, o que, além de gerar
divergéncias entre os gestores ¢ os acionistas ou
principais, pode ocasionar custos derivados, den-
tre outros, dos gastos para acompanhamento das
acoes dos tomadores de decisées. Tal constatacio é
também encontrada nos estudos de Fama e Jensen
(1983), e corroborada nos achados de Eisenhardt
(1989), que discute quatro questoes sobre a teo-
ria: defini¢do, contribuicdo, validade empirica e
produtividade dos contextos para pesquisadores
organizacionais.

Berle (1968) jd apresentava preocupagoes
acerca do relacionamento entre propriedade e
controle, ao tragar o perfil do sistema econémico
americano. Berle e Means (1988), numa versao
atualizada de A moderna sociedade anénima e a
propriedade privada, também expressam a clara
divergéncia de interesses entre propriedade e
controle, definindo trés funcoes derivadas de
problemas das empresas: “a de ter interesses numa
companhia, a de ter poder sobre ela ¢ a de agir
nela” (p. 123).

Ross (1973) atenta ainda para alguns
fatores que podem surgir derivados de conflitos
de interesses, como risco moral e distor¢oes na
qualidade informacional, tendo em vista que
sua ocorréncia tende a ser mais contundente em
momentos de decisdes sob um ponto de vista de
incertezas, em que as discrepéncias de opinioes
ou interesses tendem a ser mais acentuadas. Sur-
ge dai, entdo, a necessidade de estreitamento de
relagbes e a tentativa de se buscar mecanismos

para a fixacdo de métricas que possam possibilitar
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maior controle das a¢gées do agente, inclusive, sob
a forma de remuneracio ou criagio de modalida-
des de incentivo.

Para Noreen (1988), a Teoria da Agéncia
pode ser usada para explicar consequéncias perni-
ciosas advindas de comportamentos oportunistas
e sem qualquer restri¢ao ética. Afirma que o opor-
tunismo traz como consequéncias custos oriun-
dos da desconfianca mutua que obriga as partes
a manterem mecanismos de acompanhamento
das acoes dos contratantes. Seu estudo também
revelou que a religido, a genética e o formato das
técnicas de ensino podem proporcionar uma me-
lhoria nos niveis de conduta ética, notadamente,
em virtude do cardter punitivo que podem apre-
sentar, em contraponto com desvios de condurta
encontrados no mercado, que apresentam baixo
nivel de possibilidade de repreensio.

Tendo como concreto que os estudos sobre
teoria da agéncia discutem, em grande medida, os
conflitos existentes entre acionistas (principal) e
gestores (agente), pode-se realizar a extrapolacao
desses conceitos para uma entidade sem finalidade
lucrativa, onde sua ocorréncia pode ser observada
pelos embates acerca de seus direcionamentos de
acoes, formato de gestio ou ainda modelos de
investimentos dos recursos disponiveis. Destaca-se
nesse contexto a importincia da governanga como
forma de controle dos agentes que participam do
processo decisério, visando a melhoria do desem-

penho das entidades.

2.2 Governanca no terceiro setor e
conflitos de agéncia

Conforme descrito por Guimaries
(2008), algumas defini¢oes de terceiro setor
remontam a defesas de minorias, do meio-am-
biente, lutas sociais e pela vida, havendo também
aqueles que o consideram como alternativas sem
eficicia de substituicio do Estado. Para Sala-
mon (1998), o terceiro setor é uma “imponente
rede de associagbes privadas autdbnomas, nio
voltadas a distribui¢do de lucros para acionistas
ou diretores, atendendo propésitos publicos,
embora localizada & margem do aparelho formal
do Estado” (p. 5). Salamon e Anheier (1992)

discutiram, antes disso, os tragos estruturais que
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distinguem as organizag¢des do terceiro setor de
outras instituicoes, caracterizando a formalidade
de constitui¢do, o cardter ndo governamental, a
autonomia, a auséncia de distribui¢ao de lucros
e o voluntariado. O Instituto Brasileiro de Geo-
grafia e Estatistica (IBGE) (2004) caracteriza
como grupos, movimentos ou entidades sem
fins lucrativos as organiza¢ées do terceiro setor,
e ressalta sua importancia “para a efetivagao da
democracia, promogio do desenvolvimento e da
cidadania” (p. 9). Montafio (2002) afirma que o
terceiro setor “denota um conjunto de organiza-
¢oes e iniciativas privadas que visam a produc¢io
de bens e servicos publicos” (p. 21). Ramos (2003)
consolida a importincia do terceiro setor tanto
nos aspectos politicos, democrdticos, no resgate a
cidadania, em aspectos econdmicos e no processo
de construcio de uma sociedade melhor, além de
afirmar ser uma importante categoria para o Pro-
duto Interno Bruto (PIB), o mercado de trabalho
¢ para investimentos de capital.

Nesse sentido, sio encontradas diversas
modalidades de integracdo para composicao de
entidades do terceiro setor, como associacoes, enti-
dades de defesas de interesses coletivos, fundacoes
e outros tipos de organizacdes da sociedade civil
de interesse publico. Podem ser encontradas sub-
divisbes sobre o cariter de voluntariado, caritativo,
propdsitos desenvolvimentistas, ambientalistas e
de natureza cidada, conforme descrito em Coelho
(2000). H4 quase quarenta anos, nos estudos de
McGill e Wooten (1975), j4 eram discutidas as
dire¢oes e modelos de gestao para as organizagoes
sem fins lucrativos.

Em termos de governanga no terceiro
setor, Guimaraes (2008) traz consideracoes sobre
o cardter da Responsabilidade Social Empresarial,
com énfase para a influéncia e o interesse de diver-
sos grupos sobre as a¢oes e desempenho das enti-
dades, podendo ser observados critérios que vao
desde a melhoria da reputagao até preocupagoes
socioambientais, ao passo que Melo e Froes (1999)
veem a responsabilidade social como uma forma
de as empresas exercitarem sua filantropia de ma-
neira a explicitar a benemeréncia do empresdrio.

Em um tipico exemplo de existéncia de

conflitos de agéncia nio ligado ao mercado de
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capitais, Ferreira, Garcia e Vieira (2010) relatam
os problemas de relagoes de poder vivenciados en-
tre médicos e administradores hospitalares, onde
hd uma potencializagio dos conflitos derivados
de fatores ligados a disputa pela crenga de maior
valorizagao de uma categoria profissional sobre
a outra, o que ocasiona grandes dificuldades de
gestao e pode interferir no desempenho da orga-
nizac¢ao. Outro exemplo é apresentado no trabalho
de Pinto e Junqueira (2009), em que discorrem
sobre as relagoes de poder em uma rede do terceiro
setor, especificamente por meio da andlise de um
estudo de caso, concluindo existir uma descentra-
liza¢ao de poder do nucleo central, o que favorece
a fragmentac¢io na tomada de decisées, sem afetar
a integridade estrutural da cooperativa estudada.
Mesmo assim salientam a grande importancia do
ntcleo central na manutencio da coesio das acoes,
sendo prejudicial sua eventual exclusao.

Heckert e Silva (2008), ao verificarem a
qualidade de servigos no terceiro setor, chegaram
a conclusio de que existem diversos interessados
e com diferentes percepgdes acerca dos servicos
ou atividades desenvolvidas por essas instituigoes,
constituindo-se diversos tipos de stakeholders com
papéis diferentes, e concluem que os resultados
obtidos das a¢des executadas sao tdo importantes
quanto o processo de prestacao dos servigos.

Mendonga e Machado (2004) apresenta-
ram preocupacao derivada de conflitos de agéncia
no terceiro setor, especificamente com relagao a
verificagdo se as agdes dos gestores das entidades
sem finalidade lucrativa estio alinhadas aos in-
teresses de doadores ou financiadores, e ainda se
estao sendo seguidos os objetivos estatutdrios para
os quais foi constituida a organizacio. Cimara
(2003) discutiu o desempenho dos conselhos de
administracao em organizagoes sociais, ¢ também
destaca a grande necessidade de alinhamento entre
gestao e objetivos estratégicos. J4 Pegoraro (2008)
apresentou andlise sobre as relagoes de instituigdes
de educagio superior, sem finalidade lucrativa,
com suas mantenedoras, tomando como exemplo
a Universidade do Contestado, em Santa Catarina
e no Rio Grande do Sul. Ele afirma que, embora
pouco perceptiveis, essas relagoes trazem um pro-

blema cldssico de agéncia, havendo conflitos de

interesses e sendo necessdria a andlise coletiva e
publica dos problemas encontrados, visando a me-
lhoria das condigoes para ambos os interessados.

Em andlises mais aprofundadas dos con-
flitos de agéncia em entidades do terceiro setor,
Puyvelde, Caers, Du Bois e Jegers (2012) discor-
rem sobre a governanca em entidades sem fins
lucrativos, na tentativa de integracao da Agency
Theory com a Theory With Stakeholder e a Steward-
ship Theory, argumentando que os estudos tém
se pautado apenas no relacionamento de agéncia
existente no Ambito interno das organizagoes,
mas que deve ser atribuida grande importancia
para as partes interessadas no ambiente externo.
Afirmam ainda que a Teoria da Agéncia em ins-
titui¢oes do terceiro setor deve ser compreendida
de forma mais aprofundada numa evolu¢ao para
a Stewardship Theory, em que duas perspectivas de
andlise podem ser tragadas: 1) reconhecer o con-
flito entre principal e agente, porém acreditando
que o agente buscard o cumprimento dos objetivos
da institui¢ao; e 2) presumir que os objetivos do
agente seguem estreito alinhamento com aqueles
do principal.

Considerando uma evolu¢io na governan-
¢a no terceiro setor, Mason, Kirkbride e Bryde
(2007) ja haviam apresentado um novo modelo de
interpretacao, chamado de Governanga Social, no
qual a consideragio de fatores comportamentais
ou valores sociais, como crencas, significados, va-
lores histéricos sao incorporados as andlises técni-
cas, suplantando e complementando a Stewardship
Theory, acreditando criar um alinhamento a con-
ceitos de cidadania, legitimidade e participacio,
permitindo a incorporagao de aspectos informais
que poderao ser incutidos na gestao das entidades
sem finalidade de lucro.

Eeckloo, Van Herck, Van Hulle e Vleugels
(2004) avaliaram o modelo de gestao hospitalar
na Bélgica, onde a maioria dos hospitais nio
tem finalidade lucrativa, verificando que existe
uma tendéncia de estreitamento da gestido
organizacional com as atividades ou servigos
prestados, apresentando os beneficios da criacio
de conselhos de gestao composto por individuos
mais préximos das atividades desenvolvidas no

hospital. Dentre diversos fatores de melhoria,
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puderam verificar um maior engajamento
no desenvolvimento dos servicos, melhoria
na qualidade e tempo de supervisio, melhor
distribuicao dos niveis de responsabilidade,
otimizac¢io da quantidade de reuniées e resolugio
de problemas. Além disso, o modelo proposto
inclufa uma nova estruturacao de conselhos e
competéncias, possibilitando uma diminui¢io
das discrepancias e conflitos de gestao e interesses.
A aproximagio dos 6rgios de gestdao as rotinas
hospitalares possibilitou uma melhoria no
processo de governanga.

Apesar dos avancos nos estudos ligados a
governancga no terceiro setor, Cornforth (2011)
alerta, porém, para a atencao demasiada aos
conselhos, ignorando fatores como formas de
governo, niveis de governanga e complexidade
das estruturas, bem como tem se destinado pou-
ca importancia a prépria evolugio deste tipo de
organizac¢do. Afirma que se deve tratar governanga
no terceiro setor de forma mais ampla, incluindo
as influéncias advindas tanto do ambiente interno
quanto do ambiente externo.

No ambito da institui¢io estudada os
conflitos de agéncia sio observados por meio das
divergéncias de entendimentos sobre o relacio-
namento da fundagio de apoio com a universi-
dade apoiada. Desde a elaboragiao do projeto de
obtencao das concessées, as emissoras de ridio
e televisdo eram imaginadas como um meio de
transposicao das agoes da universidade para a
comunidade universitdria e também para fora de
seus muros, inexistindo, inclusive, a preocupac¢io
sobre o formato de manutencao financeira dos
veiculos de comunicacio.

Com a necessidade de constitui¢io de
uma fundagio sem fins lucrativos para o recebi-
mento das concessoes, um duplo entendimento
passou a existir, pois as motivagoes emocionais e
progressistas deram lugar as preocupagdes com a
manutencio de uma instituicio.

Conforme Correia e Amaral (2008), o
pressuposto central da teoria da agéncia é o fato
da existéncia de conflitos em qualquer relagao
entre um principal (nesse caso, a UFU) e um
agente (Funda¢ao RTU), havendo o firme dese-

jo de maximiza¢ido dos préprios beneficios. Boa
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parte da comunidade universitdria entende que a
fundagao existe para satisfazer as necessidades da
instituicio de ensino apoiada, ao passo que os ges-
tores da fundagao defrontam-se com a necessidade
de sobrevivéncia, principalmente financeira, para

a consecugio de suas atividades, inclusive legais.

2.3 Principios e mecanismos de
governanga aplicados ao terceiro setor

Ao tratar de governanca em entidades sem
fins lucrativos, Rodrigues e Malo (2006) obser-
varam a importancia da fixa¢ao de estratégias e
principios. No entanto, argumentam que, por
se tratar de um empreendimento comunitdrio,
tais regulamenta¢oes devem ser dinamizadas,
tornadas publicas, para que haja uma mobilizagao
maior, um engajamento mais efetivo, e, assim, os
subsidios para as tomadas de decisdes sejam mais
palpdveis em razao da maior participagio.

Para Falconer (1999), o terceiro setor ca-
rece de observagoes e delineagbes mais profundas
em termos de técnicas de gestao, pois apresenta
demandas especificas, sendo impraticdvel a trans-
posi¢do de modelos tradicionais de administragao
de entidades empresariais ou publicas. Comple-
menta que a deficiéncia no gerenciamento das
organizacoes sem finalidade lucrativa é um dos
principais problemas do setor. Argumenta, com
fulcro em O’Neill (1998), que existem oito tipos
de diferencas entre entidades do terceiro setor e
as demais entidades (Propdsito/Missao; Valores;
Aquisicao de Recursos; Bottom Line [Resultados];
Ambiente Legal; Perfil do Trabalhador; Governan-
¢a; e Complexidade Organizacional) e entende
que as prioridades para o aperfeicoamento da
gestao do terceiro setor brasileiro sdo a necessidade
de transparéncia e prestacao de contas, a sustenta-
bilidade, a qualidade dos servigos e a capacidade
de articulacio.

Em virtude da vasta gama de especifica-
¢oes de atividades que podem ser desenvolvidas
no rol de abrangéncia do terceiro setor, algumas
pesquisas foram realizadas por meio de estudos de
casos, proporcionando a possibilidade de avalia-
¢a0 da realidade dos acontecimentos no Ambito
dessas instituicoes. Leal e Fam4 (2007) estudaram

a governancga utilizando uma organizagao que
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administra um hospital do cincer, e concluiram
que grande parte dos principios e préticas de
governanca corporativa é aplicdvel ao terceiro
setor, como ética, responsabilidade corporativa,
prestagdo de contas e transparéncia. Nessa mesma
linha, numa comparag¢io com o setor privado, Tsai
¢ Yamamoto (2005) j4 haviam chegado a idéntica
conclusio, afirmando que, dentre os diversos
principios e prdticas de governanga aplicados
no mercado de capitais brasileiro, alguns podem
também ser empregados ao terceiro setor, especi-
ficamente a ética, a responsabilidade corporativa,
a prestagdo de contas e a transparéncia. Machado,
Mizumoto e Zylbersztajn (2006) verificaram a
caracteristica e os objetivos das associagbes de
interesse privado, bem como os mecanismos de
governanca dessas institui¢oes. Eles se utilizaram
de um estudo de caso, e destacaram as dificuldades
de estabelecimento de indicadores de avaliagao de
resultados e, consequentemente, da eficiéncia dos
gestores. Além, disso, sustentaram que os achados
nio podem ser comparados com outras institui-
¢oes do terceiro setor, haja vista a vasta gama de
atividades por elas desenvolvidas.

Reforgando o cardter de auséncia de pro-
fissionalismo na gestdao de empreendimentos do
terceiro setor, Pimenta e Brasil (2009) avaliaram
gestores e competéncias organizacionais no ter-
ceiro setor em Itabira (MQG). Eles constataram
o despreparo desses gestores, que se utilizam de
métodos que nio atendem as necessidades das
organizagdes, o que traz um distanciamento de
seus objetivos e finalidades.

A mensurac¢iao contdbil de indicadores
de boas priticas de governanca no terceiro setor
encontra for¢a nos estudos de Cruz, Quandt,
Martins e Silva (2010) e Silveira e Borba (2010).
Esses tltimos verificaram o nivel de evidenciacio
contdbil apresentado por empresas pertencentes
ao terceiro setor, tendo por amostra um total de 39
fundagoes, e como objeto principal de verificagiao
da prestagio de contas nos periodos de 2004, 2005
e 2006. Eles encontraram como resultado um
percentual de 67% de conformidade das demons-
tracoes contdbeis com preceitos de transparéncia
ligados a prestacio de contas. Isso apresentou

uma clara necessidade de aprimoramento dessas

demonstragbes para a melhor evidenciagdo das
acoes das institui¢cdes com finalidade social.

Com o propésito de auxiliar na elaboragao
de condutas e direcionamentos para a constitui-
¢ao de fundagoes e associagoes privadas, o IBGC
(2009) propds o Guia das melhores prdticas de
governanga para fundagoes e institutos empresariais
(Gife), congregando ag¢des que visam auxiliar na
estruturagao de controles, otimizagao de gestio,
prestagao de contas, transparéncia, atendimento
aos preceitos legais, dentre outras finalidades.
Assim como as prdticas recomendadas para as
empresas com finalidade lucrativa, pautam-se em
principios bdsicos, sendo para o terceiro setor:
transparéncia, equidade, prestagio de contas e
responsabilidade.

Apesar desses principios e boas priticas
de governanga, tratando-se especificamente do
terceiro setor, poderem ser utilizados por quais-
quer entidades, o cédigo apresentado pelo IBGC
(2009) faz clara mencgao aquelas fundagoes e ins-
titutos empresariais “mantidas por empresas ou
seus acionistas para a execu¢ao direta ou o apoio
a projetos voltados ao interesse publico nas mais
diversas dreas, como Educacio, Desenvolvimento
Social, Cultura, Protecao Ambiental e Satde, en-
tre outras” (p. 17). Mesmo assim hd que se dizer
que os preceitos emanados do referido cédigo
de boas préticas sao perfeitamente aplicdveis as
demais entidades do terceiro setor, inclusive
fundag¢des nao mantidas por empresas ou outras
institui¢bes publicas ou privadas.

Carrion (2000) acredita que a constitui¢ao
e o estimulo de entidades sem fins lucrativos criam
um comprometimento social com problemas
que deveriam ser tratados pelo Estado, e que a
filantropia, antes exercida de forma emocional,
foi substituida por um cardter de investimento
em que o sucesso pode trazer retornos elevados.
A governanga no terceiro setor ¢ uma forma de
auxiliar na busca por eficiéncia, no sentido de
maximizar a possibilidade de sucesso de um em-
preendimento.

Para Fernandes (2002), a filantropia iso-
lada dos negdcios, ou seja, niao estruturada com
algum vinculo a entidades empresariais, arrasta-se

para a condi¢ao de caridade, na qual somente
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é levado em consideracio o cardter afetivo, de
relevancia pessoal.

Conforme explicitado em Hudson (1999),
uma série de medidas de gestdao devem ser
estruturadas com vistas a proporcionar uma
administraciao eficiente e, consequentemente,
o desenvolvimento da organizacio. Hd que se
tragar estratégias, fixar controles, prestar contas,
e estruturar um sistema de governanca adequado
a realidade da entidade.

Mindlin (2009) conclui que as fundagées
empresariais devem ser tratadas como um segmen-
to distinto de uma entidade empresarial e também
das demais organizacoes sem finalidade lucrativa,
pois apresentam peculiaridades e formatos de
avaliagio e aplicagio de governanca que poderiam
ser mais bem explorados e terem uma utilizaciao
mais eficiente.

A auséncia de medidas especificas e di-
recionadas para a avaliacio de desempenho das
entidades do terceiro setor pode significar dificul-
dades para o desenvolvimento dessas organizacoes,
tornando-se interessante o estabelecimento de
melhorias no processo de gestdo e operacionali-
za¢io de suas atividades. A utilizagdo de preceitos
de governanca surge como forma de estruturagio
de procedimentos capazes de estabelecer um
maior nivel de profissionalizagio a conducio do

empreendimento.

3 Procedimentos metodolégicos

O presente estudo analisou aspectos ine-
rentes a Fundacio Rddio e Televisao Educativa
de Uberlandia (Fundacio RTU), mantenedora
de uma emissora de rddio FM e uma emissora de
televisdo que transmite em canal aberto e a cabo.
A Fundacido RTU situa-se nas dependéncias do
campus Santa Moénica da Universidade Federal
de Uberlandia (UFU), sendo constituida sob a
forma de uma entidade de direito privado, com
gestao proépria executada por um Diretor Execu-
tivo, indicado pelo Reitor da UFU e referendado
pelo Ministério das Comunicagées. Tem como
conselhos a Assembleia Geral, Conselho Curador,
Conselho Fiscal e Conselho de Programacio e

Producao. Embora a administracao direta seja de
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competéncia do Diretor Executivo, esse é subor-
dinado ao Conselho Curador, érgao responsivel
pela gestao total da fundacio.

A abordagem da pesquisa foi basicamen-
te empirico-analitica, que, conforme Martins
(2000), “sao abordagens que apresentam em co-
mum a utilizaciao de técnicas de coleta, tratamento
e andlise de dados marcadamente quantitativas”
(p- 26), e ainda recursos de andlise de contetdo,
ao se buscarem descri¢des e/ou interpretagoes dos
contetdos de mensagens e documentos (Bardin,
2011); andlise documental, por meio da reuniio,
classificacio e andlise da documentacio levantada;
e andlise bibliogréfica, objetivando a verificacio
e interpretagao das contribuigoes tedricas jd exis-

tentes sobre o tema pesquisado (Martins, 2000).
3.1 Construc¢ao da hipétese

O relacionamento de uma fundacio
de apoio com a universidade federal apoiada ¢
sempre muito estreito. Tanto é que, em muitos
casos, o préprio reitor da Instituicao Federal de
Ensino Superior (Ifes) é o presidente da fundagao,
havendo uma confusio de interesses e uma clara
desvirtua¢io de boas préticas de governanga.

Desde sua idealizacao, em 1985, até 2009,
a Fundac¢io RT'U contou com essa peculiaridade,
sendo alterado o seu estatuto, em 2009, com a ex-
clusio total do reitor de seu quadro diretivo direto.
Tomando por base todo o histérico de existéncia
da Fundacao RTU, e os conflitos derivados da
alternincia de gestores, tanto na UFU quanto
na prépria fundagdo, surgem questionamentos
derivados da influéncia causada pelos interesses
emanados do Ambito da universidade com os ob-
jetivos tragados pela prépria fundagao. Isso pode
ocasionar impactos significativos no seu modelo
de gestio e, consequentemente, em seu desempe-
nho, neste trabalho representado por indicadores
econdmico-financeiros e também pelo volume
de operagbes préprias e totais, incluindo-se
os programas terceirizados.

Dessa maneira, justifica-se a verificagiao
proposta na presente pesquisa, na qual se trabalha
com a hipétese de que existe relacionamento entre
a governanca e as varidveis de desempenho eco-

noémico-financeiro e volume de operagdes numa
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entidade do terceiro setor. Almejou-se entender
o relacionamento das prdticas de governanca ao
longo da histéria da Fundag¢io RTU com o seu
desempenho econédmico financeiro e ainda o im-
pacto sobre seu volume de operagoes.

Esta pesquisa procura avangar nos estudos
de governanca em entidades do terceiro setor,
principalmente pelo fato de possibilitar a criacao
de indicador de governanca para a gestao de uma
organizacio e, ainda, por confronti-lo com me-
didas de desempenho econémico financeiro e de
volume de operagoes. Como pode ser observado
na revisio da literatura, estudos dessa natureza
normalmente nio sio realizados para organiza-
coes sem finalidade lucrativa e, nesse sentido,
esta pesquisa contribui para o desenvolvimento

do arcabouco tedrico acerca dessas instituicoes.
3.2 Varidveis dependentes

Como proxies para desempenho econdmi-
co-financeiro da Fundacio RTU, foram selecio-
nadas o Retorno sobre o Ativo (ROA), Retorno
sobre o Patriménio Social (RSPS), Indice de Parti-
cipagao de Capital de Terceiros (IPCT) e Margem
Liquida (ML), conforme disposto em Matarazzo
(2010). Essas varidveis foram individualmente
tratadas como varidveis dependentes, em regres-
soes simples que visaram ao estabelecimento de
relagbes com a governancga. Para a obtencao dos
referidos indicadores, foram utilizados Balanco
Patrimonial e Demonstracao do Resultado Social
do periodo de 1986 a 2010.

Como proxies para volume de operacoes,
foram selecionadas a quantidade de Horas de
Programacao Prépria (HPP), criada e exibida,
a quantidade de Horas de Programacio Local
(HPL) no ar e, ainda, a quantidade de colabo-
radores (Colab) utilizados nas operagoes, sejam
pertencentes A fundagdo ou servidores da UFU
que trabalhavam dentro da emissora de televisao.
Como recorte para as varidveis de volume de ope-
ragoes, utilizam-se apenas informacoes referentes
A emissora de televisio, que entrou em operagiao
em 1996, pois a criagdo e a produgio de progra-
mas televisivos apresentam custos muito mais
clevados que programas de rddio. Analogamente

as medidas de desempenho econémico-financeiro,

as métricas de volume de operagées foram indi-
vidualmente consideradas varidveis respostas em

relacio a regressora de prdticas de governanca.
3.3 Varidvel independente

Partindo da premissa de que boas prdticas
de governanga devem proporcionar melhor de-
sempenho econdmico financeiro e maior volume
de operagodes, e ponderando que niao é possivel
a fixagdo de uma métrica geral ou universal de
comparabilidade para as organizagoes, ainda mais
se consideradas as especificidades do terceiro se-
tor, foram selecionados trés construtos, oriundos
da adaptagio das recomendagoes de verificagao
emanadas do Gife do IBGC (2009) para a com-
posi¢ao de um IGOV para a fundagao estudada:
independéncia, prestagio de contas e transpa-
réncia. A escolha dos construtos foi balizada pela
maior aproximacgao e intensidade de ocorréncias
encontradas no Ambito da institui¢ao analisada.

Assim, a determinacao da varidvel in-
dependente IGOV se deu pela mensuracido da
média das respostas obtidas com a aplicagiao do
questiondrio de pesquisa em cada periodo, com o
propésito de verificar se as prdticas de governanga
proporcionaram interferéncia no desempenho

econdmico-financeiro e no volume de operagdes.

3.4 Instrumento de coleta de dados e
periodo de anilise

O periodo de andlise desta pesquisa ¢ de
1986, ano de fundacao da instituicio estudada,
a 2010, ano imediatamente anterior ao inicio do
desenvolvimento deste estudo. O instrumento
de coleta, todavia, foi subdividido de modo a
coincidir com mandatos completos ou parciais
de reitores da UFU: 1986 a 1988; 1989 a 1992;
1993 a 1996; 1997 a 2000; 2001 a 2004; 2005 a
2008; e 2009 2 2010. Essa subdivisao foi necessa-
ria em virtude de a prerrogativa de nomeagio do
Diretor Executivo da RT'U ser do Reitor, o que
ocasionou mudangas na administra¢ao direta em
cada um desses periodos, e que, em tese, poderia
impactar nas préticas de governanga adotadas por
cada gestor.

A varidvel independente IGOV foi

construida com base em um questiondrio com
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quinze questoes em forma de afirmagoes, sendo
cinco para cada construto, com possibilidades
de respostas estabelecidas de 0 (zero) a 10 (dez),
em que quanto maior a nota atribuida, maior o
grau de alinhamento com as assertivas listadas no
questiondrio. As questoes contidas no questiond-
rio surgiram do alinhamento das varidveis esco-
lhidas para a composi¢ao do IGOV com agdes de
boas priticas de governanga para o terceiro setor,
apés ampla verifica¢ao das ocorréncias de gestao
existentes no Ambito da Fundac¢io RTU e, ainda,
buscando-se subsidios junto a vdrios instituidores
e gestores que estiveram 2 frente da fundagio em
algum dos periodos avaliados.

Foi aplicado um pré-teste junto a pro-
fessores da UFU e da Escola de Administraciao
de Empresas de Sao Paulo da Fundac¢iao Getulio
Vargas (EAESP/FGV) e, apds a estruturagio final
do questiondrio, foi hospedado no site Survey
Montkey, especializado na postagem desse tipo
de instrumento de coleta. Diversos responden-
tes, porém, solicitaram o questiondrio de forma
impressa. Para sua aplica¢do, considerou-se uma
popula¢io composta por 336 pessoas, sendo servi-
dores da UFU e funciondrios da Fundaciao RTU,
que tenham prestado servigos — como celetistas ou
estatutdrios — na Fundacio RTU em um ou mais
dos periodos selecionados, por no minimo 90 dias,
periodo méximo de um Contrato de Experiéncia.
Apos ajustes por falecimentos e recusas expressas
de participagio, chegou-se a 266 pessoas, das
quais se obtiveram 146 respostas vilidas, o que
corresponde a um percentual de 54,89%.

Separadamente ao questiondrio, cinco
questoes foram pontuadas pelos pesquisadores
com base na andlise documental dos estatutos, das
atas de reuniées do conselho curador da fundacao
e de outros documentos encontrados durante os
periodos analisados. Esse mecanismo possibilitou
comparar se os indicadores médios das respostas
obtidas com a aplicagio do questiondrio estavam
de acordo com o encontrado nos registros levan-
tados na fundagao.

3.5 Procedimentos estatisticos

Apds a determinagio do IGOV, a selegao
dos indicadores de desempenho econémico-

-financeiros, adaptados de Matarazzo (2010), a
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determinac¢io das horas de programacao geradas
no ambito da prépria emissora, bem como da
quantidade hordria veiculada pela TV Univer-
sitdria, descritas separadamente em programas
préprios e de terceiros, tornou-se possivel a ela-
boracao de andlises estatisticas.

Por intermédio do software Statistical Pac-
kage for the Social Sciences (SPSS) tendo por com-
plemento o Analysis of Moment Structures (AMOS), os
dados foram submetidos a uma anilise descritiva
das varidveis independentes, ou seja as varidveis
utilizadas no questiondrio, possibilitando visua-
lizar a natureza da distribuicdo delas e, posterior-
mente, a andlise descritiva das dependentes, reali-
zando-se sua transformacao em varidveis dummy,
de forma a viabilizar o uso da andlise de regressao
logistica. Em seguida, para verificar a relagao entre
as varidveis de governanca com as de desempenho
econdmico-financeiro e volume de operagoes, foi
realizada a Andlise Fatorial Confirmatéria (AFC).
A AFC do questiondrio serviu para verificar se os
construtos foram adequadamente mensurados,
analisando: a confiabilidade e a coeréncia interna,
por meio do Alfa de Cronbach com valores indi-
cados acima de 60% (Hair, Anderson, Tatham &
Black, 2005b; Hair, Babin, Money & Samouel,
2005a); e a validade discriminante para avaliar se
os construtos estavam medindo coisas diferentes,
o que foi realizado por meio da comparagao das
estatisticas Qui-Quadrado entre pares de indi-
cadores. Na AFC, também foram analisados os
indices de modificacio, de forma a se minimizar
o valor da estatistica Qui-Quadrado dos modelos.

Apés a operacionalizagio da AFC, foi
calculada a média de cada construto, valor esse
utilizado na andlise de regressao logistica como
varidveis independentes ¢, ainda, realizado o teste

do modelo e andlise dos resultados.

4 Resultados

4..1 Indicadores de desempenho econémico-
financeiro e volume de operagoes

Apds a selecao dos indicadores de de-
sempenho econdmico-financeiros, adaptados de
Matarazzo (2010), oriundos de avaliacao sobre

os critérios mais adequados & mensuracao do
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desempenho da Fundagao RTU, tornou-se pos-
sivel a estruturagdo dos resultados por periodos,
com utilizacao de média entre os anos.

De forma andloga, depois da determina-
¢ao das horas de programacio geradas no Ambito
da prépria emissora, bem como da quantidade
hordria veiculada pela TV Universitdria, descritas
separadamente em programas préprios e de ter-
ceiros, tornou-se possivel verificar que a Fundagao
RTU apresentou um considerdvel nivel de cres-

cimento das horas de veiculaciao local, existindo,

Tabela 1

porém, uma grande oscilagio na quantidade de
horas de programas préprios, o que pode indicar
descontinuidades derivadas das alteracoes de
gestoes, pois, a cada modificagdo de gestores,
novas ideias e padroes de divulgagiao passaram a

ser implementados.
4..2 Andlise descritiva das varidveis

A Tabela 1 apresenta a estatistica descriti-
va para as varidveis independentes utilizadas no

modelo de pesquisa.

Estatistica descritiva para as varidveis independentes do estudo, pertencentes ao questiondrio

Varidveis n Média Desv. pad. Minimo Méximo
inl 146 3,95 3,47 0,00 10,00
in2 146 4,06 3,59 0,00 10,00
in3 146 4,38 3,58 0,00 10,00
in4 146 4,33 3,67 0,00 10,00
in5 146 4,30 3,95 0,00 10,00
pcl 146 3,53 3,65 0,00 10,00
pc2 146 3,14 3,73 0,00 10,00
pc3 146 4,34 3,96 0,00 10,00
pcd 146 2,74 3,34 0,00 10,00
pcs 146 3,76 3,79 0,00 10,00
trl 146 4,03 3,89 0,00 10,00
2 146 4,84 3,97 0,00 10,00
3 146 4,15 3,80 0,00 10,00
trd 146 2,57 3,31 0,00 10,00
S 146 3.96 3,72 0,00 10,00

Nota. in: independéncia; pc: prestagdo de contas; tr: transparéncia

E oportuno salientar que a média de todas
as respostas, seja no construto independéncia,
prestagio de contas ou transparéncia, nio atinge
50% da nota mdaxima, indicando um baixo indice
de atendimento dos padroes estabelecidos nas boas
prdaticas de governanca, considerando-se a métrica
utilizada para a aferigaio do IGOV.

Apesar de existir um grande lapso tem-
poral para a coleta dos dados, é possivel perceber
um alinhamento entre as respostas obtidas no
questiondrio para os trés grupos de varidveis pes-
quisados, o que permite a obtenc¢io de inferéncias
sobre a utilizagao de preceitos de governanca na
gestao da Fundagao RTU. O Alfa de Cronbach do

questiondrio auxilia na formaliza¢ao dessa andlise;
contudo, tal estatistica serd aplicada e apresentada
apds a realizagio da AFC.

Além disso, a existéncia de um mecanismo
de verificagao para alguns itens apresentados no
questiondrio, por meio da andlise documental,
corrobora a possibilidade de comparagio se os
indicadores médios de respostas obtidas estiao de
acordo com o encontrado nos registros levantados
na fundacao.

O passo seguinte consistiu na elaboracio
da estatistica descritiva para as varidveis depen-
dentes do modelo de pesquisa. A Tabela 2 resume

essas informacées destacando-se que, para as trés
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varidveis que se referem ao volume de operagoes,

h4 107 observagoes, em razao de estarem dispo-

niveis apenas para os quatro dltimos periodos de
andlise (1997 a 2010).

Tabela 2

Estatistica descritiva para as varidveis dependentes do estudo

Varidveis n Média Desv. pad. Minimo Miximo Mediana
ROA (%) 146 0,74 1,94 -0,88 6,49 0,58
RSPS (%) 146 7,11 11,76 -1,74 26,49 0,15
IPCT (%) 146 0,50 2,69 -2,53 4,78 -0,35
ML (%) 146 0,06 0,49 -0,55 1,00 0,04
HPP 107 101,13 24,87 63,50 128,25 115,50
HPL 107 2.693,99 1.691,48 580,25 4.742,25 2.452,13
Colab 107 64,19 14,64 48,00 82,00 62,00

Nota. ROA: Retorno sobre o Ativo; RSPS: Retorno sobre o Patriménio Social; IPCT: Indice de Participagido no Capital
de Terceiros; ML: Margem Liquida; HPP: Horas de Programacgio Prépria; HPL: Horas de Programacio Local; Colab:
Colaboradores.

Além da média, desvio-padrio, valor mi-
nimo e médximo para cada uma das varidveis, a
Tabela 2 também evidencia a sua mediana. Essa

mediana serviu de base para transformar as varid-

antes, verificar se as varidveis independentes estao
adequadamente mensuradas, o que pode ser feito
por meio da andlise da confiabilidade e coeréncia

interna do questiondrio, acompanhada da andlise

veis dependentes em varidveis dummies, uma vez discriminante entre os construtos.

ue o modelo proposto serd analisado com base
d prop 4..3 Andlise fatorial confirmatéria (AFC)

na I‘CgI‘CSSéO logl'stica.

Com a transformagao de todas as varidveis Os parametros do modelo foram estima-

dos no soffware SPSS AMOS, com base nas respos-

tas obtidas pela aplicagdo dos 146 questiondrios.

, -
dependentes em varidveis dummies, tornou-se
possivel estimar os parAmetros do modelo de

regressio proposto. Contudo, faz-se necessdrio, A Tabela 3 descreve os indicadores de ajuste.

Tabela 3

Indicadores de ajuste para a andlise fatorial confirmatéria — modelo ajustado
Indices gerais 12 Etapa 22 Etapa 32 Etapa 42 Etapa 52 Etapa
Chi-square 517,714 357,490 291,952 222,093 90,199
Degrees of freedom 87 74 62 51 24
Chi-square / Degrees of freedom 5,941 4,831 4,709 4,355 3,758
Probability level 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000
Goodness of Fit (GFI) 0,680 0,732 0,764 0,797 0,890
Adjusted goodness of fit (AGFI) 0,558 0,620 0,654 0,690 0,793
Indices comparativos
Normed fit index (NFI) 0,776 0,826 0,845 0,867 0,924
Incremental fit index (IFI) 0,806 0,857 0,874 0,894 0,943
Comparative fit index (CFI) 0,805 0,855 0,873 0,893 0,942
Tucker-Lewis coefficient (TLI) 0,764 0,822 0,840 0,862 0,914
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Foram realizados ajustes visando alcangar a
melhoria do modelo, procedendo-se & andlise dos
Indices de Modificagao, sendo ele um procedimen-
to que, segundo Hair et al. (2005b), constitui-se
uma “ajuda para avaliar o ajuste de um modelo
especificado, os quais sao calculados para cada re-
la¢ao nao estimada” (p. 491). Alertam, porém, que
outros fatores devem ser considerados para a sua
utilizagdo. Com os ajustes, as varidveis TR4, PC3,
IN2, TR3, IN4 e PC2 foram excluidas.

As varidveis remanescentes nos construtos
apresentam-se adequadas ao atendimento dos
dispostos no Gife, do IBGC (2009), para o caso
especifico em estudo, podendo, porém, apresentar
diferengas em outras instituicoes sem finalidade
lucrativa. Os indicadores de ajuste ficaram mais
préximos aos indicados pela literatura.

E importante comentar também que foi
realizado, na nova estrutura do questiondrio, o
Teste de Esfericidade de Bartlett, além da verifi-
cagao da Medida de KMO (Kaiser-Meyer-Olkin),

com o objetivo de se ter uma nova avaliagido da

Tabela 4

qualidade de ajuste dos dados a anilise fatorial.
O teste de esfericidade foi significativo a 1% ¢ a
Medida KMO foi de 0,899.

Para andlise da confiabilidade e consistén-
cia interna do instrumento de coleta de dados,
foi calculado o Alfa de Cronbach de cada um dos
construtos disponiveis no modelo de pesquisa,
com resultados de 0,776 para o construto inde-
pendéncia, 0,911 para o construto prestagao de
contas e 0,930 para o construto transparéncia,
encontrando-se acima de 60%, atendendo ao
recomendado pela literatura (Hair et al., 2005b,
p- 90), sendo adequados para o desenvolvimento
das andlises, pois apresentam confiabilidade e
coeréncia interna.

Mesmo com bons indicadores de ajuste
nas andlises j4 desenvolvidas, contudo, ainda foi
realizada a validade discriminante do instrumen-
to de coleta de dados. A validade discriminante
“avalia se os itens que refletem um fator nio estao

correlacionados com outros fatores” (Mar6co,

2010, p. 176).

Resultados para a andlise discriminante, por pares de construtos

Sem correlagio perfeita
Pares de construtos

Com correlagio perfeita

Diferenga
(Qui-Quadrado)

analisados Qui-Quadrado d.f. Qui-Quadrado  d.f. Diferenga Signif.
Independéncia (IN)

Prestagio de contas (PC) 11,056 8 60,874 9 49,818 <0,01

Transparéncia (TR) 17,503 8 69,565 9 52,062 <0,01
Prestacio de contas (PC)

Transparéncia (TR) 55,939 8 229,796 9 173,857 <0,01

Nota. A diferenca (Qui-Quadrado) indica a subtragao da estatistica Qui-Quadrado do modelo com correlagio perfeita entre

os dois construtos e o modelo sem correla¢ao perfeita. A coluna “signif.” indica o nivel de significAncia para a diferenga

(Qui-Quadrado), com um grau de liberdade.

Os resultados disponiveis na Tabela 4
apontam que os construtos utilizados no estudo
podem até apresentar alguma correlagao uns com

os outros, porém mensuram coisas diferentes.
4..4. Regressao logistica

Para mensuracao do IGOV, foi calculada

a média dos trés construtos. Apds o célculo dessas

meédias, o modelo foi estimado e os resultados
obtidos estao resumidos na Tabela 5, que, em
primeira andlise, apresentam os sinais obtidos para

a relacdo entre as varidveis dependentes e 0 IGOV.
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Tabela 5
Resultados para as andlises de regressao logis-

tica entre o IGOV e as varidveis dependentes

Varidveis IGOV
ROA +
RSPS +
IPCT +

ML +
HPP +
HPL +

Colab +

Nota. +: indica que a relagao entre as varidveis foi positiva

ao nivel de 5% de significAncia

-: indica que a relagdo entre as varidveis foi negativa e
significativa ao nivel de 5% de significAncia

n.s.: indica que a relagdo entre as varidveis nao foi
significativa

ROA: Retorno sobre o Ativo; RSPS: Retorno sobre o
Patriménio Social; IPCT: Indice de Participagao no
Capital de Terceiros; ML: Margem Liquida; HPP: Horas
de Programacio Prépria; HPL: Horas de Programacio
Local; Colab: Colaboradores.

Conforme pode ser verificado na Tabela
5, todas as varidveis apresentaram relagao positiva
com o IGOV, indicando que a utiliza¢ao de boas
préticas de governanca influenciou favoravel-
mente no desempenho econdmico-financeiro da
Fundag¢iao RTU, corroborando com a aceitagao da
hipdtese alternativa, na qual se afirma que existe
um relacionamento entre as varidveis de gover-
nanga e as varidveis de desempenho econémico-
-financeiro e volume de operagoes.

A relagao positiva do IGOV com o nivel
de Horas de Programacao Prépria (HPP) criada
e veiculada na emissora, denotando a influéncia
da governanca, traz uma relagdo préxima com a
dificuldade de manutencio de recursos em caixa,
derivada da oscilaciao de resultados e também da
auséncia de investimentos para a moderniza¢io de
seu parque de equipamentos. Isso dificultou a im-
plementagdo de novos programas produzidos pela
emissora de televisdo, pois os custos sio elevados
e nao foram encontrados registros de que algum
programa da prépria emissora tenha contado com

patrocinio para a sua implantagdo e manutengio.
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As relacoes positivas do IGOV com RSPS,
ML, IPCT e Horas de Programacao Local (HPL)
demonstram que a gestao da fundag¢io sempre foi
realizada com a busca de recursos de terceiros,
seja sob a forma de empréstimos junto as demais
fundagoées de apoio 2 UFU, seja pela captagio de
recursos com a comercializagio de espagos para a
inser¢ao de programacao produzida por terceiros,
o que, portanto, interferiu sempre no nivel de
Retorno sobre o Patriménio Social, derivado da
modificagio da Margem Liquida relativa as osci-
lagbes de resultados encontrados em cada periodo.
H4 que se analisar, ainda, a relagdo positiva do
IGOV com o ntimero de colaboradores (Colab),
sendo ébvia a afirmac¢io de que & medida que se
elevaram as comercializacoes de espagos, tornou-se
imperativa a contratacdo de mais mao de obra,
principalmente para as transmissoes ao vivo.

Visando melhor fundamentar, apresentan-
do as varidveis que causaram maior influéncia, a
andlise foi novamente realizada, contudo, segre-
gando-se 0 IGOV entre os trés construtos que o
compdem, encontrando-se que, aparentemente,
nenhuma varidvel, isoladamente, tenha relacao
direta com 0 IGOV, o que contraria a andlise geral
apresentada na Tabela 5.

H4 que se considerar a grande oscilagio
das varidveis ao longo dos sete periodos utiliza-
dos para a andlise deste estudo, o que pode ser
responsdvel por explicar o comportamento nio
significativo das varidveis em cada periodo indivi-
dualmente — mas uma vez agrupadas na avaliacio
geral, apresentaram signiﬁcéncia estatistica que
permite inferir que a governanca interferiu no
desempenho econémico-financeiro e no volume
das operagdes da fundacio.

Para o volume de operagoes, com inicio de
andlise em 1997, é possivel afirmar que, mesmo
com o IGOV crescente apresentado, denotando
— ainda que baixa — uma melhora nos niveis de
governanca, percebe-se que a quantidade de horas
de programacio prépria, produzida e veiculada
pela emissora de televisao apresentou tendéncia
de queda, vindo ao encontro das afirmagées ji
exaradas de que a Fundag¢iao RTU passou a de-
pender mais de programacio de terceiros para

a manutenc¢io de suas atividades, pois os custos
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de criagdo de programas préprios apresentam
um valor elevado. Também ¢ possivel perceber
nitidamente que o crescimento do ndmero de
colaboradores apresenta 0 mesmo comportamento
do aumento da programacao local, notadamente
pela utilizacao de programas de terceiros.

Assim, ¢ clara a influéncia da gestdo ao tragar
uma linha de atuagdo mais voltada para a insercao
de programas terceirizados em detrimento de pro-
gramagcio prépria, podendo-se afirmar que 0o IGOV
influenciou positivamente no volume de operagoes,

conforme pode ser verificado na Tabela 5.

5 Consideragoes finais

Este estudo teve por finalidade entender
a influéncia das prdticas de governanga em uma
fundagao de apoio a uma universidade federal,
em seu desempenho econémico-financeiro e no
volume de suas operagoes.

Em resposta a hipétese formulada, pode-se
afirmar que foi rejeitada a hipétese nula, pois se
percebeu que o IGOV interferiu positivamente
nos valores das varidveis dependentes.

Ao averiguar o objetivo geral deste tra-
balho, ou seja, a medi¢ao do relacionamento e
influéncias do IGOV no desempenho econémico-
-financeiro e volume de operagoes da Fundacao
RTU, entidade do terceiro setor, pode-se dizer
pelo resultado da regressao logistica demonstrado
na Tabela 5, que o modelo de governanca ado-
tado pela entidade, ao longo de sua existéncia,
trouxe impactos na determina¢io dos rumos da
institui¢ao, quer pela perpetuacio do conflito de
agéncia derivado das interferéncias da UFU; seja
pela inoperincia na busca por melhores condicoes
de produgio de conteddos para a apresentagao ao
mercado e elevagio da captagdo de recursos, ou
ainda pelo modelo calcado na elevagao do nivel
de venda de espacos para inser¢odes de programas
terceirizados, o que gerou dependéncia externa de
um mercado altamente instédvel.

Em termos especificos, pode-se dizer que
vérios objetivos foram alcangados, iniciando-se
pela criagio de um indice de governanca e sua
comparagdo com aspectos inerentes as ativida-

des da Fundacao RTU, permitindo avaliar seu

impacto no desempenho econdémico-financeiro
e no volume de operacoes. H4 que se considerar
que outras métricas de comparag¢io podem ser
utilizadas, sendo que o modelo criado e validado
para a obten¢io dos construtos e varidveis para a
formagao do IGOV (questiondrio) pode carecer de
algumas adaptacoes em termos de especificidades
das atividades do terceiro setor que forem avaliadas.
Ao se almejar tragar paralelos entre o mo-
delo de governanca e o desempenho econémico-
-financeiro e o volume de operagdes da Fundacio
RTU, pode-se perceber, principalmente pela
evidencia¢io de comparativos entre o IGOV ¢ as
varidveis dependentes (ROA, RSPS, IPCT, ML,
HPDP, HPL e Colab), que hd uma estreita relagao
dos resultados com os formatos de gestao ado-
tados em cada periodo. Isso pode ser explicado
pela auséncia inicial de preocupagiao com recursos
para financiamento, utilizando-se empréstimos
de outras fundacoes de apoio, passando pela fase
do endividamento continuo, em conjunto com a
busca de recursos por meio da utiliza¢ao de pro-
gramas terceirizados, chegando a fase de alteracio
de relacionamentos legais e busca por obtencao de
fontes de recursos por intermédio da fixagido de
novos contratos de prestacao de servigos.
Sabendo-se da semelhanca existente entre
as fundagoes de apoio, ¢ possivel a utilizagio de
um instrumento de coleta semelhante, com a fi-
xagio de construtos e varidveis equivalentes, bem
como o uso das mesmas varidveis dependentes.
Pode-se também eleger outras varidveis depen-
dentes para a medi¢ao da influéncia do modelo
de governanca. De forma mais abrangente, o
questiondrio utilizado, bem como sua composi¢iao
(construtos e varidveis) pode ser adequado para a
mensuracdo do nivel de governanca de inimeras
entidades integrantes do terceiro setor, carecen-
do apenas de adaptagoes textuais no sentido de
captar, com maior profundidade e especificidade,
aspectos ligados as atividades das entidades ava-
liadas. H4 que se considerar, porém, que para a
utilizacao do instrumento de coleta de dados, a
simples inclusdo de novas observacoes enscjard a
necessidade de nova aplicagao da AFC, bem como
de todos os testes estatisticos, visando conceder

maior veracidade e especificidade as avaliagoes.
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Como parimetros para a comparagao
com o IGOV (varidvel independente), podem-se
estabelecer medidas de desempenho diferentes
das utilizadas neste trabalho, como horas doadas
para as atividades, nivel de produtividade, retorno
social ou outros, que podem ser obtidos também
por ferramentas especificas para a mensuragio
de aspectos sociais da gestdo, como o Balanced
Scorecard, proposto por Kaplan e Norton (1992).

A validagao do instrumento de coleta e
da forma de obtencao do IGOV constitui-se de
uma contribuicio do estudo, tendo em vista a
inexisténcia, na literatura, de prdticas semelhantes
de mensuracio de desempenho no terceiro setor.
A escolha de desempenho econdémico-financeiro
¢ volume de operagoes para estudo da relagio
com o IGOV também nio foi encontrado, o que
ressalta a contribuiciao tedrica no formato de ave-
riguacdo da influéncia do modelo de governanga
no desempenho da Fundagao RTU.

Como forma de refinamento para fins
de se confirmar a confiabilidade e a coeréncia
do questiondrio, algumas varidveis foram supri-
midas na execugido da AFC, porém apds uma
avaliacio criteriosa dos impactos causados pela
supressdo dessas varidveis foi possivel perceber
que os principais aspectos de medi¢ao almejados
por elas jd estavam contidos em outras varidveis
independentes e também na andlise documental,
e distribuidos entre os trés construtos utilizados.
Assim, mesmo apds os ajustes, é possivel afirmar
que o questiondrio original aplicado e o questiond-
rio ajustado pelo modelo, continuaram medindo
os mesmos fatores, ainda que implicitamente, nao
se constituindo em qualquer prejuizo na formacao
do IGOV. Apesar disso, ¢ salutar a utilizacao do
questiondrio completo para a replicagio em ou-
tras entidades do terceiro setor e recomendada a
aplicacdo da AFC, combinada com outros fatores,
para a observacao da necessidade de ajustes.

Este estudo avanca também no sentido
de contribuir para a discussio de problemas de
agéncia em entidades do terceiro setor, em que
os envolvidos nos rumos das institui¢des podem
apresentar interesses dispares, havendo a possi-
bilidade do surgimento de conflitos de agéncia

e prejuizos ao cumprimento dos objetivos e
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finalidades para os quais foram criadas. H4 que se
considerar ainda a dicotomia aparente na utiliza-
¢ao do construto independéncia como indicador
de boa pritica de governanca, pois constitui-se
um dos grandes temores na relagido entre agente
e principal. A independéncia do agente pode con-
trariar os interesses do principal, considerando-se
arelagdo a luz dos interesses capitalistas, em que
a maximizagao do resultado para o acionista é o
objetivo almejado. Para as entidades do terceiro
setor, sem finalidade lucrativa, pode-se dizer que
o objetivo principal é a consecugao de beneficios
para a coletividade, seja ela constituida em gru-
pos maiores ou menores. Assim, a independéncia
dos gestores, sem a interferéncia de interesses
individuais ou direcionados, torna-se salutar,
pois permite a tomada de decisées que tragam
beneficios coletivos. Tem-se nos conselhos de
gestio, como o Conselho Curador, a afericio e
a correcao de condutas de direcionamento, evi-
tando-se os desvios de agoes para o atendimento
de finalidades escusas aos objetivos da entidade.
Os problemas de agéncia também ocorrem, mas
de uma forma diferente.

Como contribuigao prdtica hd que se
ressaltar a possibilidade de aperfeicoamento das
técnicas e modelos de gestio por meio da uti-
lizagao de preceitos de governanga, o que pode
proporcionar uma maior possibilidade de pro-
fissionalizagdo na administracao de entidades do
terceiro setor.

Como limitagoes, esta pesquisa traz a difi-
culdade de generalizacao dos dados, principalmente
por quatro especificidades: 1) os vieses derivados
da realizacio de um tnico estudo de caso; 2) as
peculiaridades inerentes a uma fundagao de apoio
que opera com a radiodifusido de sons e imagens;
3) uma amostra reduzida de respondentes; 4) e o
lapso temporal do objeto de pesquisa.

Descortinam-se claras possibilidades
para o desenvolvimento de novas pesquisas ou
aprofundamento de estudos sobre governanca,
desempenho e gestido de organizagoes do terceiro
setor, sendo possivel sugerir investigacoes futuras
sobre o relacionamento e influéncia do IGOV
com outras métricas, como as geradas pelo Ba-

lanced Scorecard ou ainda indicadores sociais
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calculados utilizando-se as especificidades do caso
a ser estudado. Surge também oportunidade para
a tentativa de extrapolagio das verificagbes encon-
tradas no presente trabalho para outras entidades
sem finalidade lucrativa, podendo, inclusive, ser
realizada a replicagiao do estudo para setores espe-
cificos do terceiro setor ou ainda estudos de casos

multiplos dentro de um mesmo setor.
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