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Resumo

Neste documento inclui-se uma revisdo de literaturadgicd Nonprofit Organizations
Governance Cultura, educacéo, saude, servicos sociais e legaigerdambvoluntariado,
associacOes profissionais, religido, entre outras aatesl integram-se na Classificacédo
Internacional das Organizacées N&o Lucrativas (IC)F®@oliferam e s&o representativas da
vida em sociedade nos dias de hoje, contribuindo denafoimportante para o
desenvolvimento das nacdes em termos econdmicos e sodiasmia reconhecido por
tedricos e préticos. Ainda que historicamente pouaacatelhe tenha sido dada, devido a
factores quer de ordem conceptual, quer de ordem empé@sta area de estudo tem ganho
terreno, mais recentemente, entre académicos.

Procura-se, neste trabalho, esclarecer algumas famgetonceitos sobre o que sera o mundo
ndo lucrativo, acrescentando as principais teméticagodernancé das organizacdes néo
lucrativas (NPOY nas diversas componentes e dilemas, nomeadamente nespeéar a
performance alcancada. Pretende-se igualmente respandeguinte questdo de partida:
Estara o modelo de NP@overnanceproximo do modelo empresarial dmrporate
governanceou mais proximo do modelo de gestéo publica?

Em acréscimo, e porque estas organizacdes enfrentam rpasbleuito diversos seréo
apresentadas perspectivas criticas da NR®@ernance bem como feitas sugestbes de
investigacdo, na medida em que este tdpico esta ainda frabalhado.

! International Classification of Nonprofit Orgartipas, no original.

2 Governo, governacao, acto de governar e admigisirsdo traducdes possiveis (EDITORA, P. (2003)
Dicionério de Inglés - Portugués - 32 Edicao. Rddioionarios Editora.), contudo sera adoptadaimoe
original.

% Nonprofit Organizations, conforme termo internagimente utilizado.
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Introducao

As NPOs séo hoje alvo de estudos e interesses diversogniaa Sociologia contribuiram
tradicionalmente e durante mais tempo, ainda que deafarontrastante, para o seu
conhecimento. O modelo econémico, por um lado, ndagéra situacdo particular da quase
auséncia de concorréncia, jA as perspectivas soci@dpgiea outro, propiciando uma
compreensao interessante desta realidade, falham novolegseento de planos de accéo
(Helmig et al, 2004). Mais recentemente, o Marketing debruca ngeate as suas atencoes,
com perspectivas proprias aqui ndo abordadas, sobre as. EBfas pesquisas e estudos
interdisciplinares demonstram a actualidade e relevaluctapico, para nao falar da enorme
proliferacdo das organizagfes ndo lucrativas a a@meun diferentes paises (Salamon e
Anheier, 1992a; Carvalho, 2004; Helma& al, 2004), por diferentes motivos adiante
explanados, entre os quais, a reducdo da actividad&stido-Providéncia nos paises
desenvolvidos. Por exemplo, nos EUA este sector represensade metade das camas de
hospital, cerca de metade dos colégios e universidadesipaa dos servi¢cos sociais e quase
toda a actividade cultural (Salamon e Anheier, 1R93agere-se-nos que em Portugal a
realidade ndo sera substancialmente diferente no eppeita a salde, servicos sociais e
cultura, entre outros.

Os préprios governantes realgcam a importancia do ddseneato das NPOs, enquanto
fornecedoras de servicos, devido a sua proximidade adadao (estabelecendo relacdes de
longo prazo com a comunidade), a eficiéncia de cuptds (1so de voluntarios e donativos) e
a flexibilidade, inovacgéo, dedicacéo e sensibiliddelmonstradas (Liou, 2001).

Em verdade, constatada por Salamon e Anheier (1992mitres autores posteriormente
(Helmig et al, 2004), o sector ndo lucrativo tem sido pouco entien@ explorado por
indefinicho de conceitos e fronteiras, pela compleledadas suas operagdes e
relacionamentos com o ambiente, por indisponibilidaddatios e, claro, pela impressionante
diversidade de organizacdes nele incluidas (Youngl)20@:whouse (1970) acrescenta que
as NPOs foram ignoradas pela teoria econOmica até eevemte devido a sua reduzida
importancia, pelo menos durante o séc. XIX e inicisétn XX.

Carece, portanto, esclarecer sobre o ambito das NPQ@s, padis as diferentes perspectivas
de estudo da sua realidade e ainda desbravar o selpg@ritesafio, ou seja, a necessidade de
reorientar o0 NPQOGovernancede um estado amador para um estado profissional, quando
autores diversos consideram que uma administracido efigientparte da direccdo de uma
NPO &, em si, hoje, um acto raro e anormal (Craft s@er2006).

Breve Enquadramento Conceptual do Sector

Recorrendo a termos diferentes, que apenas reflectees plar realidade representada pelas
NPOs, estas sdo conhecidas como sector ndo lucrativo odinseiacrativos, sector da
caridade, sector independente, sector voluntarioprseseinto de impostos, organizacdes nao
governamentais, sector associativo, sector de economial, seatre outros, (Salamon e
Anheier, 1992a), e, mais recentemente, como sectoraizdade civil (Morris, 2000). Sdo
termos habitualmente usados indistintamente, ndo obstaitare das expressdes néo ser
totalmente coincidente. Surgem com diversos formatos ca®am mutualidades,
cooperativas, associagles, fundacoes, etc., que prestasea® clientes (utentes) bens e
servicos, que permitam uma melhoria da sua qualidade idke ¥#ste € um sector
caracterizado pela né&o apropriacdo do excedentad@epela organizagdo, existindo
patrimonio impessoal a favor de um determinado fim ou miéaéasbrod, 1977, 1988 e
James e Rose-Ackermann, 1986 citados por Carvalho).ZB®4Portugal, a liberdade para a
formacdo deste tipo de organizacdes é consagradansiit@igdo da Republica, nos artigos

* Newhouse (1970) refere existir evidéncia de qoerporacdo néo lucrativa foi a forma de negdciasidante
no periodo colonial.
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46° e 61°, respectivamente sobre a liberdade de assmeaginiciativa privada, cooperativa
e autogestionaria (Carvalho, 2004).

Nos seus diversos trabalhos Salamon e Anheier (1992ab,19926) amplamente citados,
esclarecem sobre os limites conceptuais do sector natiatr&econhecendo a importancia
de dois grandes sectores — 0 estado e 0 mercado, outmeseriblico e o privado — nos
quais tradicionalmente se divide a vida social, osrasitmtegram um terceiro e complexo
conjunto de instituices intitulavel de Terceiro $ecbcupando um espaco social diferente e
fora do alcance quer do mercado, quer do estado. tBstasido uma designagdo que
gradualmente, devido a caracteristicas e dinamicasiggppem conquistado adeptos entre
académicos a nivel internacional (Salamon e Anhe3&24).

Segundo estes autores, a aceitacdo da existéncia ddete [ger parte de académicos e da
comunidade em geral, foi dificil por razes diversagjaique rebativeis. A primeira refere-
se a enorme diversidade de entidades aqui incluidasClessificacdo Internacional das
OrganizacBes Nao Lucrativas, no anexo A), que aflaatontas também acontece no sector
privado. A segunda diz respeito a suposta falta dergoudluéncia face aos sectores publico
e privado, quando na realidade, até em termos econ®misector ndo lucrativo € de longe
mais significativo do que o vulgarmente reconhecido.

No que concerne a enorme diversidade de organizagdes,vao desde uma pequena
instituicdo de parcos recursos a uma enorme multinagonamilhares de colaboradores ou,
em missfes sociais, desde a ajuda a desalojados a promagéa deltura arrojada, Young
(2001) destaca a importancia de clarificar a promlentidade com vista ao sucesso das
escolhas estratégicas e estruturais, pois de outra foreheceées poderdo ser tomadas de
forma pouco estruturada e resultando de pressdes diversas.

Procurando a definicdo do que serd o Terceiro Sestamon e Anheier (1992a, 1992b,
1996), num estudo desenvolvido em doze paises e inglwsdprincipais continentes,
tradicbes religiosas e sistemas sociais existentes, testaramantit definicbes de ordem
legal, econdmico-financeira, funcional e estrutupm@facional. Desta analise resultou a
adopcao da definicdo estrutural/operacional em qoe) base em cinco caracteristicas
estruturais ou operacionais, se distinguem as organizagdes lucrativas de outras
instituicBes sociais. Segundo estas cinco caracteristid@sceiro Sector caracteriza-se por
ser um conjunto de organizacoes: (i) formais e instihatioente constituidas; (ii) privadas,
ou seja, institucionalmente independentes do Estagmdo geradoras de lucros a distribuir
pelos proprietarios ou responsaveis; (iv) auto-govemjada seja, com procedimentos
internos de gestdo e controlo; e, finalmente, (v) ewalo ou prevendo algum tipo de
participacdo e contribuicdo voluntaria, ao nivetragional ou de gestdo. Esta definicdo ou
modelo prevaleceu sobre as outras na medida em gesfudn em causa, era a que melhor
respondia aos critérios econémico, de significanciay rigqueza combinatoéria e poder de
organizacado, explicativo ou de previsdo (Salamon kelen, 1992a, Salamon e Anheier,
1992b), para além de que esta tem sido uma caracteridacdceitacdo generalizada desde
entdo (Anheier, 2000).

Em termos econdmicos, Herbst e Priufer (2005), caraaterias NPOs como sendo
financiadas por donativos e participacOiee§ de membros alimentados pelo excedente de
consumidor esperado, sendo que, por contraste com as ¢éomasciais e as cooperativas, 0s
membros das NPOs renunciam aos seus direitos residuais. Nadraesteridos para outros
individuos, ou para uso social, estes direitos resideat®uitrolo capacitam os membros para
exercer controlo sobre o director executivo e desjpetio caso de incumprimento de

® Usando os resultados do projecto John Hopkins @catipe Nonprofit Sector langado em 1990 em 12gsads
mais tarde disseminado a 32 paises. De teor sestalprojecto langou as bases tetricas no séducrativo
MORRIS, S. (2000) Defining the Nonprofit Sectorn@oLessons from History/oluntas: International Journal
of Voluntary and Nonprofit Organizationkl], 25-43.
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contrato. De facto, por definicdo ndo sao distribsidlividendos aos membros, mesmo
existindo, pelo que as decisdes acerca da qualidageodato ndo dependem de incentivos
de lucro pretendido, para além disso estas organiza&des tapacidade de cobrar precos
individualmente, conforme preferéncias de qualidadsgrichinando também precos entre
membros e ndo membros. Os mesmos autores, confirmam que osésteles membros de
uma NPO estéo perfeitamente alinhados enquanto todosjsent na qualidade, sendo que
qgualquer membro (proprietario, ou assumindo essa fupgéi@ria ser autoridade maxima na
formalizacdo do contrato de incentivo. A dificuldamdoca-se quando as preferéncias quanto
a qualidade da oferta diferem por assimetria de infoima obrigando a custos
extraordinérios de alinhamento de opinides, isto éond@ada de decisdo colectiva, com vista
a maioria dos votos. Entre estes custos encontra-se a dadesde recolha de informacéo
para decidir e a assisténcia a reunides de debates dielvotos as vezes repetidos e decisao.

Nonprofit Governance: Conceitos, Estruturas e Funcdes
Governanceé sinénimo de exercicio de autoridade, direccamealo (Zingales, 1997) pelo
gue poderemos referir que diz respeito a forma como &xlades sdo geridas e controladas
(Alves, 2005). No contexto empresarial, e especificaeneatmercado de capitais, 0 conceito
trabalhado e difundido é o dmrporate governancégoverno das sociedades). Monks e
Minow (1995f definem “corporate governance is the relationship among various
participants (chief executive officer, management, st@ders, employees) in determining
the direction and performance of corporationsPor seu lado, o 6érgao regulador portugués
refere:
“Por governo das sociedades quer-se referir o sistema de reg@me@utas
relativo ao exercicio da direc¢cdo e do controlo das simkes emitentes de
accOes admitidas a negociagdo em mercado regulamentado”
(CMVM, 2005)
De referir que, a globalizacdo dmvernanceconfirmada na “nova agenda politica” e no
movimento da “nova gestéo publica” inclui as NPOs niestémeno. De facto, interessando-
se gradualmente por este tema, académicos e praticostolorser lucrativo reconsideram a
estrutura e funcbes dgovernancee de gestdo no seio das NPOs (McClusky, 2002,
Choudhury e Ahmed, 2002). Importa, por isso, ser maidsarecesclarecer o conceito de
governanceno sector n&o lucrativpenquanto:
“the systems and processes concerned with ensuring the ow#radition,
effectiveness, supervision and accountability of an asgdion.”
The Governance of Voluntary Organisatip@®rnforth 2003 (Governance, 2005)
Neste ambito, esclarece-se também que o actmvkrnancendo é deixado ao conselho de
administracadbem exclusivo, antes envolve a forma como este conselbaitia com o 6rgéo
executivo, voluntarios, utilizadores ou beneficiaride servico, membros e outros
stakeholderspor forma a assegurar o alcance dos objectivos oagamimis de forma
eficiente. Esclareca-se também que, segundo a Teoria Sthdeeholders conforme
referenciada por Jensen (2001), os gestores devem teciadabs no interesse de todos os
stakeholdersle uma organizacéo, incluindo estes todos os indigiduogrupos que podem

® Conforme definicéo disponivel em http://www.enayoe.com/WhatlsCorpGov.asp.

"Vulgarmente denominaddood Governancquando apresentado em Cédigos de Boas Praticesy e
alguns ja existentes e consultados no Institutofau deCorporate Governance

® Tradugdio adoptada para as designagdesd e trusteesconsiderando que existem estruturas diversas,
nomeadamente incluindo membros executivos e naaugxes (com fungdo de conselheiro) neste 6rgas, ma
também podendo existir & parte um érgdo, ou simpEate um elemento, conforme a dimensao da orgaitizac
com fungBes executivas e de gestao.
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afectar substancialmente o bem estar da organizacdsejau para além dos agentes
financeiros também os empregados, clientes, comunidadédades governamentais — e
conforme algumas interpretacbes o ambiente, terroristaantagistas e ladrbes (v. g.
Freeman, 1984)). Tirol (2001), quanto @porate governangeacrescenta que a Teoria dos
Stakeholdersradicional é insuficiente do ponto de vista da eatia e como tal este deve ser
visto “as the design of institutions that induce or force masragnt to internalize the welfare
of stakeholders.”

Estabelecendo um paralelismo entre a relacdo de ag@meisociedades comerciais (v.g.
Jensen e Meckling, 1976) e as NPOs a separacao e diasfimcdes entrstakeholders
conselho de administracdo e elementos executivos tem qo@medas no respectivo
funcionamento. Estabelece-se estakeholdersconselho de administracdo e executivos uma
relacdo de agéncia. Existe assimetria de informacae eotrselho/executivos (com mais
informacéo) estakeholders(com menos informacdo). Existe potencial divergéncia de
interesses entre 0s agentes, que utilizaréo a libed#agee dispdem para tomar decisbes que
maximizem a sua propria utilidade, e os principais queEysam maximizar interesses
diversos. Portanto, os problemas de agéncia entre @sadwstakeholdereem geral, e os
agentes de decisdo existem na NPOs tal como noutro éiporghnizacdes. Contudo, a
auséncia deesidual claimsevita problemas de agéncia com os doadores, aindaecgistam
outros agentes internos a satisfazer (Fama e Jensen, 1983)

A este respeito, Siebart (2005), nos seus trabalhosdliseaaos limites de tomada de decisdo
nas NPOs, refere que nas ultimas décadas a estruturd@&dlernanceprevalecente tem
sido um conselho de directores e um director executijuando aplicavel e necessario) de
apoio ao conselho, a ele subordinado e por ele dwallnjolras (2000) acrescenta que as
NPOs, devido a especificidade da sua distribuicdo deitati (direitos residuais né&o
reclamados e controlo pelos membros), possuem na sua estmtunacanismo baseado no
controlo pelos membros, habitualmente caracterizadoepetencia de uma assembleia geral
de membros que controla e elege o conselho de adngéistgae, por sua vez, pode ou hao
contratar um director executivo. Siebart (2005), ste erespeito apresenta obsticulos a
aplicacao da Teoria de Agéncia nas NPOs, na medidpiera que tende a acontecer é que 0
director executivo, nas suas func¢des, vai muito alémirdples apoio ao conselho e assume
posicdes de lideranca, ndo sendo adequado excluidord®lho. Neste ambito, os papéis de
agente e principal imiscuem-se. Acrescenta, que as&cldo membro ou director executivo
no conselho podera constituir um pré-requisito para tomada de decisdo racional e um
controlo social enraizados nos valores organizaciomadilhados pelos corpos de
governance como um todo. Fama e Jensen (1983) referem também quoeinda das
situacbes os membros do conselho sdo importantes doadoredi gotaboram sem ser
remunerados e que, como tal, se empenham na tomadasiodecbntrolo.

Também a este respeito, Brown (2002), introduz o ctna# ‘inclusive governance”
referindo-se & importancia do conselho de administragésiderar na sua composicao, e
aguando das actividades de recrutamento, diversigadesthbros e a participacédo de grupos
habitualmente sub-representados, considerando quesgdeptvabalho heterogéneos podem
ser mais produtivos e inovadores. Considera que, o congsompara com astakeholders
fundamental, na medida em que se o conselho n&o inaorgiberentes sensibilidades e
interesses podera interpretar incorrectamente o ambenfprecipitar-se em politicas,
programas e accdes errantes.

De referir ainda que, no ambito de um estudo empmeatizado em 737 instituicbes de
caridade britanicas, Cornforth e Simpson (2002) sugepana dimensdo da organizacao é
uma variavel importante no que concerne a composic&ortgelho de administracéo, por um
lado, e as mudancas a acontecer na organizacdo, fyor Qutros autores apoiam este
argumento (Clarke, 2001).
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Finalmentegovernanceenquanto conjunto de mecanismos huma sociedade em gesla j&
uma ascendéncia positiva na teoria, ainda sendo um itmmomntestado por tedricos e
praticos, quando na realidade ja sdo bastantes asvientd¢ delinear as suas dimensdes de
forma mais clara, bem como de apreciar a sua utilizagédiferentes contextos (Bovaird,
2005).
Deixando o tema das estruturas, é importante relagaestdo das funcdes, competéncias e
desempenhos a realizar pelos conselhos de administragéoucsem 6rgao executivo.
A esse respeito, Holland e Jackson (1998), com base nudoesnh 24 NPOs, identificaram
seis dimensdes de competéncias do conselho, que comprovarapotenciadoras de
melhores performances. As seis dimensdes apresentadas sao:
= Contextual, em que o conselho considera na sua aaiituen, os valores, missao e
normas da organizagao;
= Educacional, zela e garante informacdo aos membrosaadasc funcdes, papéis,
responsabilidades e performance esperada de cada um;
= Interpessoal, desenvolve a noc¢des de grupo, de bemcekltativo, de coeséo e de
trabalho em equipa, entre os membros;
= Analitica, reconhece a complexidade das andlises edi$etentes perspectivas,
desencadeia respostas adequadas;
= Politica, reconhece como sua responsabilidade priraagarantia de comunicagao
em dois sentidos e a gestdo de relacionamentos positivivse, @ principais
constituintes da empresa;
= Estratégica, visionando e moldando a direccdo a seguassegurando uma
abordagem estratégica do futuro da organizacéo.
Craft e Benson (2006), por seu lado, descrevem vinteideddes do conselho de
administracdo de uma NPO vitais ao seu bom desempenlego@zam estas actividades em
quatro grandes areas:
= Area financeira, com a captacio de recursos e respeg@stio eficiente,
estabelecimento e revisdo de orcamentos e manutenc@alde financeira da
organizacao;
= Area operacional, respeitando a monitorizacido deopesince organizacional em
continuo em termos de planos, servicos, objectivos, image&rmoe, desempenhos
individuais e de grupo, reunides, responsabilidade Ispemnte a comunidade,
colaboracdo interdepartamental, cumprimento legislagvaeconhecimento das
fungdes primordiais da direcgéo;
= Area de pessoal, incluindo o recrutamento, seleccdocammanhamento e
desenvolvimento dos colaboradores em geral e dos membratiradgdo em
particular, no que respeita a selec¢éo, apoio e actrapeento do desempenho do(s)
membro(s) executivo(s);
= Area estratégica, estabelecendo a missdo e principaéctiobs, assegurando
actividades de planeamento organizacional eficiensssyindo a sociedade,
introduzindo inovacao e mudanca e antecipando crises.

Relacéo entre NonprofitGovernance e Performance: Eficiéncia ou Ineficiéncia?

A relacdo entrecorporate governance performance tem sido amplamente estudada pela
literatura no sector lucrativo. Ja no sector nacalivgy ndo tem acontecido tal, na medida em
gue € mais complexo definir objectivos que alinhem ¢ibEx de principais e agentes e
estabelecer medidas de performance, havendo ainda anuawestigar (Helmiget al, 2004).
Sendo, portanto, poucos os trabalhos desenvolvidos mabgte,éapresentam-se alguns.
Newhouse (1970) na procura da conciliagdo entre augéstndo lucrativo e a eficiéncia
econdmica de um hospital, refere ser premente uma condiécéhaximizacdo da quantidade
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de servicos fornecidos, por um lado, e a manutencaaetm @ mais baixo possivel, por
outro. Desde logo a consequéncia dai advinda é gaeef@mance do 6rgdo executivo (um
administrador, no caso) ndo é avaliada pelo critéigool mas € sim dependente de outras
variaveis, entre as quais o prestigio da organizac@ mbsma forma, o conselho de
administracéo é influenciado por esta variavel nascem@es que faz e na sua participacao
no processo de tomada de decisdo. Segundo o mesmoocaptestigio, em primeiro lugar,
depende do tamanho da organizacdo mas também, e progateelem maior escala, da
qualidade do produto produzido.

Jobome (2006), num trabalho realizado em cerca degidfiies instituicdes de caridade
britAnicas, fornece evidéncia empirica acerca da&ela@ntre eficiéncia das instituicdes e
mecanismos externos e internos gievernance Por mecanismos internos devernance
entende a adopcao de cddigosadeporate governance os tradicionais mecanismos de
governancenomeadamente a interac¢do entre membros do conseditonil@stracéo e entre
estes e o director executivo e 0s oustakeholdergempregados, voluntarios, utilizadores e
demais membros). Mecanismos externogydeernancedizem respeito, segundo 0 mesmo
autor, aos processos de regulamentacéo, monitorizagiiea que estas organizagdes estao
obrigadas e que definem os limites das suas operacoexgeatatvas existentes, para com
elas, em termos de padrbes de responsabilidade e actlizstés. mecanismos ultimos
resultam de Iimposicbes por parte dos normativos legais, odrg&guladores,
financiadores/doadores (governamentais e privados) e pldsicos (utilizadores,
beneficiarios, media, etc.). De notar, que neste estudwtor relata a eficiéncia como a
proporcao da despesa total que € entregue aos bériefigior via dos gastos da instituicéo
de caridade. Neste contexto, constatou que o finaecito governamental esta positivamente
associado a eficiéncia (distribuicdo de fundos pelosfluédrios), que a restricdo de uso de
fundos pelos doadores privados eleva a eficiénciaptab, em confirmacdo do pensamento
de agéncia, a existéncia de doadores privados muitersisp diminui 0 incentivo a
monitorizacado da gestéo, e ainda, a adopcao de prea@epoesariais dgovernancgem um
impacto insignificante nas resultados. No global, os tedo$ desta pesquisa sugerem a
monitorizacdo de agéncia beneficiando do uso de nmpasiinternos ou externos que
reforcem os processos de relato e restrinjam o discernirdangestdo. Reforgca-se que um
anico paradigma tedrico ndo sera suficiente para rcégmda a complexidade e dinamica da
NPO Governancee performance pelo que € Util a explicacdo complesmatda Resource-
based View.

Para avaliar a performance do conselho de administrdgdoma NPO, Craft e Benson
(2006), propbem uma ferramenta simples de andlise daéfiem de vinte actividades
acontecidas em reunides (e tempo dispensado em cada laslacoen referéncia as quatro
areas por eles categorizadas, e atras apresentadasfirsinceira, operacional, de pessoal e
estratégica. Concluem que a maioria das organizactdsdgseam, nas suas reunides, quase
exclusivamente a assuntos do tipo financeiro em termospdacéo e gestao ou afectacao de
recursos.

Também, com vulgaridade se argumenta que a isencdo detdsip@s subsidios, os
donativos e a auséncia de proprietarios reduzem a presffie as NPO, em termos de
competitividade, dando lugar a ineficiéncia deste tie organizacbes (Newhouse, 1970).
Algumas investigacdes tém, recentemente, debrucado aatengdes sobre este topico. Em
concreto, Brhlikova (2004), tentando analisar a e#nade competicdo entre NPO e
organizacdes do tipo lucrativo, conclui algo distinisto €, no pressuposto de gostos
heterogéneos entre consumidores a NPO produz a mekiatagie do mercado, dirigindo-se
a segmentos superiores do mercado. Da mesma forma, HeHvéfee (2005) nos seus
trabalhos comparativos entre firmas comerciais, NPOs opecativas concluem que a
qualidade produzida pelas NPOs excede sempre a dasatd@seque por sua vez € superior



Nonprofit Organizations Govergan

a das firmas. Isto deve-se simplesmente ao facto de queGs &b definem usos alternativos
para os lucros, isto €, ndo tém o constrangimento dabdisfio de lucros, potenciando a
gualidade elevada, ainda que ineficiente, das suasaf€onfirmam que comparativamente
com as outras formas de organizagdo as NPOs dominam em tentpmlidade apenas
enguanto os custos de aumento de qualidade néo crestemaraexemplo, a contratacao de
esforgcos adicionais de gestdo. A eficiéncia depend&@mio e segundo estes autores, nestas
organizacdes da forma da fungcdo custo do esforco stdoge dos custos da tomada de
decisao colectiva.

Enjolras (2000) confirma esta opinido referindo que Nd&0Os sédo relativamente mais
eficientes quando comparadas com empresas lucrativaggamizacdes governamentais
especialmente devido a distribuicdo especifica detalireie propriedade, a emergéncia do
controlo dos membros e ao funcionamento democraticauséncia destas desvantagens a
ineficiéncia ocorrera.

Apreciacao Critica e Sugestdes de Investigacéo

Face ao exposto, e de forma genérica, sugere-setqpeo do NPOGovernancdem vindo,
desde ha algum tempo a interessar académicos, pela stezaalesafiante e, por vezes
problematica, contudo os trabalhos elaborados carecerda ade consisténcia e
desenvolvimentos variados e variaveis segundo os contextasses. Cornforth e Simpson
(2002), com base em trabalhos empiricos, referem ser gergneralizar as teorias do NPO
Governancebem como as prescricdes praticas, devendo sobressairsquoisps futuras, a
variacdo contextual das diferentes realidades. YoR0@1), por seu lado, refere que apesar
das forcas de mercado e das politicas publicas inflaemsias formas e comportamentos da
maioria das NPO, estas séo flexiveis e maleéveis reqoemtudo, uma orientacdo interna
forte, capaz de indicar a direccéo certa e assegusacesso continuamente. Contudo, estas
organizacfes enfrentam problemas ao nivel de competéteigestdo, experimentam com
vulgaridade fragmentacédo e falta de coordenacédo apa&sca normas de transparéncia e
responsabilidade (Liou, 2001). Parece ser que falidaaa orientacéo, direccdo e controlo,
enfim ogovernance

Por outro lado, e historicamente, tém sido as elitesiagoa alguns profissionais os membros
proeminentes destes conselhos de administracdo antevermoguofissionalismo, cuidado e
empenho nas actividades desenvolvidas. Portanto, enarga da necessaria diversidade
ainda nao se verifica no terreno, sendo que difesethealasse, raca, éticas e de género ainda
prevalecem na constituicdo dos corpos governantes das ((fddke, 2001).

Também, a existéncia de NPOs pode ser explicada pooddage ao modelo econémico da
firma tradicional pelo facto de estas ndo possuirem atapibprio, possuirem fontes de
financiamento diversas e dispersas, ndo distribuirem recacsoproprietarios e assentarem a
sua actividade, por vezes, na resposta a lacunas dadwmerg de oferta publica, percebidas
por individuos ou grupos. Talvez por isso, a literatbemeada na economia tem sido
silenciosa quanto ao NPGovernanceconstando apenas de estudos do tipo “directrizes de
actuacdo”, e ndo de natureza cientifica, com algumespedes (Helmigt al, 2004). Da
mesma forma a literatura existente ndo cobre as escalnaiegicas a acontecer neste sector,
ou quando o faz foca-se na comparacdo com outros se¢tbeémiget al, 2004), como
analisado neste trabalho. Por exemplo, a Teoria lostital, defendendo que as organizacfes
reflectem o seu ambiente externo, continua a serzadd nas pesquisas sobre as NPOs,
contudo ndo da respostas acerca da ac¢ao dos agetessaspacos socialmente construidos
gue sédo as organizacoes (Helratcal, 2004). A este respeito referem, os mesmos autores, a
importancia e urgéncia de uma abordagem holistica d® EBvernanceo que tem
acontecido em poucas situagdes. Realgca-se aqui o talmlhonsson (1998) abordando em
simultaneo a Teoria Institucional, a Teoria da Estag#@o e a dependéncia de recursos.
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Concluséo

Respondendo ao desafio deste trabalho, parece namaeuestdo amplamente respondida o
facto das NPOs assumirem proximidade com a gestédo publigeooutro lado, assumirem
ser uma variacao da gestdo empresarial (Anheier, 2080ém a esse respeito, parece ser
gue a concepcéo tradicional da administracdo puklta a mudar gradualmente, com a
cobertura da imprecisdo de fronteiras entre sectorddiqplprivado e terceiro sector) e a
deslocar-se no sentido de uma perspectiva emergerigpdernance distribuido”(redes e
aliangas), sendo que as instituicbes globalizadas teademwolver-se entre si e a tornar-se
parceiros degovernance Como exemplo, as NPOs tornaram-se reconhecidos [warair
sector publico na questdo das politicas culturais @asdimstituicbes da sociedade civil se
debatem pela democratizacdo destas politicas e por umaistais participado (Choudhury
e Ahmed, 2002). No dominio publico, a emergénciagjolernanceenquanto ideia chave é
relativamente recente, apesar dos conceitos serem “véBmg&iird, 2005).

Na verdade, nas NPOs, verifica-se a tendéncia crespard o uso de ferramentas (definicdo
de objectivos, analise de produtividade, resultadostdgeda performance, eficiéncia e
eficacia...) e técnicas (formas de usar as ferramentagpgiplo sector empresarial,
vulgarmente filtradas pelo sector publico e depoikzatlas de formad-hoc pelas NPOs
(Myers e Sacks, 2003).

Talvez tudo isto apenas signifique que dada a in@ertezscente vivenciada pelas NPOs,
estas procuram apenas, fora dos seus sectores, novas idesdgles, sendo fundamental
estar atento ao contexto e ambiente, clarificandpria identidade, delineando melhor os
seus limites (Clarke, 2001) e adoptando ferramentasiea@dchaseadas no mercado (Young,
2001, Myers e Sacks, 2003).

Debrugcando-se sobre as perspectivas futuras deste &smemer (2002) refere que algumas
das vantagens do sector desaparecerdo em tempos vindmifasto, o sector nao lucrativo
existe porque resolve melhor que o sector lucratigora problemas de fornecimento de
produtos com atributos ditos publicos e de produtos emdsta assimetria de informacéo
entre comprador e vendedor. Isto, na opinido do atgonde a deixar de acontecer devido a
diversos avancos tecnoldgicos (na transmissao, analise,emanaento e disseminacdo da
informag&o), bem como ao alargamento efectivo dos mescqde, sugere, diminuirdo a
procura das NPOs. Em acréscimo refere, a eficiénciadpaal das NPOs podera aumentar
devido a um maior controlo e auditoria sobre a gegt@movidos poistakeholdergiuando
debrucados sobre a informacédo operacional e orcanagspahivel.

No global é certo que o peso econémico das NPOs, asaaateristicas distintivas e futuras
pesquisas acerca das mudancas deste sector contribuigdo panjunto da literatura do
desenvolvimento econémico.
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ANEXO A

The International Classification of Nonprofit Organizations, Major Groups and
Subgroups

GROUP 1: CULTURE AND RECREATION
1 100 Culture and Arts

1 200 Sports

1 300 Other Recreation and Social Clubs

GROUP 2: EDUCATION AND RESEARCH
2 100 Primary and Secondary Education

2 200 Higher Education

2 300 Other Education

2 400 Research

GROUP 3: HEALTH

3 100 Hospitals and Rehabilitation

3 200 Nursing Homes

3 300 Mental Health and Crisis Intervention
3 400 Other Health Services

GROUP 4: SOCIAL SERVICES

4 100 Social Services

4 200 Emergency and Relief

4 300 Income Support and Maintenance

GROUP 5: ENVIRONMENT
5 100 Environment
5 200 Animal Protection

GROUP 6: DEVELOPMENT AND HOUSING

6 100 Economic, Social and Community Development
6 200 Housing

6 300 Employment and Training

GROUP 7: LAW, ADVOCACY AND POLITICS

7 100 Civic and Advocacy Organizations

7 200 Law and Legal Services

7 300 Political Organizations

GROUP 8: PHILANTHROPIC INTERMEDIARIES AND VOLUNTARSM PROMOTION
GROUP 9: INTERNATIONAL

GROUP 10: RELIGION

GROUP 11: BUSINESS AND PROFESSIONAL ASSOCIATIONSNIONS

GROUP 12: [NOT ELSEWHERE CLASSIFIED]

Fonte: (Salamon e Anheier, 1996)
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