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RESUMO

Roecker, Rejane. Estrutura Organizacional e Formas de Captagido de
Recursos: um estudo multicasos em Organizacoes da Sociedade Civil de
Interesse Publico - OSCIPs. 2006. (146 f). Trabalho de conclusdo de Estagio
(Graduagdo em Administragdo). Curso de Administragédo, Universidade Federal de
Santa Catarina, Florianépolis, 2006.

Este trabalho tem como objetivo principal caracterizar a estrutura organizacional e
as formas de captagdo de recursos em Organizagdes da Sociedade Civil de
Interesse Publico — OSCIPs, por meio do estudo de casos multiplos, tendo como
objetivos especificos: revisar a bibliografia acerca do assunto, apresentar a Lei
das OSCIPs, caracterizar a estrutura organizacional e as formas de captagdo de
recursos utilizadas nos casos estudados, além de realizar a analise comparativa e
uma proposta de um plano de agdes para as entidades pesquisadas. Para o
alcance destes objetivos, os procedimentos metodologicos utilizados podem ser
classificados em termos de delineamento da pesquisa quanto aos fins e aos
meios, coleta e analise dos dados. Na classificagdo quanto aos fins, ocorreu a
combinag¢do da pesquisa bibliografica, na fase inicial, e do estudo de casos
multiplos. Durante sua fase de estudo de caso, a pesquisa utilizou-se de analise
documental das entidades estudadas para o levantamento de dados necessarios.
Desta forma, este trabalho caracterizou-se como uma pesquisa qualitativa. Em
relagdo a coleta de dados foram utilizados, como instrumentos principais,
entrevistas nao-diretivas, observagdo participante e a analise documental. E,
quanto a analise dos dados, foi realizada tendo como base o referencial teérico da
pesquisa, buscando o atendimento dos objetivos especificos da mesma. Como
resultado, o trabalho possibilitou o alcance dos seus objetivos por meio da analise
da estrutura organizacional e das formas de captagao de recursos nos dois casos
estudados. Neste sentido, pode-se concluir com este trabalho que, para os casos
pesquisados e no periodo analisado, as organiza¢gdes possuem o mesmo modelo
de estrutura organizacional, inclusive no que tange a divisdo do trabalho e
departamentalizagdo, diferindo na abrangéncia da geréncia e no processo de
tomada de decisdo. Quanto as formas de captagdo de recursos, concluiu-se, a
partir da analise, que as organizagdes convergem mais na classificagao do tipo de
recursos captados, do que quanto a classificagdo das fontes de recursos. Um
plano de ag¢bes foi desenvolvido no intuito de propor alternativas para a
potencializagdo, principalmente, das formas de captagao de recursos.

Palavras Chave: Terceiro Setor, OSCIP, Estrutura Organizacional, Capta¢do de
Recursos.
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1 INTRODUGAO

Nesta etapa, apresenta-se a introdug&o do trabalho, que tem como objetivo
transmitir ao leitor o tema de pesquisa, os objetivos do projeto, a justificativa da
escolha, a definicdo do problema de pesquisa, desdobrado em questdes que

possam orienta-la.

1.1 Contextualizagdo do tema e descrigdo do problema

O estudo universitario destinado ao Terceiro Setor é extremamente deficitario.
Durante a vida académica, a gestdo para este tipo de organizacdo, também
chamada de gestdo social, foi pouco mencionada, tdo pouco foi demonstrada a
importancia e a oportunidade deste segmento como mercado de trabalho.

O Terceiro Setor € toda a forma de organizagdo promovida pela Sociedade
Civil, na qual n&o ha fins lucrativos. Chama-se Terceiro Setor, pois ndo faz parte do
Governo, dito Primeiro Setor, nem se integra ao Segundo Setor, formado por
empresas privadas. O Terceiro Setor representa uma gama enorme de entidades
com os mais diversos objetivos, que se organizam de forma distinta. Existem em
todo o mundo. Prosperam em economias industrializadas, e possuem também lugar
de destaque na trama social de economias em desenvolvimento. Florescem em
sociedades democraticas livres e assumem um papel importante em regimes menos
democraticos. Desenvolvem-se em areas urbanas e sio igualmente importantes em
areas rurais. As organizagoes sem fins lucrativos existem em todo lugar em virtude

de uma tendéncia humana de reunir pessoas para propiciar servigos para si proprias
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e para os outros, além de langar campanhas contra o abuso de pessoas e do meio
ambiente. Os estudos nesta area sao recentes, sendo que a respeito destas
organizagbes poder-se-ia coletar uma quantidade consideravel de informagdes
sobre 0s mais diversos aspectos.

No Brasil as entidades do Terceiro Setor apresentam uma situagdo modesta
se comparadas a outros paises, mesmo assim tomaram-se as organizagdes em
maior ascensdo, o que trouxe a tona uma questdao bastante importante: a
qualificagdo e normatiza¢ao deste setor.

Por este motivo, em 1999 o entao Presidente da Republica, Fernando
Henrique Cardoso, sancionou a nova lei para o Terceiro Setor (n° 9790/99) com o
objetivo de fortalecer a sociedade civil e disciplinar as parcerias destas entidades
com o governo (conforme disponivel no site do MINISTERIO DA JUSTICA). A Lei
9790/99, também conhecida como Lei das OSCIPs, simplificou os procedimentos
para o reconhecimento institucional das Organizagbes Sociais como Organizacbes
da Sociedade Civil de Interesse Publico. Esta tem como objetivo reduzir os custos
operacionais e agilizar os procedimentos para o reconhecimento institucional, além
de potencializar a realizagcao de parcerias com 0s governos, com base em critérios
de eficacia e eficiéncia e mecanismos mais adequados de responsabilizacdo de
modo a garantir que os recursos, de origem estatal, administrados pelas
organizagdes da sociedade civil sejam bem aplicados e efetivamente destinados a
fins publicos (conforme disponivel no site da FUNDACAO GRUPO ESQUEL
BRASIL).

Dentro deste contexto, este trabalho tem como proposito elucidar o seguinte

problema de pesquisa: “Como se caracteriza a estrutura organizacional e as
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formas de captacdo de recursos em Organizagées da Sociedade Civil de
Interesse Publico - OSCIPs?”

Neste contexto, um estudo de casos multiplos servira para identificar as
caracteristicas da estrutura organizacional e da forma de captag¢ao de recursos em

duas organizagoes do Terceiro Setor regidas pela Lei das OSCIPs.

1.2 Objetivos do trabalho

1.2.1 Objetivo geral

Caracterizar a estrutura organizacional e as formas de captagdo de
recursos nas organizagoes do Terceiro Setor regida pela Lei das OSCIPs, por

intermédio do estudo de casos multiplos .

1.2.2 Objetivos especificos

Os objetivos especificos deste trabalho sao:

a) Levantar, junto a literatura, o conceito de Terceiro Setor, o historico
destas organizagbes no Brasil, a Administragdo de organizagbes do
Terceiro Setor, a Estrutura Organizacional, bem como as formas de

captagao de recursos neste setor;
b) Apresentar a Lei das OSCIPs — 9790/99;

c) Caracterizar, em duas entidades do Terceiro Setor, qualificadas como

OSCIPs, a estrutura organizacional;



d) Apontar as formas de captagdo de recursos utilizadas nas entidades

estudadas;

e) Realizar uma analise comparativa dos casos estudados.

1.3 Justificativa do trabalho

Um trabalho justifica-se de diversos modos. Partindo-se da motivagéo e do
interesse pessoal no processo de investigacéo, pode-se ressaltar a sua importancia
tedrica ou pratica, a relevancia social e/ou a oportunidade econémica (Boaventura,

2004).

Para Castro (1976) um trabalho cientifico deve ser original, importante e
viavel. “Cada um desses critérios aponta em uma dire¢ao. Nao ha qualquer
dificuldade em encontrar temas que satisfagam a um ou dois deles. A dificuldade

esta em satisfazer aos trés” (Castro, 1976, p. 55).

Neste contexto, o estudo justifica-se por se tratar de uma area recente de
atividade sécio-econdmica, no qual o Terceiro Setor surge como uma via alternativa
entre o publico e o privado, tornando-se uma area com grande capacidade de
desenvolvimento seja no aspecto da comunidade ou como surgimento de um novo

mercado de trabalho, demonstrando, assim, a importancia do tema.

A pesquisa também mostra sua originalidade, na medida em que promove a
discussdo de um novo tema, promovendo a correlagdo dos estudos sobre as
organizagées e o aparato legal que as sustenta. Além disso, desenvolver uma

pesquisa como esta € um empreendimento que pode vir a ser util a todos aqueles
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que estudam as organizagdes do Terceiro Setor, principalmente aqueles que militam

no campo da gestao e da administragao dessas organizagoes.

A viabilidade na justificativa de um estudo é o critério mais tangivel, pois leva
em consideragao 0s prazos para a pesquisa, os recursos financeiros, a competéncia
do autor, a disponibilidade potencial de informagdes e o estado de teorizagdo a
respeito do tema (Castro, 1976). Portanto, tendo como referencial os fatores citados,

o presente estudo mostra ser viavel.

1.4 Estrutura do trabalho

O primeiro capitulo, como ja apresentado, dispde de uma breve introdugao,
apresentando o tema do trabalho, razbes as quais motivaram a elaboragdo do
estudo, bem como os objetivos do trabalho.

O segundo capitulo do estudo apresenta o embasamento teérico acerca do
assunto, iniciando com a revisao bibliografica de diversos autores a respeito do
Terceiro Setor — grupo em que as OSCIPs se enquadram, apresentando seu
conceito, tipologias e subgrupos, bem como o histérico e contexto em que as
organizagdes que o compde estdo inseridas no pais. Dando prosseguimento, é
abordada a Administragé@o no Terceiro Setor e a Gestao Social. Aos poucos entdo o
tema passa a se delimitar em torno das Organizagbes da Sociedade Civil de
Interesse Publico, abrangendo o aparato legal que as sustenta. Posteriormente sao
definidos os conceitos relacionados a estrutura organizacional e a captagao de
recursos nas organizagdes do Terceiro Setor.

No terceiro capitulo sdo apresentados os procedimentos metodologicos

utilizados para a execugdo deste trabalho, incluindo: caracterizagdo da pesquisa,
16



definicdo da area de estudo, definigdo das categorias de analise, instrumentos de
coleta de dados e limitagoes do estudo.

No quarto capitulo situa-se o desenvolvimento do trabalho, no qual sdo
expostos os dados coletados nas duas organizagdes qualificadas como OSCIPs.

No capitulo cinco estdo as conclusdes relacionadas ao estudo, de forma
coerente aos objetivos propostos e respondendo ao problema de pesquisa.

O trabalho encerra-se com as referéncias utilizadas e anexos, que inclui o
roteiro usado na coleta de dados, a Lei n° 9790/99 e o Estatuto Social de cada

entidade pesquisada.

17



2 FUNDAMENTAGCAO TEORICO-EMPIRICA

O embasamento tedrico que sera apresentado contém as premissas e os
pressupostos basicos coerentes com os objetivos propostos. Iniciar-se-4a com a
definicdo e caracterizagdo de Organizagoes, definicdo de Organiza¢oes do Terceiro
Setor, a posi¢do das mesmas no contexto nacional. Apresenta-se uma abordagem
sobre a Gestao Social, a Lei das OSCIPs, e caminha-se para a forma de como esta
caracterizada a gestao destas organizagoes, no que tange a estrutura organizacional
e a captagdo de recursos, por intermédio do estudo de caso. Para isso foram
utilizados livros, publicagées encontradas na internet e revistas especializadas na
area de Administragdo, com o objetivo de expor a bibliografia mais recente acerca
do assunto. Além disso, autores selecionados representam as abordagens utilizadas

durante o Curso de Administragdo.

2.1 Conceito e tipologias de organizagoes

Para a identificagdo do conceito de organiza¢oes, enfatizadas neste estudo,
bem como de suas tipologias, uma discussado acerca do assunto se faz necessaria.
Descrever suas diferen¢as € fundamental para este trabalho.

De acordo com Hall (2004) existem diversas abordagens para definir uma
organizagdo: a linha Weberiana distingue as caracteristicas gerais de um “grupo
empresarial” — grupo que esta fechado ou limita a admissao de estranhos por meio
de normas — de outras formas de organizagdo social, ja a linha de Barnard define
organizagao de forma mais generalista, como um sistema de atividades de um grupo
conscientemente coordenado.

18



As diversas visoes sobre a natureza das organiza¢bes exigem a necessidade
de existir um sistema classificatério. A classificagdo das organizagdes, denominada
por varios autores como tipologia, permite uma analise comparativa entre as
organizagdes quanto as suas caracteristicas (CHAMPION, 1985).

Alguns autores desenvolveram tipologias de organizagdes, tentando
classifica-las de acordo com certas caracteristicas distintas, dentre as quais
podemos citar a tipologia de Blau e Scott (1979).

Os autores fundamentaram sua tipologia no beneficiario principal, ou seja,
quem se beneficia com a organizagao. Para Blau e Scott (1979), ha quatro
categorias de participantes que podem se beneficiar com uma organizagdo: os
préprios membros da organizagao; os proprietarios ou dirigentes da organizagao; os
clientes da organizagdo; e o publico em geral. A partir destes quatro tipos de
beneficiarios, os autores estabeleceram quatro tipos basicos de organizagoes,
respectivamente: associacdo de beneficios mutuos, organizagdes de interesse
comercial, organizagdes de servigos e organizagdes de bem-estar publico.

Para SALLESss (2004) tipologias organizacionais nada mais sdo do que
tentativas de caracteriza-las, com base em determinados critérios, em diferentes
grupos. “Os critérios podem ser os mais diversos, desde complexos a outros
bastante simples. A utilidade da tipologia esta vinculada ao propésito do estudo”
(SALLESS, 2004. p. 10). Neste trabalho, a divisdo elementar entre organizagdes
com fins lucrativos daquelas sem fins lucrativos € uma forma essencial para

compreensao do universo a ser estudado.
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2.2 O terceiro setor

Antes de discorrer sobre o tema Terceiro Setor, € importante que seja
discutido seu conceito. Segundo SALLESs (2004) o préprio termo, Terceiro Setor,
sugere duas suposi¢cdes: em primeiro lugar, para haver um terceiro setor,
logicamente devem existir outros dois setores; além disso, se cada um caracteriza
um setor é porque os trés sao distintos entre si.

Conforme a mesma autora “ha controvérsias a respeito de que tipos de
organizagoes constituem o primeiro e o segundo setor” (p. 11). Cardoso (1997) e
Kisil (1997) categorizam o setor publico como primeiro setor e as atividades
lucrativas como segundo setor. Ja Coelho (2002) e Fernandes (1994) definem o
mercado como primeiro setor € o governo como o segundo setor. Essa classificagao
é utilizada, segundo Coelho (2002), pelos autores americanos, pois estes alegam
que o mercado foi o primeiro a se constituir na histéria.

Entretanto, Rifkin (1997, p. 21) indica outra classificagdo, que contraria o

raciocinio cronoldégico do surgimento dos setores. Para o autor:

pode-se dizer ainda deste Terceiro Setor que realmente & o primeiro setor.
E preciso compreender que, quando se estabelece a civilizagdo, em
primeiro lugar estabelece-se o capital social, depois surge o comercio e o
governo: a comunidade sempre vem primeiro. Neste século, invertemos o
raciocinio e passamos a crer numa idéia bizarra de que, de inicio, criamos
um mercado forte. Isso € completamente falso. Antes surge a comunidade;
posteriormente, comega-se a comerciar, aparece o mercado, depois surge o

governo.

Independente da classificagdo adotada, Kisil (1997) esclarece as

caracteristicas do setor do governo e do setor privado. Conforme o autor, o governo
20



conta com mecanismos burocraticos e busca uma concordancia forgcada de toda a
sociedade para com as decisdes do governo, que usa de seu papel regulador e
responsavel pelo cumprimento das decisdes legais. O setor privado, acrescenta o
autor, conta com os mecanismos do mercado para participar do processo de
desenvolvimento. As decisbes sdo deixadas para os individuos, que calculam a
vantagem privada sem referéncia explicita a interesses mais amplos ou aos bens
publicos.

Mesmo com a classificagdo da economia em setores, isso ndo significa que
estes sejam esferas independentes. Algumas vezes, cita Kisil (1997) é fundamental
a sinergia dos trés setores para que se garanta o desenvolvimento da comunidade.

Na literatura brasileira o termo Terceiro Setor apareceu pela primeira vez nos
anos 90, usada por Rubem César Fernandes e Leilah Landim. O conceito mais
utiizado, até entdo, era de organiza¢des nao governamentais. Mesmo com a
popularizagdo do uso da expressao Terceiro Setor, € comum a utilizagdo de outros
termos referindo-se ao mesmo universo de organizagoes.

Para Fernandes (1997, p.27)

o terceiro setor & composto de organizagdes sem fins lucrativos, criadas e
mantidas pela énfase na participagdo voluntaria, num ambito nao
governamental, dando continuidade as praticas tradicionais da caridade, da
filantropia e do mecenato e expandindo o seu sentindo para outros
dominios, gragas, sobretudo, a incorporagao do conceito de cidadania e de

suas multiplas manifestagdes na sociedade civil.

Coelho (2002, p.59) traz uma definigdo mais simplificada ao afirmar que o
setor € formado por organiza¢des que se distinguiram das entidades privadas
inseridas no mercado por nao objetivarem o lucro e por responderem, em alguma

medida, as necessidades coletivas.
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A definigdo de terceiro setor pode ser relativamente simples, porém o
mesmo ndo ocorre quando se tenta identificar que organizagdes dele fazem parte.
Na tentativa de sistematizar melhor esse grupo de instituicdes, Andion (1998)
escreve, com base em estudos realizados, as seguintes caracteristicas comuns
entre as organizagdes do setor:

a) Possuem um objetivo social: antes da produgdo de bens e servigos a
contribuicao dessas organizagdes € dada a sociedade pela rentabilidade
social que gera.

b) Criam uma relagao social de proximidade em fung¢do da concentragao local:
desperta um sentimento de identificacao tanto para os membros quanto para
a comunidade.

¢) Apresentam formas plurais de trabalho: assalariados, voluntarios e outros
parceiros.

d) Envolvem a participagao de diferentes atores: profissionais, voluntarios e até
mesmo usuarios.

e) Utilizam diferentes fontes de recursos financeiros.

Apesar da dificuldade em diagnosticar as organizagGes pertencentes ao terceiro
setor, Fernandes (1997) afirma que existem quatro razoes fundamentais as quais ha
sentido agrupar uma ampla variedade de organiza¢gdes sob um mesmo denominador
comum:

a) Fazem contraponto as agdes do governo, ou seja, ndo apenas o governo é

capaz de atender as necessidades de bem estar da sociedade, mas

iniciativas particulares também s3o capazes de suprir tais expectativas,
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b)

d)

Fazem contraponto as agdes do mercado na medida em que o individuo doa-
se para coletivo;

Emprestam um sentido maior aos elementos que o compdem, pois num
ambiente competitivo, que se avizinha de um darwinismo econdmico,
expressoes praticas de amor e de solidariedade social saltam aos olhos da
opinido publica, repondo o gosto pela sociabilidade; e

Projetam uma visdo da vida publica destacando a complementaridade que

existe (ou deve existir) entra as agdes publicas e privadas.

Salamon (1998) salienta que em fungéo do terceiro setor como realidade

ter permanecido invisivel durante um longo periodo, o terceiro setor como ideologia

ocupou um espago de destaque na opinido publica. No entanto, a concepgéao

ideolégica que se formou sobre o terceiro setor traz uma série de distor¢des em

relagdo a sua real idéia. Como consequéncia destas distorgdes, Salamon (1998)

aponta quatro mitos sobre o setor que obscurecem seu verdadeiro papel:

a)

b)

c)

Mito da insignificancia ou incompeténcia: cré-se que organizagbes do terceiro
setor sdo0 amadoras para enfrentar os problemas da sociedade. Esse mito
tem sido alimentado, em carater defensivo, por autoridades do governo e
aqueles que elas representam, visando desacreditar iniciativas sem fins
lucrativos e defender o monopolio estatal da solugao dos problemas publicos;
Mito do voluntarismo: pressupde que as organizagdes sem fins lucrativos
apoiam-se exclusivamente na agao voluntaria, nao remunerada;

Mito da virtude pura: a nogdo de que as organizagbes voluntarias sdo por
natureza instrumentos com propésitos essencialmente publicos, responsaveis

pelas camadas necessitadas e obedientes a normas democraticas;
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d) Mito da imaculada conceicdo: refere-se a idéia de que a filantropia e o
voluntariado sao fendmenos novos em quase todo o mundo.
Além das distorgées provocadas pelos mitos acerca do terceiro setor,
para Salamon (1998), alguns desafios o rondam e supera-los é imperativo para o
seu desenvolvimento. Os desafios para o futuro citados pelo autor sdo: o desafio da
legitimidade, o desafio da eficiéncia, o desafio da sustentabilidade e o desafio da
colaboragao.
Diversas causas contribuem para dificuldade enfrentada pelo setor no
sentido de sua legitimagdo. A falta de informagao disponivel sobre seu potencial e
suas agdes torna-o, muitas vezes, pouco reconhecido pela sociedade. Ele é
sistematicamente ignorado nas estatisticas econbmicas nacionais, poucas vezes
mencionado nos debates politicos, subestimado na imprensa e na educagao publica
e uma lacuna na pesquisa académica. Além disso, ha casos em que essas
organizagdes sao ‘utilizadas’ impropriamente como forma de burlar os tributos Essas
situagoes tornam ainda maior o desafio pela legitimidade. Nessa perspectiva,
Salamon (1998) menciona que para enfrentar tal desafio, torna necessario, em larga
escala, informagbes basicas sobre as organizagbes do terceiro setor, a fim de
promové-las; concentrar esforgos na area da educagao publica com intuito de
conscientizar a populagado sobre o terceiro setor e sua potencialidade; dar forma
legal ao setor e; exigir transparéncia contabil das organizagbes do setor, pois maior
transparéncia e abertura parecem ser pre-requisitos absolutos para o crescimento
futuro.
Quanto ao desafio da eficiéncia, Salamon (1998) destaca que esse é um
desafio bastante delicado para essas organizagdes que sao conhecidas por sua

flexibilidade, criatividade e sensibilidade as sugestbes e preocupagbes populares.
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Contudo, ndo deixam de ser organizacoes, e dessa forma enfrentam sérios desafios
na esfera da administragdo e do controle institucionais. Quanto mais se empenham
na solugéo dos problemas sociais mais crescem as pressdes para aperfeigoarem
seus sistemas de administragdo e seu desempenho.

O desafio da sustentabilidade recai em duas questdoes fundamentais: a
primeira & conquistar sustentabilidade financeira na busca de garantir sua
sobrevivéncia; a segunda refere-se a capacidade da organizagdo em manter seus
recursos humanos, ou como o autor denominou, desafio da sustentabilidade do
capital humano.

Por fim, o desafio da colaboragao consiste, conforme Salamon (1998), na
capacidade de firmar parcerias com o Estado, com o setor empresarial e promover,

também, colaborag¢do em suas proprias fileiras.

2.2.1 Os subgrupos do Terceiro Setor

Para que se possa distinguir quais organiza¢des sao classificadas como
OSCIPs e quais organiza¢ées se enquadram em outras categorias, € necessario o
conhecimento dos subgrupos que compéem o denominado Terceiro Setor.

Para Mello (2001), compdem o Terceiro Setor organizagdes né&o
governamentais, institutos, fundagoes, entidades de classe, associagdes
profissionais € movimentos sociais. Tais organizagdes se constituem para atender a
sociedade em diversos aspectos, podendo ser: religiosas, culturais, ambientais,
educacionais, para concursos, de preparagao para o trabalho, de promogao e
atencdo a salde, de pesquisa cientifica etc. Enfim, ha uma imensa variedade de

organizacdes que constituem o Terceiro Setor. Porém, segundo Mello (2001), a
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auséncia de dados sistematicos, as variagées terminologicas e a grande gama de
papéis que estas desempenham, tornam estas organizagdes dificeis de serem

classificadas.

2.2.1.1 Associacgoes

Para Camargo (2001), associagdo € a congregagao de certo numero de
pessoas que expoe, em comum, conhecimentos e servigos voltados a um mesmo
ideal e movidos por um mesmo objetivo, seja associagdo econémica ou ndo, com
capital ou sem, mas jamais com intuito lucrativo.

Devem ser constituidas através de um estatuto social, que pode ser definido
como um conjunto de clausulas contratuais que relacionam a entidade com seus
fundadores, dirigentes e associados, atribuindo-lhes direitos e obrigagbes entre si
(CAMARGO, 2001).

O mesmo autor ainda afirma que legalmente a associagdo & uma pessoa
juridica de direito privado, voltada a execugado das atividades culturais, sociais,
religiosas e recreativas, além de outras, cuja existéncia ocorre com a inscrigao de
seu estatuto no registro competente, desde que tenha objetivo licito e esteja
regularmente organizada. Com a personificagéo juridica, a associagao torna-se um
agente social sujeito a direitos e obrigagoes, dentre eles o de constituir seu proprio

patrimdnio, sem qualquer vinculo com os bens e direitos dos associados.

2.2.1.2 Cooperativas

A dificuldade em enfrentar o crescente nivel de competitividade entre as

empresas levou as pessoas a se agruparem tornando possivel que suas atividades

26



sejam melhor desenvolvidas e operacionalizadas na busca de resultados comuns e
compartilhados. (OLIVEIRA, 1999).

A definicdo de cooperativa que consta no relatério do Congresso do
Centenario da Alianga Cooperativa Internacional (ACI) realizado em Manchester
(Inglaterra), em 1995, é citada por Hartung (1996) como uma associagdo autdnoma
de pessoas que se unem, voluntariamente, para satisfazer aspiragdes e
necessidades econdmicas, sociais e culturais comuns, por meio de uma empresa de
propriedade coletiva e democraticamente gerida.

O mesmo relatério cita os valores do cooperativismo como: ajuda mdtua,
responsabilidade, democracia, igualdade, equidade, solidariedade, honestidade,
transparéncia, responsabilidade social e preocupagédo com o seu semelhante.

O cooperativismo, por sua forma igualitaria e social, &€ aceito por todos os
governos e reconhecido como forma democratica para a solugdo dos problemas
socio-econbmicos (CAMARGO, 2001).

A cooperativa € uma sociedade, podendo ser criada por um grupo pequeno
de pessoas, que formardo, com recursos individuais, um capital coletivo que deva
garantir suas atividades. Ela diferencia-se dos outros tipos de sociedades por ser, ao
mesmo tempo, uma associagido de pessoas e também um negocio. Para conseguir
bons resultados deve equilibrar suas atividades levando em consideragao tanto o

lado social quanto o econémico (CAMARGO, 2001).

2.2.1.3 Fundagoes

Segundo Camargo (2001) fundagdao € um patrimoénio que, associado a uma

ideéia do instituidor, é colocado a servigo de um bem determinado. Sera sempre
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sindbnima de um patrimonio destinado a consecugdo de um fim, em beneficio da
comunidade ou parte dela.

Fundag¢des nascem de uma doagdo, de um ato de doagdo de um instituidor
que reserva certo patrimonio e o grava para execug¢ao de certo objetivo. Para ser
constituida, & necessario que o instituidor Ihe determine um estatuto, suas regras de
funcionamento e um grupo que ira se responsabilizar em gerir esse patriménio
segundo seus objetivos (MARTINS, 2002).

Fundagbes sdo pessoas juridicas de direito privado no qual se atribui a um
patrimdnio a personalidade juridica, que é a vontade humana destinada a uma

finalidade social (CAMARGO, 2001).

2.2.1.4 Organizagdes Nao Governamentais — ONGs

As organizagoes Nao Governamentais (ONGs) sdo um agrupamento de
pessoas, estruturados sob a forma de uma instituigao civil, que declara ndo possuir
fins lucrativos e tem como objetivo lutar ou apoiar causas coletivas (CAMARGO,
2001).

ONG néo € um termo definido por lei, mas € uma forma de organizagdo de
Terceiro Setor que vem sendo socialmente constituida em tempos recentes, usada
para designar um conjunto de entidades com caracteristicas peculiares, constituida
e reconhecidas pelos proprios agentes, pelo senso comum ou pela opinido publica
(MENDES, 1999).

Segundo Rodrigues (1998) as organizagdes ndao governamentais, embora
também sejam classificadas como associagoes, diferenciam-se das mesmas por

estarem raramente voltadas para seus proprios membros e estarem, sobretudo,
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orientadas para terceiros, ou seja, para objetivos externos aos membros que as
compoem. Estas organizag¢des estdo a frente de uma infinidade de questdes sociais
que preocupam a sociedade e o Estado. Desta forma, sdo as organizagbes ndo
governamentais as varias espécies de sociedades civis, religiosas, cientificas ou
literarias, bastando que tenham o requisito fundamental da preocupagéo social em

relagado aos menos favorecidos.

2.2.1.5 Organizag¢des da Sociedade Civil de Interesse Publico — OSCIPs

No dia 30 de junho de 1999, o Presidente da RepL'Jincé regulamentou por
intermédio do decreto n° 3.100, a lei n° 9.790/99 (anexo A), que dispde sobre a
qualificacdo de pessoas juridicas de direito privado e sem fins lucrativos como
Organizag6es da Sociedade Civil de Interesse Publico. Instituindo e disciplinando o
Termo de Parceria. Estes diplomas normativos permitem o reconhecimento
institucional destas organizagbes e potencializam as relacdes entre o Estado e a
Sociedade Civil.

Cabe destacar que a nova lei abre as entidades do Terceiro Setor um novo
caminho institucional, mais moderno, condizente com as necessidades atuais da
sociedade, ja que rompe com as velhas amarras reguladoras. Pela primeira vez, o
Estado reconhece publicamente a existéncia de uma esfera que é publica , ndo pela
sua origem, mas pela sua finalidade: publica, embora nao estatal.

Assim como as outras entidades, as OSCIPs tém um Estatuto, que contém os
requisitos legais e normas, a fim de evitar fraudes e atitudes antiéticas no ambito da

sociedade.
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As Organizagdes da Sociedade Civil de Interesse Publico (OSCIPs) sao
aquelas reconhecidas como tal por ato do governo federal, emitido pelo Ministério da
Justi¢a, ao analisar o estatuto da entidade. Elas sdo o reconhecimento oficial e legal
de uma organizagéo do Terceiro Setor. Sdo criadas por iniciativa privada e obtém
um certificado emitido pelo governo federal ao comprovar o cumprimento de
requisitos, especialmente aqueles derivados de normas de transparéncia
administrativa (MARTINS, 2002).

Ferrarezi e Rezende (2000) ressaltam que a existéncia dessa lei € um
importante sinal do reconhecimento por parte do Estado das organizagdes do
Terceiro Setor, bem como sua importadncia, e demonstra a busca de facilitar e
incentivar o surgimento de organizagdes que promovam o desenvolvimento humano.

Por tratarem-se do tema deste trabalho, sera dado prosseguimento a um
levantamento bibliografico mais aprofundado referente as OSCIPs em capitulo

posterior.

2.2.2 O Terceiro Setor no Brasil

Segundo Rodrigues (1998) a preocupagdo com os aspectos sociais no
Brasil surgiu no periodo de sua colonizagao, no qual a Igreja Catolica tinha interesse
em atrair fiéis para contribuir com o seu fortalecimento. Para tanto, o que oferecia
em troca era a promogdo do bem-estar social da populagdo e dos menos
favorecidos, de acordo com o regime da época. Por fazer parte do governo, as suas
atividades eram enquadradas como de cunho social e publico.

Em 1889 ocorreu a separagdo da Igreja do Estado com a Proclamagao da

Republica. A evolugao do fortalecimento do Estado o incumbiu, entre outras coisas,

30



o papel de promover o bem-estar social restando para a Igreja uma fungéo
complementar. Lembra Andion (1998) que é nesta época que surge a Escola
Reformista Crista (1891), que tinha como proposta a criagdo da economia social
para diminuir a distancia entre os ricos e os pobres sem afetar e se comprometer
com o sistema; e a Escola Solidaria (1890), que prop6s o aumento de salarios e do
tempo para o lazer, a realizagdo pessoal no trabalho, a previdéncia e a
independéncia econdmica.

No ano de 1916, a Lei n. 3.107 do Cddigo Civil Brasileiro regulamentou a
funcdo social ndo sé da Igreja, mas também das organizacbes denominadas sem
fins lucrativos. Essa foi a primeira vez que se distinguiram as organizagées com fins
econdmicos das com fins ndo-econémicos. Mais tarde foi criado no governo Getulio
Vargas, em 1938, o Conselho Nacional de Servico Social (CNSS) que passou a
representar as organizagdes de “utilidade publica”. Esse Ultimo termo, por sua vez,
sO foi regulamentado em 1961 e entendia-se por ele as sociedades civis,
associagOes e fundagbes que objetivavam atender os interesses da sociedade. As
organizagoes assistidas pelo CNSS tinham na época isencao fiscal e subvengdes do
governo.

No periodo da ditadura militar, que teve inicio em 1964, foi que se instalou
o papel social do Terceiro Setor. Isso aconteceu por questdes politicas e pelo
crescimento econémico acelerado, no qual o governo queria exercer a0 maximo a
centralizagao da agao social. Foi naquela época, em 1966, que surgiu o Instituto
Nacional de Previdéncia Social (INPS), promotor da universalizacdo dos beneficios
sociais, até entao privilegios de apenas algumas categorias sindicais. Ainda, durante
a ditadura, os movimentos associativistas (partidos politicos, sindicatos e

universidades) foram banidos da esfera publica, porém a Igreja Catdlica, mesmo
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apoiando movimentos como estes, manteve-se intacta.

Contudo, pode-se notar que o papel social do terceiro setor foi pouco
difundido na era militar por questdes meramente politicas. Somente a partir da
década de 70 foi que surgiram as primeiras Organizagbes Nao-Governamentais
(ONGs), financiadas por ONGs internacionais. Tinham, no entanto, um
comportamento contrario ao autoritarismo estatal vigente, querendo separagéo total
do governo e do empresariado nacional. Nessa época, a Igreja também comegou a
agir mais pelas comunidades eclesiais de base. A década de 70, segundo
Fernandes (1994), foi representada por duas expressdes: comunidade e
movimentos sociais. O fato de se falar em comunidade em um periodo autoritario
ocorreu devido a impossibilidade de agir sobre a sociedade, restando como
alternativa o trabalho de base sobre grupos menores denominados comunidades. A
justificativa para o crescimento dos trabalhos comunitarios num cenario tao
repressor se deve ao fato de que a policia perseguia militantes politicos e sindicatos,
deixando uma lacuna para que os trabalhos de base nas comunidades ganhassem
espaco.

Ja a expressdo movimentos sociais significou a mobilizagdo de pessoas
para solucionar problemas locais como a falta de agua, esgotos, luz e polui¢ao.
Esses movimentos surgiram pelo processo dramatico de urbanizagdo que passava
nao s6 o Brasil, mas toda a América Latina.

Na década de 80, com a redemocratizacao do pais, as ONGs passaram a
se preocupar, também, com assuntos mais polémicos, como a AIDS, meio ambiente
e minorias excluidas. Trouxeram também idéias novas, como a possibilidade de
abertura de canais de financiamento de projetos para comunidades carentes, o que

ndao acontecia na década anterior na qual as ONGs da era militar nao
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desempenhavam (e ndo queriam desempenhar) fungoes assistencialistas e de
caridade (Bayama, 1997). Essa década pode ser sintetizada, de acordo com
Fernandes (1994), pelos termos cidadania e sociedade civil. Por sociedade civil e
cidadania, sua correlata, entende-se grupos e individuos que se relacionam entre si
de acordo com os direitos prescritos na lei.

Enfim, a Ultima década ficou marcada, segundo Fernandes (1994), pelas
expressoes “sem fins lucrativos” e “ndo-governamental” (Fernandes, 1994), que so
caracteristicas de organizagoes que compoem o Terceiro Setor. O crescimento no
namero de entidades enquadradas neste setor aumentou muito nos Ultimos anos.
Em 1998 ja existiam no Brasil 250 mil entidades atuando neste segmento de
mercado, segundo o site SETOR3. Com isso também cresce o numero de
profissionais que trabalham nesta area, que passa de 775 mil pessoas em 1991 para
1,2 milhdo em 2000 - esse aumento representa 1,7% das pessoas economicamente
ativas no pais. (SA, 2000).

Hoje o movimento de recursos no terceiro setor gira em torno de 1,5% do
PIB do Pais, uma situagao bastante modesta se comparada aos 4,7% da média
internacional. Outro dado que confirma a expansdo deste setor, € o fato que em
1995 existiam entre as pessoas fisicas, no Brasil, 15 milhoes de doadores, nimero
que em 1998 ja havia duplicado para 44,2 milh6es de pessoas, 0 equivalente a
metade da populagdo adulta brasileira (site REDE DE INFORMAGOES PARA O

TERCEIRO SETOR).
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2.3 A administracao no terceiro setor

A conceituagdo de administrag@o refere-se ao conjunto de principios e
normas que tem por objetivo planejar, organizar, dirigir, coordenar e controlar os
esforcos de pessoas que se associam para atingir um resultado comum.
(LACOMBE, 2003).

Para Drucker (2002) as organizagdes sem fins lucrativos existem para
promover mudangas nos individuos e na sociedade. As pessoas que administram e
que trabalham para elas de forma voluntaria acreditam na criagdo de um mundo
mais justo, mais compreensivo, mais esclarecido e mais saudavel.

A missdo, segundo Hudson (1999), muitas vezes permeia todos os aspectos
destas organizagdes. “Seus dirigentes doam tempo voluntariamente porque apo6iam
a missdo; o corpo técnico frequientemente faz horas extras porque acredita nele, e
os financiadores ddo dinheiro para demonstrar sua solidariedade” (HUDSON, 1999,
p. 12).

Entretanto, a administragéo é igualmente importante para o sucesso dessas
organizagdes. Até pouco tempo atras, a administragao ou gestdo ndao eram palavras
muito usadas pelas pessoas ao se referirem as organizagoes do Terceiro Setor. A
administragéo era vista como parte da cultura do mundo dos negécios e nao parecia
ser apropriada para organizagoes orientadas por valores.

“Existe, portanto, entre as instituicoes sem fins lucrativos, uma necessidade
real de materiais desenvolvidos especificamente a partir de sua propria experiéncia
e focalizados em suas realidades e preocupagoes” (DRUCKER, 2002, p. 14). Isso
porque somente uma pequena parcela daquilo que estda a disposigao das

organizagbes do Terceiro Setor, para ajuda-las em questdes de administracdo e
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geréncia, foi concebida especificamente para elas. A maior parte foi desenvolvida
originalmente para as necessidades das empresas.

O grande crescimento e a abordagem cada vez mais profissional dessas
organizagoes tendem a mudar este quadro. Atualmente, muitos conceitos da
administracdo estdo sendo adaptados para organizagbes sem fins lucrativos
orientadas por valores. “Sua linguagem e conceitos estdo comegando a brotar da
lingua das pessoas tdo eloquentemente quanto os discursos sobre a causa”
(HUDSON, 1999, p. 13).

Todavia, a administracdo ndo pode ser importada sem alteragbes e imposta
as organizagoes do Terceiro Setor. Diferengas importantes e sutis, de diversas
naturezas que permeiam essas organizagoes, precisam ser compreendidas. Muito
frequentemente pessoas dos setores privados e publicos acreditam ou pressupéem
que suas teorias de administracdo devem ser aplicadas as entidades sem fins
lucrativos para que essas se tornem mais eficientes. No entanto, segundo Hudson
(1999), embora essas teorias possam trazer beneficios, sao muitas vezes de valor
limitado, porque deixam de reconhecer que as questdes importantes sdo diferentes
nestas organizagoes. O Terceiro Setor precisa de teorias de administragdo préprias,

adotadas e adaptadas para adequar-se as suas necessidades.

2.3.1 A Gestio Social

Dentro da Ciéncia da Administragdo, a exemplo de outras areas, utiliza-se
correntemente a expressao “gestdo”. Esta, por sua vez, exprime a forma que algum
empreendimento é gerenciado, administrado, incluindo um conjunto de pessoas,

ferramentas e atitudes que caracterizam uma gestao.
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Grande parte dos estudos, conforme ja citado, sobre gestdo, realizados
dentro da Administragdo, tem tratado de dois extremos: a gestdo do setor publico
(Estado) e/ou a gestao do setor privado (empresas). Neste contexto, identificando-se
as novas necessidades do mercado, surgiu uma gestdo intermediaria entre estes
dois extremos, que é denominada gestdo social.

Entende-se por gestdo social, formas de gerenciamento mais participativas e
comunicativas entre as partes que a compodem, caracteristicas de organizagbes do
Terceiro Setor, visando colaborar para o desenvolvimento da sociedade (ANDION,
1998). As organizagdes que adotam este tipo de gestdo apresentam, de acordo com
0 mesmo autor, caracteristicas tais como:

a) Proporcionar uma riqueza coletiva para a sociedade que a gera (objetivo
social);

b) Relagao de identificagdo social entre os membros e o0 meio externo;

c) Para a realizagdo do trabalho podem existr membros assalariados,
voluntarios ou até mesmo uma relagao de parceria com outras organizacgoes;

d) Os membros podem ser profissionais treinados, voluntarios ou os
beneficiados com o trabalho; e

e) As fontes mantenedoras podem vir do Estado, do mercado, de outras
organiza¢des com o mesmo fim ou até mesmo de voluntarios.

Contudo, as caracteristicas das organizagdes que adotam a gestdo social,
como forma de gerenciamento, definem seu conceito da seguinte forma: a gestao
social, por meio de seus atores sociais (membros) e recursos disponiveis, direciona
seus esforgos para o desenvolvimento do homem e da sociedade na qual esta

inserido o mesmo (ANDION, 1998).
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Por ser uma area nova da administracdo, a gestao social encontra-se
praticamente inexplorada e as dificuldades de se realizarem estudos mais
aprofundados sobre o assunto estdo vinculadas a escassez de referencial teérico
que trate das particularidades das organizagoes do Terceiro Setor e, muitas vezes,

até mesmo a alguns preconceitos ideoldgicos.

2.4 A Lei das OSCIPS (9790/99)

Contextualizando a teoria geral da administragio, pode-se ressaltar a Escola
de Max Weber, que defende a burocracia como uma tentativa de organizar e
sistematizar uma empresa por meio de normas rigidas. Na busca de atender este
principio, as legislagdes vigentes sdo regulamentadas com o objetivo de legitimar as
atividades das organizag6es. Para Ferreira (2002 p. 37) “os principios da burocracia
defendem o cumprimento dos objetivos organizacionais de forma nio apenas eficaz,
mas eficiente”.

Dentro dos pressupostos acima apontados, no dia 23 de margo de 1999 o
entdo Presidente da Republica, Fernando Henrique Cardoso, juntamente com o
Conselho da Comunidade Solidaria (criada em 1995 como um novo modelo de
atuacgao social que contribui para o combate a pobreza e a exclusdo no Brasil por
meio da mobilizagao de forma integrada dos esforgos disponiveis no Governo e na
sociedade para melhorar a qualidade de vida dos segmentos mais pobres da
populagao), sancionou a nova lei do Terceiro Setor (n° 9790) que trata da
qualificagdo das entidades sem fins lucrativos, com o objetivo de disciplinar as
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parcerias entre essas entidades e o governo. Apenas as organizagbes que tém

como finalidade a presta¢do de servigos as populacdes carentes e excluidas terao

maior facilidade ao acesso a convénios com o poder publico. Isto implicara, porém,

em maior fiscalizagdo pelo governo nas organizagbes beneficiadas. Assim sendo,

segue uma sintese dos capitulos que constituem a Lei das OSCIPs (Anexo A):

a)

b)

Capitulo | — Trata da qualificagdo das Organiza¢goes da Sociedade Civil de
Interesse Publico. Por esse tipo de organizagdo entende-se as pessoas
juridicas de direito privado, sem fins lucrativos, que atendam os requisitos
exigidos por lei. O fato de ser sem fins lucrativos significa que ndo é
distribuido entre seus sécios, ou as pessoas que da organizagao fazem parte,
eventuais excedentes ou parcelas de seu patriménio, auferidos durante o
exercicio de sua atividade, aplicando-os integralmente na consecug¢do do seu
objetivo social. Este capitulo apresenta também as caracteristicas que devem
existir nos objetos sociais na organizagao da sociedade civil de interesse
publico, bem como o que deve conter em seus estatutos, uma vez que essas
entidades devem ser regidas por ele. A pessoa juridica de direito privado sem
fins lucrativos deve formular requerimento ao Ministério da Justiga solicitando
a qualificagao instituida por esta lei, apresentando os documentos como
citados na mesma.

Capitulo Il — Trata da parceria passivel de ser formada entre o Poder Publico
e as entidades ja qualificadas como Organizagdo da Sociedade Civil de
Interesse Publico. Dispde sobre as clausulas essenciais da parceria, quem a
fiscalizara e as irregularidades que devem ser observadas.

Capitulo Il — Trata das disposi¢goes finais e transitérias. Aborda as

participagoes das entidades qualificadas em determinadas campanhas
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publicas, sobre a disposi¢do de informagdes desse tipo de organizagdo e da

opgao de continuar ou renunciar as qualificagdes previstas por esta lei.

Em contrapartida, a nova lei do Terceiro Setor apresenta algumas novidades
com o objetivo de corrigir as falhas da lei anterior, que serdo vistas de acordo com
Frank (1999). A legislagdo anterior reconhecia somente as organizagbes que
atuavam na area da saude, educacao e assisténcia social. A nova lei qualifica outras
organizagdes relacionadas com a cultura, patrimonio histérico e artistico, seguranca
alimentar e nutricional, meio ambiente e desenvolvimento sustentavel, combate a
pobreza, novos modelos sécio-produtivos e de sistemas alternativos de producgao,
entre outros. As entidades também nao serdao mais tratadas de forma idéntica, ou
seja, as organizacdes politicas, clubes, planos de saldde e outras sem um cunho de
Sociedade Civil nao fardo mais parte das organizagbes que formam o Terceiro
Setor.

Quanto a burocratizagao, a nova lei garante que o processo de qualificacao
ou reconhecimento institucional sera automatico, desburocratizado e com custo
inferior ao antigo, perante o cumprimento dos preceitos estabelecidos pela lei.

A utilizagao de recursos publicos também foi reestruturada e o termo convénio
foi alterado criando-se um novo instrumento juridico — Termo de Parceria (anexo B),
no qual a entidade precisa ser qualificada como uma OSCIP e sdo negociados
metas e produtos, sendo seus resultados avaliados constantemente. O Termo de
Parceria celebrado devera ser afixado em lugar publico bem como 0 demonstrativo
de sua execugao.

Todas essas mudangas, dentre outras previstas na nova lei do Terceiro Setor,

servem para esclarecer entre o que realmente € e o que ndo € uma Organizagao da
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Sociedade Civil e tem como objetivo maior acabar com ma utilizagdo dos recursos
pelas entidades disfargadas de Terceiro Setor. A lei ndo tem como objetivo isentar o
governo das suas responsabilidades com o pais, mas sim gerar oportunidades para
que grupos organizados da sociedade civil intervenham nas questoes de interesses

de todos e que nédo se limitam somente a salde, a educagao e a assisténcia social.

2.5 Definindo estrutura organizacional

Para Stoner (1985) a estrutura organizacional auxilia os membros da
organizagao a trabalhar em conjunto para alcan¢ar os objetivos desejados, além de
funcionar de base para o modo como as atividades de uma organizagdo sio
divididas, organizadas e coordenadas. Dependendo do modo pelo qual estdo
aplicadas na organizagao, as estruturas podem dificultar ou até mesmo impossibilitar
a adaptagao a mudangas no meio ambiente ou na estratégia.

Segundo Newman (1971), em seu sentido mais amplo, o processo
organizacional € o termo que pode ser entendido como o mecanismo pelo qual se
faz com que a estrutura da organizag¢ao se ajuste a seus objetivos, a seus recursos
e a seu ambiente. A estrutura organizacional pode ser definida como a aptiddo e o
inter-relacionamento entre as partes que a compdem, além das fun¢des de uma
empresa.

As organizag¢des segundo Cury (1990) caracterizam-se por:

1. divisdo do trabalho, do poder e das responsabilidades de comunicag¢io;

2. presenga de um ou mais centros de poder que controlam os esforgos

concentrados da organizagao e os dirige até seus fins; estes centros de

poder, contudo, revisam continuamente a atuagao da organizagao e
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remodelam a sua estrutura, onde se tornar necessario, para aumentar sua
eficiéncia;

3. substituigdo de pessoal, isto &, as pessoas que nao satisfagam os quesitos

da organizagao devem ser dispensadas e suas tarefas atribuidas a outras.

A estrutura de uma organizagdo &€ o ambiente na qual se realizam as
atividades administrativas e operacionais. Isso permite deduzir que tudo o que se
passa dentro da empresa esta dentro da estrutura. Newman (1971) diz que a
estrutura trata dos esquemas de organizagao geral de uma empresa. Quanto mais
coesa a organizagao, mais eficaz ela é. Por isso, justifica-se a necessidade do
desenvolvimento de uma estrutura forte e harménica dentro das organizagGes, que é
o alcance da eficacia.

De acordo com Luporini (1985), a estrutura deve delimitar formalmente
responsabilidade e autoridade, além de estabelecer previamente os canais de
comunicagao e a necessaria coordenacgao dos trabalhos entre as partes envolvidas.

Para Ferreira (2002), estrutura significa a analise interna de uma totalidade
em seus elementos constitutivos, sua disposigao, suas inter-relagdes etc., permitindo
uma comparag¢ao, pois pode ser aplicado a coisas diferentes entre si.

Pela descricdo de Stoner (1985), o processo de organizagao € composto por
cinco etapas:

1. Listar o trabalho que precisa ser feito para alcangar os objetivos da

organizagao.

2. Dividir a carga total de trabalho em tarefas que possam ser realizadas

l6gica e confortavelmente por individuos ou grupos. A isto chamamos de

divisdo do trabalho.
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3. Combinar as tarefas de modo logico e eficiente. Este agrupamento de
empregados e tarefas é geralmente chamado de departamentalizagéo.

4. Criar mecanismos de coordenagdo. Esta integragdo dos esforgos dos
individuos, grupos e departamentos facilita o alcance dos objetivos.

5. Monitorar a eficacia da estrutura organizacional e fazer os ajustes

necessarios.

2.5.1 Divisao do trabalho

Atualmente, o termo divisdo do trabalho substitui o termo divisdo de méo-de-
obra, remetendo ao conceito de que todas as tarefas organizacionais, desde a
fabricagao até a administragao, podem ser especializadas, de maneira padronizada
e relativamente simples.

Stoner (1985) explica que a divisdo do trabalho aumenta a produtividade, uma
vez que nenhum individuo é fisica ou psicologicamente capaz de realizar todas as
operagoes que compdem a maioria das tarefas complexas — mesmo presumindo
que uma pessoa pudesse adquirir todas as capacidades especializadas necessarias
para isso. Por outro lado, a divisdo de trabalho € um trabalho em equipe que cria
tarefas simplificadas, e que podem ser aprendidas e completadas de forma
relativamente rapida. Além disso, ela cria uma variedade de empregos, permitindo
que as pessoas “‘escolham” ou sejam colocadas em posi¢goes que combinem com
seus talentos e interesses.

No entanto, a especializagdo das tarefas também tem suas desvantagens.
Stoner (1985) salienta que, quando as tarefas sdo divididas em passos pequenos e
separados, em que cada trabalhador € responsavel por apenas um passo, pode

surgir a alienagdo, ou seja, a auséncia de controle sobre o préprio trabalho. Marx
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construiu sua teoria da economia socialista em parte sobre a alegagdo de que a
divisdo do trabalho fazia com que os trabalhadores perdessem o orgulho de seu

trabalho.

2.5.2 Departamentalizacao e alcance da geréncia

Como a maioria das estruturas organizacionais € muito complexa para ser
transmitida verbalmente, os administradores costumam desenhar um organograma.
Num organograma, cada retangulo representa uma divisdo de trabalho e o modo
como as tarefas sao departamentalizadas. Esses retangulos sdo arrumados em
niveis que representam a hierarquia da administragdo. As linhas cheias que ligam
alguns retangulos representam a cadeia de comando ou “quem esta subordinado a
quem”.

Hessel (1986) define organograma como formas de representagao grafica da
estrutura de uma organizagdo, que servem para visualizar estruturas gerais ou
parciais de organizagdes, relagbes de autoridade, situagdes hierarquicas de setores,
departamentos, superintendéncias de uma organizagao e outras situages.

O objetivo principal do organograma, para Faria (1982), é o de proporcionar a
visualizagao da estrutura de um organismo, possibilitando melhor atende-lo, numa
unica analise, por meio da percepcgao de todos os seus elementos componentes.

Observando um organograma pode-se avaliar rapidamente o alcance da
geréncia (também chamado de alcance de controle), que Stoner (1985) define como
o numero de subordinados que se reportam diretamente a um determinado gerente
ou diretor. A idéia moderna de alcance da geréncia surgiu com a Revolugdo
Industrial, quando varios escritores tentaram determinar o nimero maximo de

subordinados que um administrador poderia supervisionar, e muitos deles
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concluiram que o maximo universal era seis. Evidentemente a idéia de que um
administrador pode controlar apenas seis subordinados, independente das
circunstancias, parece bastante desatualizada, mas os escritores antigos devem
receber seu valor por terem reconhecido que existe um ndamero 6timo de
subordinados, bem como um numero além do qual a supervisdo torna-se menos
eficaz.

Segundo Stoner (1985), a escolha de um alcance de geréncia apropriado é
importante por dois motivos:

a. Ele afeta a eficiéncia. Quando o alcance for muito abrangente, isto
pode significar que os gerentes e diretores estejam sendo exigidos
acima de suas capacidades e os subordinados recebendo pouca
orientagao ou controle. Por outro lado, um alcance estreito demais
pode significar que os administradores estao sendo subutilizados.

b. O alcance da geréncia esta relacionado a estrutura organizacional.
Alcances estreitos criam estruturas organizacionais altas, com muitos
niveis entre os administradores mais altos e mais baixos. Nessas
organizagdes, uma longa cadeia de comando retarda a tomada de
decisOes, 0 que € uma desvantagem quando o meio esta mudando
rapidamente. Alcances amplos, por outro lado, criam estruturas
organizacionais achatadas, com menos niveis hierarquicos entre o
topo e a base. Uma das tendéncias mais visiveis nos ultimos anos é a
adocdo de estruturas organizacionais achatadas. As organizagbes
estdo partindo para essas estruturas achatadas de forma a reduzir
custos associados aos diversos niveis de geréncia média e acelerar a

tomada de decisdes. O risco, evidentemente, € que os administradores
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que compoem esse tipo de estrutura tém maiores responsabilidades e
podem ser superexigidos.

Entretanto, salienta Stoner (1985), pesquisadores contemporaneos
concordam que ha um alcance de geréncia ideal. A escolha do alcance apropriado
requer que sejam avaliados fatores como 0 meio ambiente e as capacidades dos
administradores e dos subordinados. Por exemplo, a medida que o dirigente e
subordinados tornam-se mais experientes, 0 alcance o6timo de geréncia tende a

aumentar.

2.5.3 Estrutura formal e informal da organizagéo

Organizacgéo, conceituada por Tead (1998), € uma combinagcéo de seres
humanos, aparelhos, instalagdes e acessoérios, materiais e instrumentos, ordenados
de maneira sistematica e eficiente, para realizar um objetivo desejado e bem
definido. Estas organizagoes podem ser enquadradas como organiza¢des formais e
informais.

Segundo Ferreira (2002), a organizacdo formal engloba a estrutura
organizacional, a filosofia, as diretrizes, as normas e regulamentos, rotinas e
procedimentos, e, enfim, todos os aspectos que de alguma maneira exprimem como
esta pretende que sejam as relagbes entre os 6rgaos, cargos ocupantes, de tal
maneira que seus objetivos possam ser atingidos e o equilibrio intemo seja mantido.
Portanto, a estrutura organizacional € um meio ao qual se serve uma organizagao
qualquer para atingir eficientemente seus objetivos.

Os organogramas sao uteis para mostrar a estrutura formal da organizacao e
quem ¢é responsavel por determinadas tarefas. Além disso, o simples fato de

desenhar um organograma pode assinalar defeitos na organizagdo, como a
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duplicagao de esforgos ou os conflitos potenciais (STONER, 1985). Entretanto, os
organogramas tendem a esconder muitas caracteristicas da estrutura
organizacional, ja que eles dao a entender que todos os administradores de mesmo
nivel tm a mesma autoridade e a mesma responsabilidade, e isso nem sempre é
verdade.

O organograma, no entanto, ndo pode captar os relacionamentos
interpessoais que formam a estrutura informal. Stoner (1985) define estrutura
informal como relacionamentos ndo-documentados e nao-reconhecidos oficialmente
entre os membros de uma organizagdo que surgem inevitavelmente em decorréncia
das necessidades pessoais e grupais dos empregados. Esses relacionamentos
interpessoais, que afetam decisdes internas, sdo representados no organograma
através de linhas pontilhadas.

A organizagao informal & definida por Ferreira (2002) como o conjunto de
interagbes e relacionamentos que se estabelecem entre os varios elementos
humanos numa organiza¢do. E valido, ainda, afirmar que as duas formas de
organizagdo, formal e informal, coexistem nas organizacdes, sendo praticamente
impossivel evitar a segunda, por tratar-se de relagdes interpessoais entre individuos

de uma instituicao.

2.5.4 Tipos de estruturas organizacionais

Em uma organizagao existe determinantes para a formagao de sua estrutura,
que sao estratégia, tecnologia, pessoas que a integram e seu porte (JUCIUS E
SCHLENDER, 1974). Por isso existem varias formas de estrutura que podem ser

empregadas dentro de uma empresa.
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Stoner (1985) descreve que os departamentos de uma organizagdo podem
ser estruturados formalmente de trés modos principais:

a. Por fungéo — a estrutura funcional reine num departamento todas as pessoas
envolvidas em uma atividade ou em varias atividades relacionadas. Trata-se daquela
organizagédo que separa o trabalho com base nas etapas, processos ou atividades
que dao resultado final.

b. Por produto ou mercado — freqlientemente chamada de estrutura divisional, retine
numa unidade de trabalho todas as pessoas envolvidas na produgao e marketing de
um produto ou de um grupo de produtos relacionados, todas as que estdo numa
certa area geografica ou todas as que lidam com um certo tipo de consumidor.

c. Matricial — estrutura na qual os dois tipos de estrutura existem simultaneamente.
Os departamentos funcionais permanentes tém autoridade sobre os padrdes
profissionais e de desempenho das unidades, enquanto que as equipes de projeto
sao criadas na medida em que surge a necessidade, para executar programas
especificos. Os membros das equipes sao oriundos de varios departamentos
funcionais e sdo subordinados a um gerente de projeto, que é responsavel pelos
resultados do trabalho em equipe.

Stoner (1985) afirma que todos os trés tipos de estrutura organizacional tém
vantagens e desvantagens. Poucas organiza¢gées dependem exclusivamente de um
tipo, e a maioria adapta e combina esses padrdes genéricos para refletir as
estratégias peculiares a sua organizagao.

Conforme Jucius e Schlender (1974) a estrutura matricial adequa-se para a
organizagao que é relativamente grande. Desta forma, sdo feitos projetos (area de
criacdo) dentro de subsetores da organizacdo que se localizam em um ou outro

setor da empresa. E isso tudo é administrado pelo gerente de processos.
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2.5.5 Processo decisorio

A organizacdo é um sistema de decisbes em que cada pessoa participa
conscientemente, escolhendo e decidindo entre alternativas mais ou menos
racionais que lhe apresentam, de acordo com sua personalidade, motivagdes e
atitudes (LACOMBE, 2003).

A tomada de decisdao é atribuigdo do administrador. Segundo Jucius e
Schlender (1974) tomar decisGes pode ser uma simplificagdo enganosa e perigosa.
Ja Newman (1971) discorre que a maneira mais facil de fazer planos é talvez
simplesmente seguir a experiéncia anterior ou copiar o que ja foi feito por outras
pessoas. A tomada de decistes € o nucleo da responsabilidade administrativa, e o
administrador deve constantemente decidir o que fazer, quem deve fazer, quando,
onde e, muitas vezes, como fazer (seja ao estabelecer objetivos ou alocar recursos).
Ele deve também ponderar o efeito da decisao de hoje sobre as oportunidades de
amanha. Decidir é optar, dentre varias alternativas de curso de acgao, por aquela que
pareca mais adequada.

Para Jucius e Schlender (1974) existem no minimo seis elementos comuns na
tomada de decisdo: o tomador de decisdo, objetivos a serem alcangados, o sistema
de preferéncias, cursos de acgao, estados da natureza e as conseqiéncias.

Os mesmos autores acreditam que a tomada de decisdo deve ser feita
baseada em uma série de variaveis. Isso significa que o administrador deve estar
atento a todas as variaveis do ambiente para que sua tomada de decisao possa ser
a mais correta possivel. A decisao esta intimamente ligada com o processo de
planejamento.

Segundo Lacombe (2003) as etapas do processo decisoério sao:
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a. Percepcgéo da situagao que envolve algum problema;

b. Analise e definicdo do problema;

c. Definicao dos objetivos;

d. Procura de alternativas de solugdo e de curso de ag3o;

e. Selegéo da alternativa mais adequada ao alcance dos objetivos;
f. Avaliagdo e comparagao dessas alternativas; e

g. Implementacédo da alternativa escolhida.

Cada uma das etapas influencia as demais e todo o conjunto do processo.
Nem sempre as etapas séo seguidas a risca, comprometendo os resultados.

Existem dois tipos de decisbes no processo de tomada de decisdo, as
decisbes programadas e as decisbes nao programadas. As programadas s&o
tomadas com base em planejamentos previamente realizados pela organizagéo.
Newman (1971) reforca que cada fase possui sua propria necessidade que deve ser
satisfeita se aquela parte do processo de planejamento é bem feita. Ja as decistes
ndo programadas, derivam de circunsténcias inesperadas. Ha muitas areas de
decisdes administrativas para as quais ndo existem manual adequado, e essas
decistes devem ser tomadas de acordo com o objetivo final da empresa (NEWMAN,

1971).

2.5.6 Instrumentos e procedimentos de trabalho

Métodos logicos e cientificos para resolver os problemas existentes em uma
empresa € que baseiam o processo organizador. Esse processo apresenta-se
através de diversas etapas, em sequéncia logica e racional, desde a apresentacao

do problema até a verificagdo quanto a eficiéncia dos resultados propostos e
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implantados, de modo a auxiliar todos aqueles que dele se utilizam (ARAUJO,
1994).
Segundo Araujo (1994), a base de raciocinio no qual se apoia tal processo é
fornecida através de quatro principios:
a) principio da evidéncia — n&o aceitar fato algum como verdadeiro, enquanto
ndo for conhecido como tal, de modo a procurar evitar a precipitacdo e
prevencado contra determinadas situagoes;
b) principio da andlise — fracionar as dificuldades em tantas partes quantas
forem necessarias, de modo a facilitar a sua compreensdo e entendimento;
c) principio da sintese — pensar ordenadamente, a partir dos fatores ou objetos
mais simples até chegar aos mais complexos, admitindo existir entre eles certa
ordem de execugio;
d) principio da enumeracgao — fazer enumeracoes tdo completas e revisdes tao

detalhadas, de modo que se tenha certeza que nada foi omitido ou esquecido;

Conforme Alvarez (1990), o processo organizador se divide em sete fases:
identificagdo do problema e determinacdo dos objetivos; levantamento das
informacdes; analise critica dos elementos coletados; caracterizacdo de diversas
alternativas; selegcdo e escolha de uma alternativa; implantagcdo da alternativa
escolhida; acompanhamento e revisao.

Ha uma légica racional na seqUéncia das fases relacionadas. Desse modo
identifica-se que cada fase se encontra na relagao direta de dependéncia em relagao
a execucgao de sua antecessora e, por tal motivo, ndo se pode altera-las ou inverté-

las de posigao.
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Araujo (1994) afirma que o fluxograma de maneira geral procura apresentar a
rotina passo a passo, agao por agao. O fluxograma € uma técnica que serve para
analisar a rotina da empresa. Para o autor, existem estratégias para o estudo da
rotina, pois ela é formada por um conjunto de fases ou etapas e tem o mérito de
colocar o investimento numa trilha de agdo que |he permitiria conduzir-se
corretamente.

Outro instrumento bastante utilizado nas empresas é o formulario. Aratdjo (1994)
define formulario como o veiculo que transporta informagdes de uma pessoa para a
outra, de uma unidade para a outra ou de uma organizagao para outra.

Os manuais dentro da empresa sao artificios muito aplicados para a maioria das
organizagoes de certa complexidade. Araudjo (1994) diz que os manuais sao os
maiores informativos. Eles sdo uma espécie de colecdo de instrumentos, com o seu
propésito de comunicar informactes sobre politicas e praticas. Aratjo (1994)
também afirma que os manuais contém fatos e dados em forma de regra,

procedimentos operacionais, diretrizes e instrug¢des.

2.6 Captacao de recursos no terceiro setor

Embora privadas e sem fins lucrativos, as organizagdes que compdem o
Terceiro Setor também necessitam de todos os tipos de recursos, principalmente os
financeiros, para atingirem seus objetivos. Segundo Cruz (2000) toda instituigao sem
fins lucrativos, para viabilizar sua missdo e seus projetos, precisa obter recursos.
Portanto, “captar recursos € uma das atividades fundamentais dessas organizagdes

e deve ser compreendida, assimilada e realizada, mesmo que indiretamente por
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toda a organizagao” (CRUZ, 2000, p. 17). Neste sentido ha um conflito entre seu
carater lucrativo e a necessidade de recursos financeiros.

Uma pesquisa desenvolvida pelo Instituto de Pesquisa Econdmica (IPEA) entre
entidades com responsabilidade social no Sudeste brasileiro, em 1998, constatou
que a maioria absoluta (71%) enfrentava, como principal dificuldade, a falta de
recursos financeiros. Logo, a falta de recursos financeiros integra a principal entrave
para o desenvolvimento sustentado das entidades. Para Camargo (2001) o carater
filantrépico ou finalidade néo lucrativa ndo significa que elas sejam desprovidas das
necessidades dos recursos financeiros. Como qualquer organismo, elas incorrem
em despesas tanto para sua realizag@o quanto para atingirem seus objetivos.

A boa vontade ja ndo é suficiente para amparar o gerenciamento das
organizagoes do Terceiro Setor e tornaram-se necessarios novos instrumentos e
uma maior profissionalizagdo. A conquista e gestdo dos recursos sdo de vital
importadncia para sua longevidade. Isto evidencia a importéncia dos gestores dessa
area, que devem estar atentos a novas e melhores formas de captar recursos.
(ALTENHOFEN, 2000).

Segundo Mello (2001) as organizag¢des do Terceiro Setor se financiam através
de: doagdes pessoais e de instituigoes, doa¢des religiosas, taxas de manutencao,
comercializagdo de produtos, servigos e marcas, auxilio e contrato do governo,
receita de eventos, aluguéis, dividendos de participagdes e receitas financeiras.
Fundagdes nacionais ligadas a grandes empresas representam uma fonte de
recursos importantes, principalmente nos programas assistencialistas. Individuos
que compdem a sociedade e auxiliam na manuteng¢do de organizacdes do Terceiro

Setor representam outra fonte de recursos para estas entidades.
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2.6.1 Fontes de recursos financeiros

Os recursos financeiros das organizagoes do terceiro setor sdo

provenientes de diversas fontes. Moraes (2001) salienta que os tipos de

financiamento referem-se ao conjunto de caracteristicas que envolvem o que esta

sendo financiado e a forma pela qual ocorre.

Segundo o mesmo autor, os tipos de recursos captados pelas

Organizagbes do Terceiro Setor podem ser classificados como:

a.

institucional: sdo financiamentos que mantém o funcionamento da
organizagdo, tanto na execugdao de projetos quanto no seu
funcionamento interno;

projetos especificos: o recurso ¢ liberado mediante a aprovagio de um
projeto e possibilita, dessa forma, a sua execugdo; apenas as
atividades internas que estiverem relacionadas diretamente com o
desenvolvimento do projeto serdo financiadas;

venda de produtos e servigos: as atividades da organizagdo podem ser
financiadas através de recursos obtidos por meio da comercializagao
de produtos e ou prestagao de servigos;

associagoes: a filiagdo de membros que se identifiquem com a causa
na qual a organizagao atua é uma forma de financiar a manutengéo da
entidade. Esse tipo de financiamento, além de promover o
comprometimento do associado e seu apoio prolongado, permite
bastante liberdade na alocagao dos recursos;

doagdes: Assim como a associagdo, as doagbes também permitem
flexibilidade no uso do recurso, entretanto o doador nem sempre tém

interesse na participagéo continua;
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voluntariado: apesar de nao constituir uma forma de financiamento
propriamente dita o voluntario, na medida em que presta seus servigos
sem ser remunerado, permite que a entidade aloque o recurso
poupado em outros fins;

. outros financiamentos: a obtencgdo de titulos emitidos pelo governo,
tais como o certificado de utilidade publica e o certificado de filantropia,
asseguram isengoes fiscais. Dessa forma, a entidade esta livre do
pagamento de determinados tributos podendo utilizar o dinheiro em
outras atividades. Outra forma de financiamento é a atuagido em redes
organizacionais. Da mesma forma que os titulos, € uma maneira
minimizar o dispéndio de recursos financeiros da entidade, ja que essa
modalidade permite execugéo de projetos conjuntos, normalmente com

maior produtividade e redugao de custos.

Para a classificagdo das fontes de financiamento das organizagdes do

Terceiro Setor, foram adotados os critérios expostos por Cruz (1998, p. 78), da

seguinte forma:

2.6.1.1 Individuos

Diz respeito as doagoes feitas a contribuintes individuais que aderem a causa,

se identificam com os projetos que a entidade desenvolve e mostram isso doando

recursos, mesmo que pequenos. Segundo Camargo (2001, p.78) "doagdo é o

contrato segundo o qual uma pessoa, fisica ou juridica, denominada doadora, por

espontaneidade transfere um bem do seu patrimdnio para o patrimonio de outra,

denominada donataria, que o aceita”.
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Para Cruz (1998, p. 79), doadores individuais podem apresentar os seguintes
perfis:

a) pr6-ONGs: contribuem com varias instituicbes e fazem isso de forma
espontanea;

b) colaboradores: pessoas que s6 ndo contribuem, mas participam ativamente
da organizagao,

c) livres de consciéncia: contribuem habitualmente com uma Unica organizagao
e se sentem liberados de contribuir com outras;

d) eventuais: s6 reagem perante grandes calamidades e doam a qualquer
organizagdo que canalize ajuda para esse fim;

e) telemaratonianos: tém caracteristicas parecidas com os doadores eventuais,
mas sO reagem a eventos na TV e no radio. Colaboram movidos pela emocao
transmitida na ocasido e logo ap6s esquecem a sua agao.

Neste item também pode ser incluido o voluntariado, pois, apesar de néo
constituir uma forma de financiamento propriamente dita, na medida em que presta
seus servicos sem ser remunerado, permite que a entidade alogque o recurso

poupado em outros fins.

2.6.1.2 Empresas

Uma empresa apdia uma organizagdo do Terceiro Setor quando percebe que
esta tem credibilidade e quando considera a causa realmente importante a
sociedade. Segundo Cruz (1998) € comum a identificagdo de um defensor da
entidade ou da causa pela qual a mesma atua, dentro do ambiente da empresa
colaboradora. Geralmente trata-se de um subordinado direto do diretor ou do

proprio.
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Cruz (1998) também salienta que o investimento feito por uma empresa em
uma organizagao do Terceiro Setor, pode potencializar publicamente sua imagem e,
consequentemente, seus produtos e servigos; tornando-se uma ferramenta de

marketing.

2.6.1.3 FundacgoOes e agéncias (hacionais e internacionais)

Fundacgdes e agéncias de financiamento sdo criadas com o propésito de
apoiar as atividades ditas filantropicas. Normalmente possuem profissionais que
trabalham diaria e exclusivamente para a promogao de agdes que favoregam as
organizagdes do Terceiro Setor (CRUZ, 2000).

Diferentemente das empresas, as fundagdes e agéncias buscam resultados
proximos as politicas puUblicas e ndo ha, necessariamente, a preocupagdo ha
divulgagdo do seu home como financiador.

O processo de captagao junto as fundagoes e agéncias internacionais, muitas
vezes, precisa da aprovagao e envolvimento do governo nacional, sendo que suas
acoes e linhas de financiamento, bem como formas de capta-los, sdo divulgadas via

internet.

2.6.1.4 Igrejas

Quase todas as religioes, mesmo as mais novas, compartiham os
ensinamentos de messias e lideres espirituais expressos em documentos como a
Biblia, o Alcorao ou a Tora. E todas elas consideram a caridade a maior das virtudes

(CAMARGO, 2001).
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Camargo (2001) cita que Emerson Giumbelli, em pesquisa recente no Brasil,
afirma que mesmo com suas divergéncias, espiritismo e catolicismo sao
semelhantes quanto a maneira como encaram a caridade: pratica relacionada ao
“outro”. Mais do que um valor, Camargo (2001), ressalta a caridade como um
mandamento, que mobiliza recursos pessoais (voluntarios) e financeiros
(contribuicbes) para acoes filantropicas.

Segundo Cruz (2000) Igrejas financiam entidades que, geralmente, se
identificam com seus objetivos e diretrizes. Para o mesmo autor, diferente dos outros
financiadores, igrejas apdiam o custo operacional do projeto e tendem a contribuir
por muitos anos. Além disto, os membros destas também tendem a contribuir como

individuos.

2.6.1.5 Recursos publicos governamentais

Cruz (2000) afirma que, indiretamente, todas as organizagdes sem fins
lucrativos de utilidade publica ja recebem certo financiamento do Estado, através de
determinadas isencoes fiscais. No entanto, ressalta 0 mesmo autor, hoje é bastante
reduzido o peso do financiamento governamental nas agbes das organizacoes do
Terceiro Setor.

Os recursos provenientes do governo podem ser de duas formas basicas:
convénios e concursos publicos.

Em seu artigo, Martins (2002) explica que o convénio é a forma de pacto entre
pessoas de direito publico, sendo assim todo convénio deve respeitar as regras
adequadas ao poder publico. Geralmente os recursos sdo repassados regularmente
em parcelas, por um determinado periodo que pode ser renovado. Camargo (2001)

ressalta que o convénio administrativo € uma alternativa para formalizar a relagao
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entre Estado e as entidades de interesse publico, através de um ajuste pata atingir
os objetivos de interesse comum entre as partes.

Outra forma de obtengao de recursos governamentais é através de contratos
ou mesmo financiamentos especificos de entidades do governo como Ministérios e
Secretarias. Os concursos publicos financiam projetos especificos dentro da
entidades e, geralmente, tém tempo limitado. Cruz (2000) salienta que é importante

relacionar o projeto a ser financiado a instancia governamental vinculada a causa.

2.6.1.6 Eventos e projetos de geragao de renda

Os eventos sdo organizados em entidades do Terceiro Setor por varias
razbes: divulgar a causa, captar recursos, divulgar a missdo e projetos da
organizagdo, bem como captar novos voluntarios. Para que a captag¢édo de recursos
seja eficiente, o evento € planejado de forma detalhada, geralmente, por uma
comissao especialmente designada para este fim e voluntaria (CRUZ, 2000).

Projetos de Geragao de Renda sao sindénimo, segundo Cruz (2000), da
chamada auto-sustentabilidade. Muitas organizagoes tendem a desenvolver projetos
que possam gerar receita propria e, se possivel, que seja a fonte principal de seus
recursos. Sd3o exemplos os hospitais e escolas que geram grande parte de seus
recursos através de mensalidades ou taxas pagas pelos servigos médicos.

Sendo assim, amparado pela revisao bibliografica apresentada, o estudo
segue com a metodologia utilizada e a apresentagdo e analise dos dados coletados

nas duas OSCIPs pesquisadas.
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3 METODOLOGIA

Um processo de pesquisa envolve teoria e realidade, e exige uma correlagao
entre estas e a utilizagcao de elementos do processo cientifico (Roesch, 1999). Neste
sentido, sao utilizados técnicas e métodos que guiem o pesquisador para a obtengao

de informagdes necessarias ao estudo.

Segundo Roesch (1999), definir a metodologia tem como significado a
escolha de como se pretende investigar a realidade. Assim, o método vai além do
instrumento de coleta ou analise de dados propriamente ditos, devendo ser
considerado como algo mais abrangente, pois a metodologia visa a definicao dos

caminhos percorridos para o alcance dos objetivos especificos do trabalho.

3.1 Caracterizagdo da pesquisa

Segundo Roesch (1999), ndo ha métodos mais apropriados para cada tipo de
projeto de pesquisa. O que se deve buscar € uma coeréncia com o0s objetivos do
projeto e outras limitagdes praticas de tempo, custo e disponibilidade dos dados.
Sendo assim, “o projeto pode combinar mais de um método” (ROESCH, 1999, p.
126).

Para Vergara (1997, p. 44), “existem varias taxionomias de tipos de pesquisa,
conforme os critérios utilizados pelos autores’. A autora propde dois critérios
basicos: classificagdo quanto aos fins e quanto aos meios.

Na classificagdo quanto aos fins, neste trabalho, assim como sugerido por
Roesch (1999), ocorreu a combinagdo de mais de um método. Na fase inicial,

quando se procurou conhecer as organiza¢gdes como um todo, a pesquisa teve um
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comportamento exploratério, para proporcionar maior familiaridade com o problema
de pesquisa. Conforme Vergara (1997, p.45), uma pesquisa exploratéria “é realizada
em uma area na qual ha pouco conhecimento acumulado e sistematizado. Por sua
natureza de sondagem, ndo comporta hipdteses que, todavia, poderdo surgir
durante ou ao final da pesquisa”.

Apés a fase inicial, assumiu seu perfil descritivo, uma vez que, segundo Gil
(1988), teve como fungdo primordial a descricdo das caracteristicas do problema
estudado. Segundo Vergara (1997), uma pesquisa descritiva expde caracteristicas
de determinada populagao ou de determinado fendmeno, podendo estabelecer
correlagoes entre suas variaveis, porém, sem 0 compromisso de explicar os
fendmenos que descreve, embora possa servir de base para tal explicagao.

Em relagdo aos meios, da mesma forma que ocorreu com a classificacao
anterior, houve a combinagdo de mais de um método, sendo que em sua fase inicial
comportou como uma pesquisa bibliografica, pois foi desenvolvida toda uma
fundamentagao teérica a partir de material constituido principalmente por livros.
Segundo Lakatos e Marconi (1990), a pesquisa bibliografica engloba a bibliografia ja
publicada em relagdo ao tema de estudo, abrangendo desde publicagdes avulsas,
boletins, jornais, livros, pesquisas, etc., até meios de comunicagdo oral, como,
gravacdoes e fiimes. Segundo as autoras, a principal finalidade da pesquisa
bibliografica é colocar o pesquisador em contato direto com tudo o que foi escrito,
dito ou filmado sobre o tema em estudo.

Na etapa seguinte a fundamentagao tedrica, a pesquisa assumiu a
caracteristica de estudo de casos multiplos. Um estudo de caso, segundo Gil
(1988), é caracterizado pelo estudo de seus objetivos, de maneira que permitiu seu

amplo e detalhado conhecimento. Segundo Roesch, (1999), um estudo de caso
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pode ser compreendido como uma estratégia de pesquisa que busca examinar um
fendbmeno contemporaneo dentro de seu contexto. Neste sentido, o estudo de caso
difere de estudos experimentais, pois estes separam o problema estudado de seu
contexto.

Para Roesch (1999), um estudo de caso pode ser caracterizado sob trés
aspectos: permite o estudo de fendbmenos em profundidade dentro de seu contexto,
uma vez gque por meio do mesmo, é possivel estudar pessoas em seu ambiente
natural, buscando uma grande quantidade de informag¢des acerca do problema
estudado, sem a necessidade de se criar um ambiente artificial ou controlado, como
ocorre em um experimento; é especialmente adequado ao estudo de processos,
pois permite a exploragao de processos sociais @ medida que eles se desenrolam
nas organizagcoes, permitindo uma analise processual das varias acbes e
significados que se manifestam e sao construidos dentro das organizagoes; e por
fim, explora fendbmenos com base em varios angulos, visto que, segundo ROESCH
(1999, p. 198), "permite a consideracdao de um grande nimero de variaveis, as quais
nao necessitam ter sido predeterminadas, como no caso de um experimento”.

Godoy (1995) afirma que o desenvolvimento do estudo de caso se da em trés
fases, numa seqiéncia nao linear, que se sobrepoem em diversos momentos
sugerindo um movimento constante no confronto simultdneo entre os dados
coletados, andlise dos mesmos e as proposigdes orientadoras:

a) fase exploratoria: definicdo do objeto de estudo; especificacdo de

questoes; contatos iniciais para entrada de campo; localizagao de informantes

e das fontes de dados e sele¢ao dos aspectos relevantes.
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b) delimitacdo do estudo: coleta sistematica de dados no local que o
fenédmeno ocorre, por meio de observagao participante e/ou nao-participante,
entrevistas e andlise de documentos.

c) andlise sistematica e relatério: elaboragdo do relatério em estilo

informal; organizagéo; analise do material obtido, por meio da verificacdo do

conteudo.

E possivel identificar vantagens e limitagdes na utilizagdo de um estudo de
caso. As vantagens sdo: flexibilidade na sua execugdo, o que permite ao
pesquisador ampliar ou redirecionar seus objetivos em fungdo da melhor utilizagdo
dos dados coletados, estimular novas descobertas, além da simplicidade de
procedimentos quando comparados com outros métodos de pesquisa.

A principal limitagao da aplicagdo de um estudo de caso é que os resultados
obtidos ndo podem ser generalizados (Gil, 1991).

O presente trabalho caracteriza-se como um estudo de casos multiplos.
Algumas vezes, afirma Godoy (1995), o pesquisador amplia seu estudo para duas
ou mais unidades de analise. Nestes casos & apropriado utilizar o termo casos
multiplos para se referir ao tipo de pesquisa. O estudo de casos multiplos seguem as
mesmas caracteristicas de um estudo de caso e ainda permite ao pesquisador tecer
comparagbes. Segundo Trivifios (1987) o estudo comparativo permite uma melhor
compreensao sobre o objeto investigado, ja que por meio das comparagbes podem-
se verificar semelhancgas e diferengas nos casos pesquisados.

Assim, tanto em uma pesquisa do tipo estudo de caso como num estudo de
casos multiplos, ha a tendéncia a combinagao de varios métodos de coleta de dados
como a entrevista, 0 questionario, a observacgao, a histéria de vida, etc, pois, de

acordo com Roesch (1999, p.19), em um estudo de caso, muitos aspectos precisam
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ser observados, e deste modo, “ndo podem ser revelados por meio de um contato
breve, como uma unica entrevista”.

E finalmente, em complementagdo a classificagdo proposta por Vergara
(1997), Roesch (1999) divide as pesquisas em dois grandes grupos: pesquisas
quantitativas e qualitativas. Segundo a autora, o método qualitativo tem como
principal caracteristica a idéia de que o mundo nao é objetivo e exterior ao homem,
mas socialmente construido e recebe um significado a partir do ser humano.

Desta forma, o estudo como um todo caracterizou-se como uma pesquisa
qualitativa, uma vez que, ndo pretendeu levantar fatos e medir a freqiéncia de
certos padroes. Segundo Roesch (1999), o paradigma fenomenoldgico, ou
qualitativo, diferentemente do positivista, ou quantitativo, busca dar énfase na
perspectiva do individuo pesquisado, buscando captar as perspectivas e

interpretagdes das pessoas em relagao a realidade na qual estao inseridas.

3.2 Definicao da area de estudo

Segundo Roesch (1999), um trabalho pode estar concentrado em um
unico departamento da empresa, como geralmente ocorre com propostas que visam
a diagnosticos, ou englobar toda a organizagdo, que ocorre geralmente no estudo de
pequenas ou médias empresas.

Este trabalho teve como finalidade principal, compreender a realidade
organizacional das entidades do Terceiro Setor qualificadas como OSCIPs, por meio
da caracterizagdo da estrutura organizacional e das formas de captagao de recursos

em duas entidades — o Instituto Guga Kuerten e o Instituto Ambiental Ratones.
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As pessoas envolvidas nesta pesquisa foram basicamente os integrantes das
entidades estudadas, sendo que as principais foram a responsavel pela area social
do Instituto Guga Kuerten e uma associada fundadora do Instituto Ambiental
Ratones.

Apds a delimitagao da area de estudo, ocorreu a definigdo das categorias de

andlise e coleta de dados, as quais sdo detalhadas posteriormente.

3.3 Defini¢ao das categorias de analise

Segundo Kerlinger (1980) ha duas formas de se estabelecer uma definigdo —
a constitutiva e a operacional. A constitutiva refere-se a "definicdo de palavras a
partir da utilizag@o de outras palavras, sendo que normalmente sao definigdbes do
dicionario e sdo usadas por todos” (KERLINGER, 1980). A definigdo operacional
“atribui significado a um constructo ou variavel, especificando as atividades ou
operagoes necessarias para medi-lo ou manipula-lo” (RAMOS apud Kerlinger, 1980,
p. 46).

Neste contexto, com base no problema estabelecido para o estudo, definem-
se como as categorias basicas de analise: a estrutura organizacional e a captagao

de recursos nas organizagdes do Terceiro Setor.

3.3.1 Definigao constitutiva das categorias de analise

Tem-se como definigdo constitutiva das categorias de analise anteriormente

relacionadas:
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a) estrutura Organizacional: distribuicao de responsabilidades e autoridades
entre 0s membros organizacionais, sistemas de planejamento e controle,
processos de regulagao da tomada de decisdo e execugdo de tarefas
(STONER, 1985);

b) captagdo de recursos nas organizagbes do Terceiro Setor: atividade
fundamental de angariar recursos, monetarios ou ndo, para viabilizar os

objetivos de uma organizagdo com fins ndo econdmicos (MORAES, 2001).

3.3.2 Definigdes operacionais das categorias de andlise

A categoria de analise estrutura organizacional foi operacionalizada por meio
da identificagdo dos itens: divisdo do trabalho, departamentalizagado e aicance da
geréncia, estrutura formal e informal da organizacao, tipologia, processo decisorio e
instrumentos e procedimentos de trabalho, dentro da realidade organizacional das
entidades estudadas, conforme as definicbes do referencial teorico.

A categoria de andlise captagao de recursos nas organizacoes do Terceiro
Setor foi operacionalizada por meio da caracterizagao dos itens: tipos de recursos
captados e fontes de financiamento, embasados pela teoria apresentada no capitulo

dois.
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3.4 Coleta de Dados

A coleta de dados € uma etapa de grande importdncia no processo de
pesquisa. Segundo Loriggio (2002, p.101) “na coleta de dados, a preocupagao
alcanga maior abrangéncia que o proprio problema, pois € nessa fase que serd
montada uma base de dados que servira para o processo de andlise das possiveis
causas dos problemas”.

Segundo Gil (1988), a coleta de dados no estudo de caso é feita mediante a
utilizagdo dos mais diversos procedimentos, sendo os mais usuais: a observagao, a
qual consiste na utilizagdo dos sentidos na obtengao de determinados aspectos da
realidade. Segundo Lakatos e Marconi (1990), a observagdo n3o consiste apenas
em ver e ouvir, mas também em examinar fatos ou fendmenos que se desejam
estudar. Ha a analise documental, que esta relacionada a coleta de dados a partir de
documentos, escritos ou nado, podendo ser realizada no momento em que o fato ou
fendbmeno ocorre, ou depois. A entrevista também é um instrumento de coleta de
dados, que, segundo Lakatos e Marconi (1990, p. 190), consiste em um encontro
entre duas pessoas com o intuito de que uma delas obtenha informagbes a respeito
de determinado assunto, mediante uma conversagado de natureza profissional e a
historia de vida, que segundo Chizzotti (2001, p. 95) “é um instrumento que privilegia
a coleta de informacgdes contidas na vida pessoal de um ou varios informantes”. No
caso deste estudo, as entrevistas foram realizadas com duas representantes das

organizagoes pesquisadas.
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3.4 1 Entrevista nao-diretiva

Segundo Chizzotti (2001, p. 92.), “a entrevista nao-diretiva, ou abordagem
clinica, € uma forma de colher informagdes baseadas no discurso livre do
entrevistado”. Neste tipo de entrevista, segundo o autor, o pesquisador deve manter
numa posi¢cao de escuta ativa e com a atengéo receptiva a todas as informagoes
prestadas, intervindo com discretas interrogagdes de forma a guiar a entrevista para
0 alcance dos objetivos da pesquisa.

Neste caso, houve um roteiro definido (Apéndice A) para guiar o pesquisador
nas entrevistas, na intengao de que as mesmas seguissem os objetivos especificos
da pesquisa. Os principais dados colhidos com esta técnica foram referentes a
qualificagdo como OSCIP, organiza¢gdo dos recursos humanos dentro da
organizagdo, caracterizagdo do processo decisério e formas de captagdo de

recursos.

3.4.2 Observagao participante

Segundo Chizzotti (2001, p. 90), “a observagao direta ou participante é obtida
por meio do contato direto do pesquisador com o fenémeno observado, para
recolher agdes do atores em seu contexto natural, a partir de sua perspectiva e seus
pontos de vista”.

Para Roesch (1999), existem duas modalidades de observagao participante:
encoberta e aberta. No primeiro caso, 0 pesquisador se torna um empregado da
organizagdo estudada e avalia a pesquisa sem o conhecimento dos demais
empregados. No segundo caso, ha o conhecimento e o consentimento das demais

pessoas para a realizagdo do estudo.
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Neste trabalho, a observagdo participante caracterizou-se como do tipo
aberta, visto que o pesquisador a viabilizou a partir de visitas e as organizagoes
pesquisadas ficaram cientes do estudo realizado.

Nao houve roteiro definido para guiar o pesquisador nas observagées, porém,
as mesmas foram norteadas pelos objetivos especificos da pesquisa.

O instrumento utilizado para a realizagdo das entrevistas e das observagoes
foi o diario de campo, no qual foram anotadas todas as percep¢des do pesquisador.
A técnica da observagao participante auxiliou, principalmente, na caracterizagao da

estrutura organizacional das entidades estudadas.

3.4.3 Analise documental

Segundo Roesch (1999), uma das fontes de dados mais utilizadas em
trabalhos de pesquisa em Administragdo é a analise de documentos emitidos pelas
empresas, como relatérios anuais de administragdo. Normalmente estas fontes sdo
utilizadas para complementar os levantamentos de dados feitos por entrevistas e
observagoes.

Por se tratar de duas organizagbes do Terceiro Setor, as unidades estudadas
ndo dispoem de uma estrutura documental formal que abrange todas as areas das
organizagdes. Foram realizadas as analises dos documentos disponiveis, como os
Estatutos Sociais, relatérios de atividades, informagbes disponiveis nos sites das
organizagGes, entre outros. Mesmo assim, as anélises destes documentos
proporcionaram grande parte das informagdes necessarias ao desenvolvimento da
pesquisa, principalmente no que tange a caracteriza¢ao de cada uma das entidades

pesquisadas.
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A etapa seguinte a coleta de dados foi a analise dos dados, a qual esta

detalhada no capitulo posterior.
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3.5 Limitagdes do Estudo

A principal limitagdo do estudo & por tratar-se de um estudo de casos
multiplos, logo a investigagdo foi restrita as organizagdes analisadas e seus
resultados ndo se aplicam a outras Organiza¢des da Sociedade Civil de Interesse
Publico.

Outro registro é que as conélusﬁes do estudo estdo limitadas a definicao
operacional das categorias de analise adotadas. Ressalta-se, ainda, que a escassez
de dados secundarios disponiveis, bem como o fato de que a andlise de dados
levantados tenha sido realizada por meio dos depoimentos de representantes das

entidades, podem, também, ser consideradas limitagdes.
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4 APRESENTAGAO E ANALISE DOS DADOS

A pesquisa foi desenvolvida em duas organizagdes do Terceiro Setor de
Floriandpolis — o Instituto Guga Kuerten (IGK) e o Instituto Ambiental Ratones (IAR).
A escolha das organizagdes baseou-se no critério de que as mesmas sdo
enquadradas como Organizagdes da Sociedade Civil de Interesse Publico — OSCIP
e, assim sendo, sao regidas pela Lei n° 9790/99.

Para que as informagOes obtidas no estudo e a analise sejam melhor
compreendidas, segue-se a caracterizagdo das organizagoes pesquisadas.
Posteriormente serdo apresentadas a caracterizagdo e discussdao da estrutura
organizacional, bem como as formas de capta¢ao de recursos de cada uma das

entidades.

4.1 O Instituto Guga Kuerten

O Instituto Guga Kuerten é uma associagao civil, ou seja, pessoa juridica de
direito privado, sem fins lucrativos, com sede e foro na cidade de Floriandpolis,
Estado de Santa Catarina, no enderego: Avenida Madre Benvenuta, 908, sala 201,
Edificio Carol, Santa Mdnica, Florianopolis, Santa Catarina, Brasil, que, como toda
organizagao pertencente ao Terceiro Setor, rege-se por um Estatuto Social (anexo
C).

O Instituto Guga Kuerten foi langado oficialmente no dia 17 de agosto de
2000, na sua cidade sede. A entidade surgiu como uma forma de organizar e

ampliar o envolvimento da familia de Gustavo Kuerten em agoes sociais.
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Com o sucesso do tenista brasileiro e suas vitérias, a familia Kuerten p6de
exercitar, cada vez mais, sua responsabilidade social, mobilizando esforgos,
recursos e estabelecendo parcerias para o desenvolvimento de novas agées sociais.
A missdo da entidade é: "Articular, promover e apoiar agdes que visem
oferecer oportunidades de desenvolvimento e integragdao social para todos os
cidadaos, buscando fortalecer a cultura de solidariedade entre os membros de nossa
sociedade”.
Seus objetivos, conforme informagdes disponiveis no site da entidade, sao
exclusivamente educacionais, esportivos e sociais, de carater filantropico,
consistindo no:
a) incentivo, manuten¢gdo e acompanhamento de atividades esportivas,
identificando e desenvolvendo novos talentos, despertando o espirito de
equipe e atuando na prevengao a marginalidade, sempre condicionando a
participagao a freqiiéncia escolar; e

b) atendimento ao portador de deficiéncia, seja por meio de estudos e
projetos de prevengdo, pesquisa, educagdo, integragao e/ou
desenvolvendo agdes relacionadas ao lazer, habitagdo, saude e
profissionalizagao deste segmento.

Apdia, prioritariamente, projetos e iniciativas em duas areas:

a) educacao e integracao social de pessoas com necessidades especiais.

b) esporte como estratégia de desenvolvimento integral de criangas e

adolescentes.

Para tanto, a entidade possui dois programas, relacionados a seguir.
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4.1.1 Programas do Instituto Guga Kuerten

A entidade possui o programa FAPS — Fundo de Apoio a Projetos Sociais,
que financia projetos sociais voltados para integracdo da Pessoa com Necessidades
Especiais, e/ou que utilizem o esporte como estratégia de desenvolvimento integral
de criancas e adolescentes.

O FAPS foi criado a partir de cotas doadas por parceiros do IGK. Cada
parceiro € convidado a investir uma cota anual, que é utilizada para financiar
diretamente os projetos selecionados e para custear o processo de
acompanhamento técnico destes projetos.

A cada ano sao abertas inscricdes na area de atuagdo e regido previamente
estabelecidas, para que as Organizagdes sociais apresentem Projetos a serem
financiados.

Os Projetos sdo revisados, primeiramente, pela Comissdao Técnica do IGK
para andlise de sua viabilidade e qualidade técnica. A selecdo final € feita pelo
Comité Avaliador, que conta com a participacao de representantes dos parceiros e
membros do Conselho do IGK.

O acompanhamento técnico e a avaliagao dos Projetos sao realizados por
técnicos e consultores do IGK. Durante este acompanhamento sao oferecidas
oportunidades de orientagdo e capacitagao visando o fortalecimento institucional das
Organizagdes sociais para que elas atinjam plenamente os objetivos estabelecidos
nos projetos. Uma atengao especial é dada ao processo de avaliagdo dos projetos
selecionados para determinar a eficacia de seus resultados e identificar as areas

que necessitam de aperfeicoamento.
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Desde 2001, quando o programa foi implantado, até o final de 2004, o FAPS
financiou as agdes de 87 projetos, num total de R$ 1.601.097,98, em trés micro-

regides do estado, conforme a figura:

REGIOES ATENDIDAS PELO INSTITUTO GUGA KUERTEN ATRAVES ‘?1 In
DO FUNDO DE APOIO A PROJETOS SOCIAIS '&9 G

STITUTO
UGA
IKVERTEN

MEDIO VALE
DO ITaJal

B GRANDE FLORIAMOPOLIS

LAGUNA E CARBONIFERA

EXTREMO SUL € FOZ DO RIO ITALA!

Il FAPS
EErE—— N 1EEM WA ITAJA
[ IVIFARS! 1‘ CRDESTE E MEDIO VALE DO 1TAJ

B co40ts contEMPLADAS

Figura 1
Fonte: www.igk.org.br/programas_faps.htm

O segundo programa desenvolvido pelo IGK é o Programa Esporte e
Educagdo, que acontece a partir de parcerias com entidades que ja desenvolvam
acdes educativas com criangas e adolescentes e ainda n&o dispdem de estrutura
para as atividades esportivas, buscando assim a integragao de varias atividades que
assegurem o desenvolvimento integral dessas criangas e adolescentes.

Atualmente o IGK tem cinco projetos:

a) esporte na llha Crianga — E desenvolvido em parceria com a Federagao

Catarinense de Ténis, Prefeitura Municipal de Florianépolis e Comité para
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b)

d)

como

Democratizagdo da Informatica. Acontece nas quadras de ténis da
Federagao Catarinense de Ténis — Agrondmica, Florianépolis/SC;

campedes da Vida — E desenvolvido em parceria com a ASTEL e Brasil
Telecom. Acontece na sede da ASTEL — Itacorubi, Florianépolis/SC.
aprendendo no Esporte — E desenvolvido em parceria com o Lagoa late
Clube, UDESC, UNIVALI, HEAD e Instituto Ayrton Senna. Acontece na sede
do Lagoa late Clube - Lagoa da Conceigao, Florianépolis/SC.

projeto de ténis na cidade da crianga — E desenvolvido em parceria com a
Prefeitura Municipal de Sdo José, e acontece na quadra de ténis do
complexo da Cidade da Crianga em Sao José.

projeto crescendo no esporte — Acontece na quadra da Associagdo do
Jardim Porto Belo em Tijucas/SC. Iniciou em 2004 e atende 70 criangas e
adolescentes de 7 a 16 anos, filhos de funcionarios da fabrica da Empresa

Portobello, que estudam em escolas publicas do municipio.

Todos os projetos sdo na area esportiva; o IGK visa utilizar as atividades

esportivas como instrumento de integragao, lazer e promogao de saude, para assim

se ter clareza de seu impacto na formag¢ao de crian¢as e adolescentes.

Para a aplicagao dos projetos, planeja-se trabalhar as a¢bes de modo a

integrar as proprias criangas e adolescentes, pais e familiares, educadores, e a

comunidade local, para se alcangar a plena cidadania.

O objetivo € desenvolver projetos que utilizem o esporte, inicialmente o ténis,

estratégia de desenvolvimento pessoal, educacional e social de criangas e

adolescentes de baixa renda, buscando sua plena inclusdo social.
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Portanto, € neste sentido que o IGK propde articulagdbes também com outros
parceiros que queiram investir nesta area para disponibilizar a estas entidades um
local, os recursos humanos, os equipamentos esportivos e 0 acompanhamento
técnico para estes projetos.

E vélido ressaltar que, em ambos os programas, o Instituto Guga Kuerten
funciona como um organismo articulador, ou seja, a entidade ndo atende a
populagao-alvo diretamente, mas sim canaliza os recursos, a fim de financiar essas

agoes.

4.1.2 A Qualificagao como OSCIP

No ano de 2002, o Instituto Guga Kuerten optou pelo titulo de Organizagao da
Sociedade Civil de Interesse Publico - OSCIP, no intuito de dispor da titulagao de
Utilidade Publica Federal e, assim, oferecer vantagens de carater tributario a seus
parceiros financiadores, além de buscar a legitimidade.

Conforme o disposto na Lei n° 9790/99, que aponta os critérios para a
qualificagdo como OSCIP, o Instituto Guga Kuerten enquadra-se como entidade
cujos objetivos sociais tém as seguintes finalidades:

a) Promocao da Assisténcia Social;

b) Promogao gratuita da educagao; e

¢) Promocgao do desenvolvimento econdmico e social e combate a pobreza.

O Instituto Guga Kuerten nao faz uso do Termo de Parceria, instrumento que
celebra parcerias entre o Poder Publico e as entidades qualificadas como OSCIPs,
considerado principal atrativo as entidades que buscam, além da legitimidade,

recursos de ordem governamental para manutengao de seus programas. Tal fato se
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da, pois o IGK nédo possui convénios governamentais, conforme apontado

posteriormente na exposi¢cao das fontes de captacédo de recursos da entidade.

4.1.3 Identificagdo e discussdo da estrutura organizacional

Conforme apresentado no capitulo dois, a estrutura organizacional deve ser
definida de acordo com os objetivos e estratégias da organizagdo. Sendo, também,
a forma pela qual se podera alcancgar as situagées almejadas pela organizagéo.

A estrutura formal numa organizagao — representada pelo organograma -
focaliza autoridades e responsabilidades.

O Instituto Guga Kuerten possui um organograma bastante simplificado.

Conforme segue:

oy IysTiTuTo
K

UGA
[KUERTEN

ESTRUTURA ORGANIZACIONAL

CONSELHO ADMINISTRATIVO

DIRETORIA

CONSELHO CONSELHO
FISCAL CONSULTIVO

AREA SOCIAL AREA ESPORTIVA

| |
|

PROGRAMAS
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O organograma reflete a estrutura organizacional bastante “enxuta” que a
entidade apresenta. A estrutura formal pode ser melhor identificada por meio da

caracterizagao do capital humano no IGK, exposto a seguir.

4.1.3.1 Organizagao dos recursos humanos

A expressao Recursos Humanos, amplamente utilizada em todos os setores
da sociedade, refere-se as pessoas envolvidas ou que fazem parte de um
determinado empreendimento ou do processo deste.

Conforme Kelly (1995), os recursos humanos sao pelo menos tdo importantes
quanto os ativos fixo, para uma organizacao.

Nas organizacoes do terceiro setor o ser humano € o empreendimento e é
também o processo; sem ele de nada adiantam os outros recursos, pois 0s projetos
sociais sO existem porque existem pessoas dispostas a executa-los. (BENICIO,
2000).

Atualmente, 18 pessoas compdem 0s recursos humanos no Instituto Guga
Kuerten, e podem ser divididos em trés classes: Orgaos Estatutarios, quadro

funcional e voluntariado.

4.1.3.1.1 Orgéos estatutarios

A Assembléia Geral, o Conselho de Administragao, a Diretoria, 0 Conselho

Consultivo e o Conselho Fiscal sdo os Orgaos Estatutarios, ou seja, aqueles
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previstos no Estatuto Social e obrigatérios, pela Lei 9790/99, a compor uma
Organizagdo denominada da Sociedade Civil de Interesse Publico.

No Instituto Guga Kuerten, estes estdo dispostos da seguinte forma:

a) Assembléia geral

Conforme o exposto no Estatuto Social da Entidade, a Assembléia Geral é
formada pelo quadro social de soécio-mantenedores. Sdo considerados socio-
mantenedores as pessoas naturais ou juridicas, publicas ou particulares que, em
carater peridodico e continuo, por pelo menos doze meses, contribuirem
financeiramente ou de outro modo com a entidade ou qualquer de seus projetos,

observadas as condi¢des de admissao estabelecidas pela Assembléia Geral.

b) Conselho de administragcao

Com base no Estatuto Social, o Conselho de Administragao é integrado por
quatro membros, que sao eleitos pela Assembléia Geral, para um mandato de dois
anos, podendo ser reeleitos ou destituidos a qualquer tempo, sendo um Presidente,
um Vice-Presidente e os demais Conselheiros sem designacao especifica.

Compete ao Conselho de Administragao:
a) estabelecer a politica geral e de administragao do instituto;
b) aprovar o Regimento Interno do instituto;
c) definir o esquema organizacional do instituto;

d) convocar a assembléia geral quando julgar necessario;
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f)

g)

h)

)

k)

c¢) Diretoria

determinar o levantamento de balangos semestrais, intermediarios ou
intercalares;

zelar pela estrita observancia das disposi¢coes legais, estatutarias,
regimentais e programaticas;

aprovar o cronograma or¢gamentario e a proposta anual de atividades
apresentadas pela diretoria;

aprovar aos planos de agao, anuais e plurianuais;

decidir sobre os planos de expansao ou de redu¢ao das atividades;
eleger e destituir os diretores e fixar-lhes outras atribuigbes, além das
expressamente previstas por este Estatuto; e

fiscalizar a gestao da diretoria, examinar, a qualquer tempo, os livros,

papéis e documentos do instituto.

No Instituto Guga Kuerten, o Conselho de Administragdo € composto por:
Alice Thummel Kuerten (Presidente), Gustavo Kuerten (Conselheiro), Jonas Enor

Melo dos Santos (Conselheiro) e Rafael Kuerten (Vice-Presidente).

A Diretoria pode ser composta por dois a seis Diretores, residentes no pais
destituiveis a qualquer tempo pelo Conselho de Administragdo, para um mandato de
trés anos, permitida a reeleigdo, sendo um dos Diretores denominado Diretor
Presidente e os demais Diretores sem designacado especifica, com as atribuigoes
que Ihes séo conferidas pelo Conselho de Administragdo. Os membros do Conselho

de Administragao poderao ser eleitos para cargos de Diretores.
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Compete a Diretoria:
a) elaborar o relatdério, o cronograma orgamentario e as demonstragbes
financeiras de cada exercicio;
b) criar ou extinguir cargos, admitir ou demitir empregados e fixar seus niveis
de remuneragao; e
c) exercer outras atribui¢des legais ou que Ihe sejam conferidas pelo Conselho
de Administragao.
A Diretoria da entidade é composta pela presidente - Alice Thummel Kuerten,
e pelos demais diretores - Ademir Jodo da Rosa, Dalva Maria Daufenbach Pereira,

Jonas Enor Melo dos Santos, Patricia de Carvalho Kuerten Neves.

d) Conselho Consultivo

O Conselho Consultivo é érgao de assessoramento nomeado pelo Conselho
de Administragdo, e é constituido, sem limite de nimero, por pessoas fisicas, cujas
atividades estejam notoriamente ligadas aos objetivos do instituto. O Conselho
Consultivo tera um Presidente e um Vice-Presidente, nomeados pelo Conselho de
Administragdo, para mandatos de trés anos, permitda a recondugéao, e
reunir-se-a quando convocado por seu Presidente ou pelo Presidente do
Conselho de Administragao.

E de responsabilidade deste 6rgéo:

a. dar parecer sobre projetos, planos e atividades da entidade; e
b. elaborar sugestdes e planos para a apreciagdo e aprovagdo do Conselho

de Administragao.
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Compdem o Conselho Consultivo do Instituto Guga Kuerten: Aldo Brito, Ana
Maria Warken do Vale Pereira, Beatriz Augusto Paiva, Elizenia Prado Becker, Juarez

Mdller Dias, Lucia Gomes Vieira Dellagnelo, Meri Dorotea Nees.

e) Conselho Fiscal

O Conselho Fiscal, de funcionamento ndo permanente, sera composto de 3
(trés) a 5 (cinco) membros e suplentes em igual nimero, eleitos pela Assembléia
Geral.
O Conselho Fiscal sera eleito em qualquer Assembléia Geral nos exercicios
sociais em que for instalado a pedido dos sécio-mantenedores.
Compete ao Conselho Fiscal:

a) fiscalizar os atos dos administradores, verificar a regularidade da gestao
financeira-contabil do instituto e das prestagdes de contas da Diretoria,
bem como da documentagao respectiva, emitindo parecer a respeito;

b) opinar sobre o relatério anual da administragao, fazendo constar do seu
parecer as informagdes relevantes; e

c) opinar sobre qualquer outra matéria de natureza contabil e financeira que
Ihe seja submetida pelo Conselho de Administragao.

Compoem o Conselho Fiscal da entidade: Leticia Burigo Tomelin Kuerten,
Ricardo Kuerten Dutra, Silvia Barigo Tomelin.

Ressalta-se que, conforme disposi¢cdo geral do Estatuto Social do Instituto Guga
Kuerten, a entidade nao distribuira aos membros da Diretoria, a seus soécio-
mantenedores ou dirigentes em geral, sob nenhuma forma ou pretexto, lucros,

bdnus ou vantagens pecuniarias.
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Além disso, os membros dos Orgdos Estatutarios compdem o quadro de

consultores responsavel pela selegéo de projetos a serem contemplados pelo FAPS.

4.1.3.1.2 Quadro funcional

O quadro funcional, neste item, é identificado como aquele composto por
pessoas que desenvolvem atividades no Instituto Guga Kuerten e que, por isso, sao
remuneradas, seguindo as normas e diretrizes da Consolidagdo das Leis
Trabalhistas - CLT.

Por ndo atender a populagio-alvo de seus programas diretamente, mas sim
canalizar os recursos a fim de financiar as agoes, funcionando como um organismo
articulador, o Instituto Guga Kuerten possui um quadro funcional bastante reduzido.

Ha duas areas principais denominadas Area Social e Area Esportiva e seus
funcionarios sao, respectivamente, Silvana Silveira Medeiros e Perseu Lehmkuhl.

Além disso, ha o departamento financeiro, com suas atividades desenvolvidas
por Cassimiro Teixeira, e Cristiane Machado da Silva Teixeira, como secretaria.

Contudo, a rotatividade dos funcionarios & bastante baixa e, por este motivo,
nao ha o desenvolvimento de a¢des como recrutamento, sele¢ao, treinamento ou

demissao, caracterizadas como politicas de Recursos Humanos.

4.1.3.1.3 Voluntariado

Segundo a lei n°® 9608 (Anexo D), de 18 de fevereiro de 1998: Considera-se

servigo voluntario, atividade nao remunerada, prestada por pessoa fisica a entidade
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publica de qualquer natureza ou instituicdo privada de fins nao lucrativos, que tenha
objetivos civicos, culturais, educacionais, cientificos, recreativos ou de assisténcia
social, inclusive, mutualidade. O servico voluntario néo gera vinculo empregaticio
nem obrigagdo de natureza trabalhista, previdenciaria ou afim. O servico voluntario
sera exercido mediante a celebracao de termo de adesdo entre a entidade, publica
ou privada, e o prestador do servigo voluntario, dele devendo constar o objeto e as
condiges do seu exercicio.

Na entidade, o quadro de voluntarios &€ composto, aproximadamente, por 05
pessoas. Estas desenvolvem atividades relacionadas, principalmente, ao apoio
psicolégico as criangas e adolescentes atendidos pelo Programa Esporte e

Educacao.

4.1.3.2 Diviséo do trabalho, departamentalizagdo e alcance da geréncia

Conforme o exposto no item quadro funcional, o Instituto Guga Kuerten possui
duas areas, caracterizadas como departamentos, denominadas Area Social e Area
Esportiva, que possuem suas rotinas e processos voltados aos seus programas
especificos, Fundo de Apoio a Projetos Sociais (FAPS) e Programa de Esporte e
Educagao, respectivamente.

Ha, também, o departamento financeiro, responsavel pela gestao dos
recursos financeiros de todo o instituto, aléem da area denominada apoio, que tem
suas atividades desenvolvidas por uma secretaria.

No Instituto Guga Kuerten, o alcance da geréncia tem grande abrangéncia,
pois o numero de subordinados que se reportam diretamente a uma chefia — no

caso a presidente da organizacdo — é grande, fato que pode ser observado por meio
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do organograma da entidade. O centro do poder é o cargo da Presidéncia — exercido
por Alice Kuerten, e esta é responsavel por todas as deliberagoes e supervisdo das

demais areas.

4.1.3.3 Tipo de estrutura organizacional

O tipo da estrutura organizacional observada no Instituto Guga Kuerten,
conforme a classificagao de Stoner (1985), é aquela por produto ou mercado, pois
reune numa mesma unidade de trabalho todas as pessoas e tarefas envolvidas
relacionadas a um produto (no caso, a um programa). Conforme citado
anteriormente, ha duas areas no Instituto Guga Kuerten: a area social, responsavel
pelo Fundo de Apoio a Projetos Sociais, € a area esportiva, responsavel pelo
Programa Esporte e Educacao.

As vantagens deste tipo de estrutura organizacional, conforme verificado na
organizagao estudada, convergem com a abordagem de Stoner (1985):

a) Facilita a coordenagdo dos resultados esperados por cada
programa, pois cada um funciona como uma unidade estratégica de
negocio;

b) Propicia a alocagao de recursos para cada um dos programas;

c) Facilita a utilizagdo maxima da capacitacdo de recursos, inclusive o
humano, através de seu conhecimento especializado;

d) Fixa a responsabilidade dos departamentos para um programa
especifico;

e) Permite maior flexibilidade; e
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f) O enfoque da organizagéo torna-se o produto e/ou servigo e nédo a
estrutura organizacional interna.
Para o mesmo autor, a estrutura organizacional do tipo por produto ou
mercado, também possui desvantagens. As identificadas no IGK foram:
a. Pode ser de coordenagao mais dificil, quando do estabelecimento das
politicas gerais da empresa; e
b. Pode propiciar um aumento dos custos pela duplicidade de atividades

nos diferentes grupos de produtos/servigos.

4.1.3.4 Processo decisorio

O processo de tomada de decisdo no Instituto Guga Kuerten é desenvolvido de
forma centralizada e, geralmente, programada. A presidente da organizagao toma as
decisbes com base nos planejamentos previamente realizados na organizagao.
Desta forma, abrange as solugbes para problemas rotineiros. As decisdes sao
tomadas de acordo com as normas, procedimentos e diretrizes do instituto e tendem

a simplificar a tomada de decisdo em situagées repetitivas.

4.1.3.5 Instrumentos e procedimentos de trabalho

Os instrumentos e procedimentos de trabalho utilizados na organizagao sao
os formularios (Anexo E) — possuem a forma de comunicagdo interna padrédo e
permitem a troca de informacg6es, principalmente, das areas funcionais (esportiva e
social) com os membros dos 6rgdos estatutarios;, os manuais - que permitem aos

integrantes da entidade estar informados dos procedimentos de seus programas; e
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e-mails - forma mais dindmica em que as areas se comunicam com os viabilizadores

dos programas.

4.1.4 Formas de captagao de recursos no Instituto Guga Kuerten

Segundo o Estatuto Social do Instituto Guga Kuerten, o patriménio do mesmo
constitui-se de bens e recursos provenientes de:
a) doagodes, subvengoes, legados ou contribuicdes de pessoas naturais,
sociedades, entidades ou organismos nacionais e internacionais; e

b) aquisigdes no exercicio de suas atividades.

A captacgado de recursos financeiros no Instituto Guga Kuerten, no inicio de
seus trabalhos, era feita de forma reativa, ou seja, empresas, bem como outros tipos
de organizagoes, buscavam a entidade a fim de contribuir com seus programas. Tal
fato ocorria haja vista o auge da carreira do tenista Guga Kuerten, figura em que o
instituto esta diretamente ligado.

Hoje, o IGK tem uma atitude pr6 ativa, indo ao encontro de novos
mantenedores, bem como aproximando os lagos com as fontes de financiamento ja
existentes, a fim de manté-las. O processo de captagdo, na entidade pesquisada,
pode ser descrito conforme o fluxograma apresentado a seguir, que segue a

estrutura proposta por Cruz (2000).
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A1. Pesquisa de | A2. Contato: convite | A3. Preparagéo para
possiveis parcerias para um encontro
encontro/visita

y

- B1. Encontro com a formalizagao do
C3. Demonstracéo de pedido, exposi¢cdo dos programas e

resultados e fidelizagao discussao das areas de

5 financiamento

A 4

B2. Envio de mais
G2, Carta.de mformac,’oes (fotos e
¢ catalogos)
agradecimento
y
I . D3. Sem doagéo,
: mas com chances
B3. Cultivo Ritironie
C1. Doagao fa I
efetuada e incluséo [¥
como parceiro 4
D1. Resultado D2. Carta de
Negativo agradecimento

A. Fase anterior a solicitacéao

B. Fase da captacao

C. Fase Pds-captacéo

D. Pés fase sem captacao

Figura 2 — O processo de captacdo de recursos no IGK
Fonte: Elaborado a partir do modelo de Cruz apud Edles, 1993, p.57.

Na fase inicial (anterior a solicitagdo de recursos), primeiramente é feita uma
pesquisa com o intuito de averiguar novos possiveis parceiros mantenedores para
os programas do IGK; em seguida, um contato telefénico & feito para o
agendamento de um encontro entre a presidente do instituto e os responsaveis pela

empresa considerada possivel parceira. Esta fase se encerra com a preparagao dos
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representantes pelo IGK para o encontro com os responsaveis pelo possivel
parceiro. Na segunda fase o encontro & consolidado, ha formalizagao do pedido de
parceria com a exposicao das informacgoes sobre o instituto e seus programas, bem
como discussdo das possiveis areas de financiamento. Esta fase segue-se com o
intercambio de informagbes entre a entidade e a empresa possivel parceira, e
freqlentes contatos entre ambas. A terceira fase é resultado da segunda e pode ter
dois desfechos. Quando o resultado é positivo, ou seja, a empresa torna-se uma
parceir:a efetiva do instituto, a fase seguinte segue-se com a doagao dos recursos a
entidade, agradecimento formal a empresa doadora, prestacédo de contas destes
recursos e demonstracao dos resultados da entidade, a fim de fidelizar a empresa
doadora. No caso do resultado da segunda fase ser negativo — quando a empresa
possivel parceira decide nao efetivar a doagcdo — uma carta de agradecimento é
expedida e o cadastro da empresa vai para um banco de dados para contatos
futuros.

Conforme relacionado anteriormente, a captagdo de recursos em
Organizacgdes do Terceiro Setor, pode ter sua classificagao em dois niveis: tipos de
recursos captados (Moraes, 2001) e fontes de financiamento (Cruz, 2000).

Os organismos mantenedores dos programas desenvolvidos no Instituto

Guga Kuerten podem ser enquadrados em dois blocos, conforme definicao da

prépria entidade: parceiros financiadores e parceiros institucionais.

4 1.4.1 Parceiros financiadores

Sao parceiros financiadores do Instituto Guga Kuerten: Banco do Brasil,
Fundacado Lemann, Grendene, Bunge, Brasil Telecom, Instituto C&A, Head e Guga

Kuerten Participacbes e Empreendimentos. Esses parceiros financiadores sao
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classificados, quanto ao tipo de recursos captados, como Associagbes, pois atuam
de forma a financiar a manuteng¢ao da entidade, com comprometimento e apoio
prolongado, propiciando, também, liberdade na alocagao dos recursos doados.

Quanto a classificagao por fonte de financiamento, os parceiros financiadores
supracitados podem ser divididos em dois grupos: Empresas; Fundagoes e Agéncias
Nacionais. A Fundacao Lemann e o Instituto C&A sdo fontes de financiamento
classificadas como Fundag¢des e Agéncias Nacionais, pois, em ambos 0s casos, as
organizagbes sao caracterizadas por desenvolver, apoiar e financiar projetos que
contribuem para o desenvolvimento social e econdmico do Brasil, buscando
resultados proximos as politicas publicas.

O restante dos parceiros financiadores do Instituto Guga Kuerten sao
classificados como Empresas, que o apdiam pela credibilidade de suas agdes e,
conseqlientemente, para atrelar sua imagem, a fim de potencializa-la, as agdes da
entidade. E valido ressaltar que, no caso destas empresas, 0 apoio esta diretamente
ligado a figura de Guga Kuerten, pois as mesmas sao, ou foram, patrocinadoras do
tenista. A Head, por exemplo, trata-se de uma empresa internacional, com sua
matriz na Austria; € uma renomada fabricante de raquetes de ténis e caracteriza o

vinculo da imagem de Guga Kuerten aos financiadores do instituto.

4 .1.4.2 Parceiros institucionais

Os Parceiros Institucionais séo caracterizados, pela sua propria definigao, por

organismos que mantém o funcionamento da entidade, tanto na execugdo dos

projetos quanto no seu funcionamento interno (MORAES, 2001).

90



No Instituto Guga Kuerten, os parceiros institucionais colaboram no
funcionamento e na manutengdo de seus projetos, por meio de parcerias nao
monetarias, ou seja, ndo ha repasse de recursos financeiros propriamente ditos. Os
parceiros institucionais da entidade sdo: Associagdo dos Servidores da Telesc —
ASTEL, Lagoa late Clube — LIC, Prefeitura Municipal de Florian6polis, Prefeitura
Municipal de Sdo José, Universidade do Estado de Santa Catarina, Federagao
Catarinense de Ténis, Universidade do Vale de Itajai, Portobello, BZZ Comunicag¢ao,
Studio Domo, Instituto Ayrton Senna e o Comité para a democratizagdo da
Informatica — CDI.

Estes colaboram com a cessao de instalagdes, profissionais ou por meio de
servigos prestados, como o caso da BZZ Comunicagéo, que presta servigos de
publicidade e propaganda, e da Studio Domo, que presta servi¢os de arquitetura e
design.

Os parceiros institucionais sao classificados, quanto ao tipo de recurso,
conforme a abordagem de Moraes (2001) como /nstitucionais, pois mantém os
programas. Quanto as fontes de financiamento, segundo Cruz (1998), mesmo nao
financiando a entidade de forma monetaria, sdo classificados como Empresas os
parceiros: ASTEL, LIC, Universidade do Vale de Itajai, Portobello, BZZ
Comunicagdo, Federag¢do Catarinense de Ténis e Studio Domo; como Recursos
Publicos Governamentais: Prefeitura Municipal de Florianépolis, Prefeitura Municipal
de Sdo José e Universidade do Estado de Santa Catarina; e como Fundagbes e
Agéncias Nacionais: Instituto Ayrton Senna e Comité para a Democratizagdo da
Informatica — CDI.

Os recursos captados pelo Instituto Guga Kuerten podem ser descritos de

forma resumida por meio do quadro comparativo, a seguir:
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Financiador Class:ificag.ao quanto ao Classificagao quanto a
tipo de recurso fonte de financiamento
Banco do Brasil Associac¢ao Empresa
Fundacdo Lemann Associagao Fundagdes e Agéncias Nacionais
Grendene Associacgao Empresa
Bunge Associagao Empresa
Brasil Telecom Associagao Empresa
Instituto C&A Associagéo Fundagdes e Agéncias Nacionais
Head Associacéo Empresa
Guga Kuerten A o E
Participacoes ssociagao mpresa
ASTEL Institucional Empresa
LIC Institucional Empresa
Prefeitura de Florianopolis Institucional Recursos Plblicos Govemnamentais
Prefeitura de Sao José Institucional Recursos Publicos Governamentais
UDESC Institucional Recursos Publicos Governamentais
Federaggg _(I_Zgr:iasrlnenese Institucional Empresa
UNIVALI Institucional Empresa B
Portobello Institucional Empresa
BZZ Comunicagao Institucional Empresa
Studio Domo Institucional Empresa
Instituto Ayrton Senna Institucional Fundagdes e Agéncias Nacionais
Comité para a
Democratizagdo da Institucional Fundagdes e Agéncias Nacionais
Informatica

Quadro1: Classificagao dos Recursos captados pelo IGK

Fonte: Elaborado pela autora

As principais vantagens e desafios identificados no IGK, por meio da
entrevista ou pela observagao do pesquisador, com relagao aos tipos de fontes de
financiamento existentes, podem ser apontados nos quadros a seguir, conforme o

modelo de Cruz (2000):
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Fontes Financiadoras

Empresas Fundactes ] Governo
1. Parcerias que 1. D&o credibilidade. 1. Fortalecimento do
agregam credibilidade e | 2. Somas substanciais, trabalho atravées de
visibilidade. doadas geralmente de assessoria técnica.
2. Menor burocracia. uma soé vez, ou no 2. Legitimagao.
3. Maior retorno maximo por trés anos. 3. Garantia de verba.
financeiro. 3. Apresentam modelos 4. Longo periodo.
9| 4. Pode gerar para proposta e auxiliam
@ | divulgagao. no desenho de
8 | 5. Doagao em espécie, indicadores e obtengao de
& | dinheiro e trabalho resultados.
> | voluntario especializado. | 4. Possuem a misséo
clara, o que facilita
identificagao com o
projeto a ser apresentado.
5. Mais democratico.
6. Falam a mesma lingua.

Quadro 2: Vantagens das fontes financiadoras
Fonte: Elaborado a partir dos apontamentos de Cruz (1998)

Fontes Financiadoras

Empresas Fundacdes Governo
1. Expectativa de 1. Compatibilizar os 1. Vencer a burocracia.
profissionalismo por interesses de fundagoes e | 2. Sobreviver dentro da
parte de grandes entidades. politica do governo.
empresas. 2. Freqientemente sdo de | 3. Diminuigéo e
8 2. Interesses nem dificil acesso. remanejamento de
= sempre afins. 3. Tém poucas areas de verbas destinadas ao
% | 3. Visibilidade e retorno | prioridade. Terceiro Setor.
Q| de imagem podem ser
requisitados.
4. Instabilidade
econdmica.

Quadro3: Desafios das fontes financiadoras
Fonte: Elaborado a partir dos apontamentos de Cruz (1998)

Uma peculiaridade, em relagdo aos recursos captados pelo Instituto Guga
Kuerten, & que a entidade nao possui convénios com érgaos Governamentais, isto

acontece, segundo as informagoes repassadas pela organizagao, em consequéncia
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da burocracia neste tipo de financiamento. Nao ha, também, captagdo junto a
pessoas fisicas, o motivo principal relatado foi a onerosidade do processo.

E valido ressaltar que, conforme as disposicoes do Estatuto Social da
entidade, os bens e recursos do Instituto Guga Kuerten serdo exclusivamente
utilizados para a consecugao de seus fins. As despesas realizadas pelo instituto
devem originar-se do cumprimento de suas finalidades e estar de acordo com o

cronograma or¢gamentario preparado pela Diretoria e devidamente aprovado.

4.2 O Instituto Ambiental Ratones

O Instituto Ambiental Ratones é uma pessoa juridica de direito privado, uma
associagao sem fins econdmicos, com a finalidade ambiental, fundada em 03 de
junho de 1998 e sede na rua Osmar Cunha, 183, Bloco “B”, sala 409, Centro,
Florianépolis, Santa Catarina, Brasil e que rege-se por um Estatuto Social (Anexo F).

A entidade surgiu no Norte da llha de Santa Catarina, especificamente na
Bacia Hidrografica de Ratones (que deu o nome ao Instituto) e foi criada por uma
equipe multidisciplinar com o propoésito de desenvolver agdes de gestdo ambiental
gue objetivavam a unido do saber local e cientifico, a fim de preservar ecossistemas
naturais, sitios de valor histérico e cultural ameagados.

A missao do IAR é “promover a harmonizagao entre a sociedade e a natureza
por meio de acgdes de gestdo ambiental fundamentadas em parametros técnicos e
cientificos”.

Seus objetivos séo:

a) conservar ecossistemas naturais promovendo modelos de uso sustentavel;
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b) promover agoes de educagado ambiental formal e nao-formal;

c) apoiar e desenvolver projetos cientificos que venham a contribuir para a

conservagédo do meio ambiente, em especial da Bacia do Rio Ratones;

d) promover a¢des na area de gestdo ambiental urbana;

e) manter intercAmbio com associagbes afins, entidades publicas e privadas
nacionais e estrangeiras, com permuta de informagbes e experiéncias,
através do firmamento de termos de parceria ou qualquer outro instrumento
congénere;

f) promover a gestao interna de maneira a cumprir a missdo, observando os
principios do IAR,;

g) buscar a viabilidade econdémica e crescimento cientifico e cultural do IAR.

A fim de garantir que seus objetivos sejam cumpridos, o Instituto Ambiental

Ratones tem dois programas principais — o Programa Maos na Mata e o Programa

Bandeira Azul, que desenvolvem varias agoes, descritas a seguir.

4.2.1 Programas do Instituto Ambiental Ratones

O Programa Maos na Mata tem como objetivo envolver as comunidades
locais das areas desmatadas na compreensao do valor da floresta, engajando-as na
recuperagao, conservagao e uso sustentavel das areas naturais do seu bairro.

A idéia central do Programa Maos na Mata é fazer com que cada individuo se
sinta parte integrante do seu ambiente natural e trabalhe pela sua sustentabilidade
tanto ecoldgica quanto financeira.

O programa tem parceria com o Ministério Pablico Federal e envolve jovens
de 17 a 25 anos, das comunidades dos bairros Saco Grande e Monte Verde,

oportunizando aos participantes uma atividade que alie a informacgao para protegao
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e restauragao das florestas e a geragéo de renda, a partir de ecoprodutos vindos das
sementes de arvores nativas (mudas, artesanatos e 6leos essenciais).

Outro programa do IAR é o Bandeira Azul, representante da FEE - Foundation
for Environmental Education (Fundagao para a Educagao Ambiental) no Brasil. A
FEE é uma organizagao internacional, com origem na Europa, fundada em 1981 e
formada por representantes de diversos paises com 0 objetivo principal de promover
mudangas de comportamentos face as questdes relacionadas ao meio ambiente. E
responsavel por projetos de sensibilizagao, educacao e gestao ambiental.

O Programa Bandeira Azul nasceu na Franga em 1985 e tem como objetivo
elevar o grau de conscientizagao dos cidaddos em geral e dos tomadores de
decisdo para a necessidade de se proteger os ambientes marinhos, costeiros e
lacustres e incentivar a realizagao de ag¢bes que conduzam a resolugao dos
problemas existentes. Essas agdes sao viabilizadas por meio de campanhas para
conscientizagdo da populagdo, bem como pela fiscalizagao desenvolvida pelos
voluntarios engajados na causa.

Em 2005, a certificagao Bandeira Azul foi concedida a 2.444 praias e 632
marinas em todo o mundo. Muitos paises de diferentes continentes participam do
programa, entre eles: Bélgica, Bulgaria, Dinamarca, Espanha, Finlandia, Franca,
Alemanha, Grécia, Islandia, Irlanda, Italia, Litudnia, Paises Baixos, Noruega,
Portugal, Eslovénia, Africa do Sul, Suécia, Turquia e Reino Unido. Além destes,
cinco paises caribenhos, Porto Rico, Bahamas, Jamaica, Barbados e Republica
Dominicana, e o Chile e a Nova Zelandia estdo em fase piloto. Marrocos, Canada,
Polbénia, Malta, Russia, Bangladesh, Republica Checa e o Brasil.

Desde junho de 2005, Florian6polis faz parte dessa rede internacional que

implanta o Programa Bandeira Azul. Neste trabalho o IAR tem como um dos seus
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principais parceiros a Agéncia Brasileira de Gerenciamento Costeiro (Agéncia
Costeira) que é responsavel pela articulagdo da rede de entidades envolvidas,

facilitando o processo de implementagao do Programa Bandeira Azul em todo Brasil.

4.2.2 A Qualificagdo como OSCIP

Em 2000, o Instituto Ambiental Ratones optou pela titulagdo de OSCIP. Tal
fato ocorreu, pois os dirigentes da entidade acreditam que o “Marco Legal do
Terceiro Setor” — forma como a Lei n° 9790/99 é conhecida neste meio - deve ter
como principal critério a transparéncia nas agdes e na administragdo de uma
organizagdao com fins ndo econdmicos, jA que as mesmas tém a sociedade e,
consequentemente, 0 meio em que a mesma esta inserida como seu maior
empreendimento, e seus objetivos tém cunho exclusivamente social.

Neste contexto, o IAR enquadra-se conforme o disposto da Lei n® 9790/99,
nas seguintes finalidades:

a) Promogao de medidas de preservagdo ambiental e desenvolvimento
sustentavel;
b) Promogao gratuita da educagao; e

c) Promogao do desenvolvimento econémico e social e combate a pobreza.

4.2.3 |ldentificagdo e Discusséo da Estrutura Organizacional

De encontro ao exposto no capitulo de Fundamentagao Teoérica, o Instituto
Ambiental Ratones possui a estrutura organizacional direcionada para a viabilizagao

de suas estratégias e de seus objetivos.
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Neste contexto, a estrutura formal — representada no organograma a seguir —
demonstra como as autoridades e responsabilidades estio dispostas na

organizagao.

ll Conselho Deliberativo Conselho Fiscal ||

Il Conselho Técnico ||

! , !

Gestao Florestas Gestéao Costeira

Organograma do |IAR
Fonte: Desenhado a partir das infformacgées do entrevistado.

N&o ha, no Instituto Ambiental Ratones, um organograma formal, o mesmo foi
esbogcado pelo responsavel entrevistado e, posteriormente, desenhado pelo
pesquisador de forma simples, com o objetivo de simplificar o entendimento do grau
de responsabilidade de cada 6rgdo, bem como para dispor os programas da
entidade em duas areas principais — Gestao Florestas e Gestdo Costeira, conforme

exposto a seguir na caracterizagéo dos recursos humanos da organizagao.
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4.2.3.1 Organizagao dos recursos humanos

No Instituto Ambiental Ratones, os individuos envolvidos em seus processos
possuem real importancia, ja que, da mesma forma que as demais organizagoes do
terceiro Setor, os recursos humanos sdo os responsaveis pela elaboragido e
execugao de suas agdes sociais.

Nesta organizagao, 39 pessoas compdem os recursos humanos, e podem ser
divididos nas seguintes classes: 6rgaos estatutarios associados, e Grupos Técnicos

de Gestao.

4.2.3.1.1 Orgéos Estatutérios

No Instituto Ambiental Ratones, a Assembléia Geral, o Conselho Deliberativo,

o Conselho Fiscal e o Conselho Técnico, sdo os 0rgaos previstos no Estatuto Social

e serao descritos a seguir.

a) Assembléia Geral

Conforme o disposto no Estatuto Social da entidade, a Assembléia Geral dos

Associados, legalmente constituida, € o 6rgao supremo do IAR. A Assembléia Geral

reunir-se-a, ordinariamente uma vez a cada ano e, extraordinariamente, sempre que

os interesses sociais assim o exigirem.
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Todos os associados podem comparecer a Assembléia Geral, sendo

assegurado o direito de voto aos associados fundadores.

A Assembléia Geral pode deliberar sobre qualquer matéria e tomar quaisquer

decisoes, incluindo, mas nao se limitando a:

a)

f)

g)
h)

)

apreciar matérias a ela submetidas pelo Conselho Deliberativo ou pelos
associados;

indicar, eleger e destituir os membros do Conselho Deliberativo;

indicar, eleger e destituir os membros da equipe de apoio;

indicar, eleger e destituir os membros do Conselho Fiscal,

tomar quaisquer medidas necessarias para proteger os interesses do IAR,
considerando os relatérios dos varios conselhos;

alterar e modificar o Estatuto Social;

aprovar as contas do IAR;

aprovar a dissolugao do IAR e deliberar sobre a liquidagao de seu ativo;
delegar ao Conselho Deliberativo decisdes sobre qualquer matéria nao
expressamente prevista no Estatuto;

deliberar sobre a exclusao de associados.

As Assembléias Gerais serdao conduzidas pelo Presidente do Conselho

Deliberativo ou, na sua auséncia, por um outro membro desse mesmo Conselho, ou

por um representante do Conselho Técnico ou ainda por um associado escolhido por

maioria de votos dos presentes.

A Assembléia Geral também podera ser convocada por solicitagdo feita ao

Presidente do Conselho Deliberativo, através da metade mais um dos associados,
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ou ainda, por qualquer um dos membros do Conselho Deliberativo, devendo constar
da solicitagdo de convocagéao a ordem do dia sugerida.
As deliberagoes da Assembléia Geral deverao ser tomadas por consenso €

deverao constar em atas transcritas no livro proprio.

b) Conselho Deliberativo

O Conselho Deliberativo, segundo o estatuto do IAR, sera constituido por 07
associados podendo esse numero ser ampliado por deliberagdo da Assembléia
Geral, com mandato de dois anos e recondug¢des sucessivas.

Formam o Conselho Deliberativo do IAR, atualmente, o presidente - Hélio
Chevarria, e os demais conselheiros - Silvia Lenzi, Alfredo Celso Fantini, Eduardo
Soriano-Sierra, Sandra Sulamita e Valdez Rodrigues Venancio.

O Conselho Deliberativo tem como principais deveres e atribui¢oes:

a) avaliar e orientar o desenvolvimento das atividades do IAR;

b) apreciar e aprovar o Balang¢o, os Or¢amentos e Relatérios Administrativos;

c) assegurar o cumprimento da legislagéo e das disposi¢des do Estatuto,

d) assegurar o cumprimento de todas as delibera¢gdes da Assembléia Geral e
das Resolugdes do proprio Conselho Deliberativo;

e) supervisionar as a¢des desenvolvidas pela entidade, sempre objetivando o
efetivo cumprimento do seu objeto social, sendo-lhe permitido, a qualquer
tempo, o0 acesso aos livros e papéis da institui¢ao;

f) propor a Assembléia Geral altera¢des e modifica¢des do Estatuto Social,

g) propor a Assembléia Geral os nomes dos membros do Conselho Fiscal e da

equipe de apoio aos programas;
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h) adotar praticas necessarias e suficientes a coibir a obtengao, por qualquer
associado ou conselheiro, de forma individual ou coletiva, de beneficios ou
vantagens pessoais, em decorréncia da participagdo no processo
administrativo ou decisorio do IAR;

i) deliberar sobre assuntos ndo previstos no Estatuto, com o posterior referendo
da Assembléia Geral.

Contudo, a atribuicdo principal do Conselho Deliberativo € aprovar o

planejamento realizado pelo Conselho Técnico, para cada das areas de gestdo
(floresta e costeira), para o atendimento das agées que corroboram com os objetivos

sociais da entidade.

¢) Conselho Fiscal

Conforme o exposto no Estatuto Social do IAR, o Conselho Fiscal é o 6rgao
responsavel pela fiscalizagado e acompanhamento das movimentagdes financeiras e
contabeis da organizagao.

O Conselho Fiscal, indicado pelo Conselho Deliberativo e votado em Assembiléia,
para mandato de dois anos, € composto por dois associados e reunir-se-a sempre
que necessario ou conjuntamente com o Conselho Deliberativo.

E competéncia dos conselheiros fiscais:

a) apreciar e dar parecer acerca do Balango Financeiro anual,
b) convocar e ouvir quaisquer membros do Conselho Deliberativo ou
quaisquer associados no que julgar conveniente para esclarecer

pontos de interesse do IAR;
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c) convocar Assembléia Geral Extraordinaria quando julgar de interesse
do IAR; e

d) assumir cargos no Conselho Deliberativo, no caso de renuncia coletiva,
até a Assembléia Geral ser convocada para preenchimento dos cargos

vagos.

O principal objetivo do Conselho Fiscal é adotar praticas de gestao

administrativa, necessarias e suficientes, a coibir a obtengéo, de forma individual ou

coletiva, de beneficios e vantagens pessoais, em decorréncia da participagdo nos

processos decisorios.

d) Conselho Técnico

O Conselho Técnico € um 6rgao colegiado, composto pelos gestores de cada

Grupo Técnico de Gestao.

Compete ao Conselho Técnico, segundo o estatuto da entidade:

a)

b)

avaliar e dar parecer acerca da criagdo de novos Grupos Técnicos de
Gestao;

encaminhar ao Conselho Deliberativo processos de criagdo de novos
Grupos Técnicos que nao obtenham consenso; e

indicar ao Conselho Deliberativo os membros da equipe de apoio aos

programas, através de parecer técnico.

Além das seguintes atribuigdes:
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a) cumprir e fazer cumprir o Estatuto do IAR e as Resolugbes do
Conselho Deliberativo;

b) indicar a criagdo de escritdrios regionais de representagdo ou de
operacionalizagao de projetos, bem como nomear o responsavel
pelo escritorio;

c) representar o IAR externamente nas atividades técnicas e

cientificas correspondentes.

E valido ressaltar que os individuos que compdem os Orgaos estatutarios sao

associados do |IAR.

4.2.3.1.2 Associados

Conforme o Estatuto Social da organizagao, qualquer pessoa fisica podera
fazer parte do quadro de associados, desde que: demonsire ter interesses e
atividades que venham ao encontro a misséo do IAR e ndo tenha impedimento legal
algum.
Fazem parte dos associados do Instituto Ambiental Ratones os individuos das
seguintes categorias:
a) fundadores da entidade - as pessoas que tenham participado da assembléia
de fundagao do instituto;
b) socios efetivos — aqueles que apds terem manifestado vontade de adesao ao
IAR, tiveram seus nomes aprovados pelo Conselho Téchico € que participam
efetivamente dos Grupos Técnicos;

c) colaboradores - qualquer pessoa que colabore com o |AR;
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d) soécios honorarios — qualquer individuo que presta servicos excepcionais ao

IAR.

O quadro de associados do IAR é multidisciplinar e conta, atualmente, com
bidlogos, oceanografos, geodgrafos, engenheiros, arquitetos, jornalistas, psicologos,
fotégrafos, administradores, advogados, artistas graficos e ambientalistas, o que
torna a entidade bastante preparada para cumprir as agoes propostas e, assim, o
objetivo social da organizagao.

Conforme o Estatuto Social do IAR, sao direitos dos Associados: freqientar a
sede e participar das reunides organizadas ou patrocinadas pela entidade; participar
das Assembléias Gerais, discutir e votar (quando sécio fundador) assuntos nelas
tratados; propor medidas que julgar de interesse geral a qualquer 6rgdo do IAR;
requerer ao Conselho Deliberativo a convocagdo de uma Assembléia Geral;
protestar diante do Conselho Deliberativo ou recorrer a Assembléia Geral se julgar
seus direitos de associado lesados; e votar e ser votado pela conformidade do
Estatuto Social.

Ainda, segundo o que dispde o mesmo documento, sdo deveres dos
associados: observar o Estatuto e zelar pelo seu cumprimento; acatar as
deliberagdes da Assembléia Geral e atos regulamentadores do Conselho
Deliberativo; participar do IAR com dedicagdo, observando sua missdo, seus
objetivos e seus principios; exercer com zelo e dedicagédo os cargos ou fungoes a
que se submete, quando escolhido por designagao ou elei¢do; zelar pelo nome do
IAR, evitando situa¢des ou agdes que deponham contra seu conceito e de seus

associados; zelar pelo patriménio do IAR.
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O IAR nao distribui, entre seus associados, remuneracdo, excedentes
operacionais - brutos ou liquidos, dividendos, bonificagbes, participagbes ou
parcelas de seu patriménio. Os associados sao considerados voluntarios da
entidade.

A exclusdo de integrantes do quadro de associados podera ser efetuada,
sempre por justa causa, pela Assembléia Geral, quando o associado: cometer ato
atentério a dignidade do IAR; ou nao cumpra e nao faga cumprir o estatuto da
entidade.

Os associados nao respondem, nem mesmo subsidiariamente, pelos

encargos do instituto.

4.2.3.1.3 Grupos Técnicos de Gestao

O IAR se dedica as suas atividades por meio da execugdo direta de
programas, projetos ou planos de agdes. Os Grupos Técnicos sdo 6rgaos de
execugdo das atividades relacionadas ao cumprimento da missédo e objetivos do
IAR; serao criados mediante proposta e aprovagao pelo Conselho Técnico e terao
autonomia para gerenciar os projetos propostos.

Atualmente o Instituto Ambiental Ratones possui dois Grupos Técnicos de
Gestao: o Gestao Floresta e o Gestao Costeira, responsaveis, respectivamente,
pelos programas Maos na Mata e Bandeira Azul.

Cada grupo técnico é responsavel por um programa e tem sua equipe de
trabalho. Apenas os coordenadores de cada programa sao remunerados, ou seja,

fazem parte do quadro funcional do instituto. Os demais componentes de cada grupo
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sdao associados executando trabalho voluntario, parceiros institucionais e, quando
necessario, pode ser contratado algum servigo de forma terceirizada.
As atribui¢bes dos grupos técnicos sao:
a) elaborar e executar projetos e agoes relacionadas a missao do IAR;
b) apresentar e cumprir propostas e determinacdes relativas ao planejamento
anual do IAR;
c) captar recursos para o desenvolvimento de suas atividades;
d) elaborar pareceres e relatorios referentes aos projetos executados; e
e) apresentar a Assembléia Geral efou Conselho Deliberativo na forma
requisitada o andamento das a¢des sob sua responsabilidade;
Cada Grupo Técnico sera gerenciado por um gestor escolhido entre os seus

componentes.

4.2 3.2 Divisao do trabalho, departamentalizagao e alcance da Geréncia

De acordo com o apresentado anteriormente, o Instituto Ambiental Ratones
possui dois Grupos Técnicos de Gestao que podem ser caracterizados como dois
departamentos, dentro da entidade. Cada uma dessas areas tem sua rotina e seus
processos voltados aos seus objetivos especificos, ou seja, aqueles que satisfagam
seus programas.

A equipe de apoio, no entanto, caracteriza-se por contribuir com os dois
Grupos Técnicos no que se refere a parte de secretaria, assessoria juridica e
assessoria de comunicacao.

Quanto ao alcance da geréncia no Instituto Ambiental Ratones, pode ser

identificado como de média abrangéncia, visto que, o 6érgao supremo da Assembléia
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Geral e com o Conselho Deliberativo, responsavel por aprovagao de todas as agoes
condizentes com os objetivos dos programas, nao ha um grande numero de
subordinados que se reportam a um determinado gerente ou diretor.

Cada Grupo Técnico tem na sua coordenagdao um responsavel, o que aponta
certo grau de autonomia, ja que o planejamento das a¢des de cada programa, bem
como seus projetos, sdo elaborados separadamente e depois submetidos a

aprovacao do Conselho Técnico e do Conselho Deliberativo.

4.2.3.3 Tipo de estrutura organizacional

A estrutura organizacional identificada no Instituto Ambiental Ratones, € a por
produto ou por mercado, segundo a classificacao de Stoner (1985) - apresentada no
capitulo dois. Tal classificagao se da, pois todas as pessoas e processos envolvidos
em um programa estao reunidos numa Unica unidade de trabalho — neste caso a
Gestao de Florestas e a Gestao Costeira.

A facilidade na coordenacéao dos resultados esperados por cada programa, a
otimizacdo dos recursos alocados para cada area e a utilizagdo maxima dos
recursos humanos especializados sao as vantagens, das citadas por Stoner (1985)
da estrutura organizacional por produto ou por mercado, identificadas no IAR.

Quanto as desvantagens apontadas pelo mesmo autor, nao foram
identificadas no instituto, pois na organizagéo o estabelecimento das politicas gerais
ja foi delineado conforme este tipo de estrutura, nao dificultando a coordenacao das
atividades; e, quanto aos custos da duplicidade de atividades em cada Grupo

Técnico, sao irrelevantes, ja que a equipe de apoio ampara ambos.
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4.2.3.4 O Processo decisorio

A estrutura de tomada de decisdo dentro do IAR & um processo participativo
constante, realizado de forma planejada.

O IAR é estruturado de maneira para que o Conselho Deliberativo e o
Conselho Técnico tomem decisdes construidas coletivamente com os colaboradores
atuantes — socios efetivos, de acordo com os objetivos sociais e diretrizes da

organizagao.

4.2.3.5 Instrumentos e procedimentos de trabalho

No Instituto Ambiental Ratones o principal instrumento de trabalho utilizados
sdo os e-mails — todos os 6rgaos, areas e pessoas envolvidas nos processos da
entidade comunicam-se via e-mail, porém todas as comunicagoes sao registradas e
arquivadas, tanto eletronicamente quanto de forma impressa, para que haja um
controle efetivo.

Além dos e-mails, ha, no IAR, o manual administrativo. O manual permite que
os colaboradores, bem como os associados que manifestem interessem, se
familiarizem com a rotina e processos administrativos da entidade, servindo também

como um roteiro para os procedimentos administrativos.
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4.2.4 Formas de captagao de recursos ho Instituto Ambiental Ratones

As rendas e o patriménio do Instituto Ambiental Ratones, conforme o disposto
em seu Estatuto Social, sdo constituidos por:
a) doagdes;
b) subvencgées;
c) recursos provenientes de eventos artisticos, sociais, esportivos,
culturais e ecologicos;
d) recursos provenientes de vendas de objetos;

e) contribuicdes mensais facultativas dos Associados.

A captacdo de recursos no IAR é caracterizada como pré ativa, ja que a
mesma se da, exclusivamente, pela iniciativa da entidade com a inscricdo de
projetos relacionados aos dois programas - maos na Mata e Bandeira Azul - em
concorréncias publicas (Orgdos Governamentais) ou privadas (empresas e
fundagdes privadas) de financiamento de projetos.

O processo de captagao de recursos no Instituto Ambiental Ratones pode ser
definido da forma a seguir exposta, conforme as informacées obtidas em entrevista e

baseado no modelo de Cruz (2000):
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A1. Conhecimento .| A2 Pesquisa dos .| AS3. Formagéo da
de processo seletivo requisitos equipe
para projetos necessarios

4

Yy
B1. Elaboracgéo do projeto

C3. Demonstragdo de
resultados e encerramento

y

B2. Aprovacéo do
= Grupo e do Conselho
C2. Implementacao Técni
: écnico
do Projeto
B3. Envio do Projeto
C1. Projeto i
Classificado R
y
D1. Projeto nédo | D2. Preparagéo para
classificado outro processo
seletivo

A. Fase anterior a solicitacao

B. Fase da captacéao

C. Fase Pods-captacao

D. Pds fase sem captacido

Figura 3 — O processo de captagédo de recursos no IAR
Fonte: Elaborado a partir do modelo de Cruz apud Edles, 1993, p.57.

O processo de captagdo de recursos na organizagdo inicia com o
conhecimento de um processo seletivo para projetos relacionados as areas de
atuacdo dos programas do instituto, que se da, principalmente, por meio da
comunicagdo por associados ou pelos proprios profissionais envolvidos nos

programas. Esta fase segue-se com uma pesquisa dos requisitos para concorrer ao
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processo seletivo e com a formagdo da equipe que formulara o projeto e que,
posteriormente, implantara o mesmo. Na segunda fase do processo de captagao de
recursos, o projeto é elaborado, passa pela aprovacdo do responsavel pelo
respectivo Grupo Técnico de Gestao e, posteriormente, pelo Conselho Técnico e &
enviado ao érgao/empresa financiadora.

Os recursos captados no IAR sado divididos pela entidade em dois blocos:

parceiros e projetos. Os mesmos serao classificados a seguir.

4.2 .41 Parceiros

Sao identificados como parceiros do Instituto Ambiental Ratones os érgaos
governamentais, fundagdes e demais organizagées que colaboram com a execugao
de suas acgdes, através de contribuicdes nao monetarias. Esses parceiros
contribuem com a entidade por meio da cessao de instalagdes, transporte ou
servicos prestados. Atualmente o IAR conta com seis parceiros: a FATMA -
Fundagdo do Meio Ambiente de Santa Catarina, SENAI — Servico Nacional de
Aprendizagem Industrial, Habitasul, Conselho Comunitario do Monte Verde, FEE -
Foundation for Environmental Education (Fundacao para a Educagao Ambiental) e
Agéncia Brasileira de Gerenciamento Costeiro.

Estes parceiros identificam-se, segundo a classificagdo tipos de recursos
captados proposta por Moraes (2001), como Institucionais, pois sao financiamentos
gue mantém o funcionamento da entidade na execugao de seus projetos e no seu
funcionamento interno.

Quanto a classificagdo de fontes de financiamento, proposta por Cruz (1998),

os parceiros do IAR podem ser identificados como:
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a) empresas — é o caso da Habitasul, a empresa percebe credibilidade
nas ag¢oes do IAR e considera sua causa realmente importante para
a sociedade;

b) fundacdes e agéncias (Nacionais e Internacionais) — tratam-se de
fundacgbes, publicas ou privadas, que, além de identificarem-se com
a causa e sentirem-se beneficiadas pelas ac¢ées do IAR, possuem o
proposito de apoiar atividades com objetivos sociais. Sao exemplos
de fundagébes e agéncias: a FATMA, o SENAI e a FEE;

c) recursos publicos governamentais — & o caso da Agéncia Brasileira
de Gerenciamento Costeiro, que apodia o Programa Bandeira Azul,

rastreando as praias abrangidas pelo programa.

4.2.4.2 Projetos

A classificagao de projetos, dada ao segundo bloco de recursos captados pelo
Instituto Ambiental Ratones acontece, pois os referidos recursos sao captados para
projetos especificos. Assim sendo, quando o projeto se encerra, aqueles recursos
também se extinguem.

Para os recursos apontados pela entidade como projetos, os mesmos podem
ser classificados quanto ao tipo de recursos como:

a) projetos especificos — o recurso é liberado mediante a aprovacao de um

projeto e possibilita a sua execugao; apenas atividades internas
diretamente relacionadas ao desenvolvimento do projeto serao

financiadas;
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b)

venda de produtos e servicos — ha a possibilidade do projeto obter
recursos por meio da comercializagdo de produtos por ele gerados, como
acontece no projeto de fabricagao e comercializagao de ecoprodutos pelos
jovens participantes do programa Maos na Mata;

associagcdes — a obtencao de recursos de membros do IAR que se
identifiquem com aquele projeto e procurem colaborar com seu

financiamento.

Quanto a classificagdo de fontes de financiamento, os projetos podem ser

definidos da seguinte forma:

a)

b)

recursos publicos governamentais: atualmente o IAR tem como principal
fonte de financiamento para seus programas Orgaos Governamentais. O
Ministério Publico Federal € o principal financiador do Programa Maos na
Mata, enquanto o Ministério do Meio Ambiente financia a maioria dos
projetos do Programa Bandeira Azul. Estes recursos sao repassados na
forma de financiamentos especificos, ou seja, tém prazo definido para
terminar, mas podem ser renovados; e

eventos e projetos de geragao de renda: os eventos e projetos de geragao
de renda sdo executados por cada programa e os recursos captados séo
reinvestidos nos préprios projetos. Além da captagdo de recursos pelos
eventos, os mesmos sdo bastante importantes a medida que divulgam os
programas do IAR e promovem o engajamento de novos individuos a

causa.
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Para melhor visualizagdo da classificagao, os recursos captados pelo Instituto
Ambiental Ratones podem ser apresentados de forma resumida no quadro

comparativo a seguir:

Financiador Class_lficagao quanto ao Classificagao q_uanto a
tipo de recurso fonte de financiamento
FATMA Institucional Fundacéao
SENAI Institucional Fundacao
Habitasul Institucional Empresa
Conselho Comunitario o B
do Monte Verde Institucional Fundacgao
Agéncia Costeira Institucional Recursos Publicos Governamentais
FEE Institucional Fundacoes e Agéncias Internacionais
Ministerio Publico Projetos Especificos Recursos Publicos Governamentais
Federal
Mlnlifnrg? ednoteMelo Projetos Especificos Recursos Piblicos Governamentais

Quadro 4: Classificagao dos recursos captados pelo IAR
Fonte: Elaborado pela autora

Das principais vantagens e desafios dos tipos de fontes de financiamento
descritos por Cruz (1998), os identificados no Instituto Ambiental Ratones, por meio
da entrevista com o responsavel e pela observagdo do pesquisador, podem ser

visualizados por meio dos quadros a seguir:
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Fontes Financiadoras

Empresas Fundacoes Governo
1. Menor burocracia. 1. Dao credibilidade. 1. Legitimagao.
2. Pode gerar 2. Apresentam modelos 2. Garantia de verba.
divulgacéo. para proposta e auxiliam | 3. Longo periodo.

no desenho de
indicadores e obtencao de
resultados.

3. Possuem a missao
clara, o que facilita
identificagao com o
projeto a ser apresentado.
4. Mais democratico.

5. Falam a mesma lingua.

Vantagens

Quadro 5: Vantagens das fontes financiadoras para o IAR.
Fonte: Elaborado a partir dos apontamentos de Cruz (1998)

Fontes Financiadoras

7 Empresas Fundacoées Governo
1. Visibilidade e retorno | 1. Compatibilizar os 1. Vencer a burocracia.
de imagem podem ser interesses de fundacdes e | 2. Sobreviver dentro da
requisitados. entidades. politica do governo.
2. Instabilidade 2. Frequientemente sdo de | 3. Diminui¢ao e
8 | econémica. dificil acesso. remanejamento de
o 3. Tém poucas areas de | verbas destinadas ao
é’ prioridade. Terceiro Setor.

Quadro 6: Desafios das fontes financiadoras para o IAR
Fonte: Elaborado a partir dos apontamentos de Cruz (1998)

O que chama a atengao no caso do Instituto Ambiental Ratones € que,
mesmo sendo intitulado como uma OSCIP, possuindo, assim, um Termo de Parceria
— instrumento juridico para celebragdo de convénios entre entidade e Governo, os
recursos repassados por 6rgaos Governamentais nao utilizam o instrumento. Tal
fato ocorre, pois os orgaos publicos financiadores do IAR regem-se por normas

diferentes as do Ministério da Justica.
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Conforme o Estatuto Social do IAR, a renda da entidade sera destinada aos
custos dos projetos desenvolvidos pelo IAR ou outra instituigao afim, sempre sob
supervisdo técnica daquele, aos custos administrativos e a aquisigdo de bens e
servicos que venham ao encontro dos objetivos institucionais. Os ativos e as
receitas do IAR ndo poderdo, sob qualquer hipotese, ter aplicagao diversa da

estabelecida no estatuto.

4.3 Analise comparativa dos casos estudados

O estudo de casos multiplos além de dar ao pesquisador a oportunidade de
conhecer profundamente mais de uma realidade e, assim, tecer conclusées que o
auxiliem a compreender determinado fenémeno, possibilita comparar as realidades
pesquisadas e identificar semelhangas ou diferen¢as. Dentro deste contexto e diante
da apresentacdo e analise de dados colhidos nas organizagbes estudadas,

apresenta-se a analise comparativa.

4.3.1 As organizac¢des estudadas

As organizagbes estudadas — Instituto Guga Kuerten e Instituto Ambiental
Ratones - sdo organizagdes do Terceiro Setor que, conforme a proposta do estudo,
optaram pela titulagao de OSCIP (Organizagdo da Sociedade Civil de Interesse
Publico).

O IGK é uma OSCIP com a finalidade social, cujos objetivos tém as
finalidades: a promogéao da assisténcia social, a promog¢éo gratuita da educagao e a

promocéo do desenvolvimento econdmico, social e combate a pobreza. O 1AR, por
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sua vez, possui finalidade ambiental e seus objetivos sao: a promogao de medidas
de preservacao ambiental e desenvolvimento sustentavel, promocao gratuita da
educacao e promogao do desenvolvimento econémico e social e combate a
pobreza.

Ambas as organizacoes, seguindo os requisitos de qualificagao como OSCIP,

tém seus estatutos sociais que dispoem sobre:

a) A observancia dos principios da legalidade, impessoalidade, moralidade,
publicidade, economicidade e da eficiéncia;

b) A adogao de praticas de gestao administrativa, necessarias e suficientes a
coibir a obtengao, de forma individual ou coletiva, de beneficios ou
vantagens pessoais, em decorréncia da participagcdo no respectivo
processo decisorio;

c) A constituicdo de conselho fiscal ou orgédo equivalente, dotado de
competéncia para opinar sobre os relatérios de desempenho financeiro e
contabil, e sobre as operagdes patrimoniais realizadas, emitindo pareceres
para os organismos superiores da entidade;

d) A previsdao de que, em caso de dissolugdo da entidade, o respectivo
patriménio liquido sera transferido a outra pessoa juridica qualificada nos
termos desta Lei, preferencialmente que tenha o mesmo objeto social da
extinta;

e) A previsao de que, na hipétese de a pessoa juridica perder a qualificacao
instituida por esta Lei, o respectivo acervo patrimonial disponivel,
adquirido com recursos publicos durante o periodo em que perdurou
aquela qualificagdo, sera transferido a outra pessoa juridica qualificada

nos termos desta Lei, preferencialmente que tenha o mesmo objeto social;
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f) A possibilidade de se instituir remuneragédo para os dirigentes da entidade
que atuem efetivamente na gestao executiva e para aqueles que a ela
prestam servigos especificos, respeitados, em ambos os casos, os valores
praticados pelo mercado, na regido correspondente a sua area de
atuacao;

g) As normas de prestacdo de contas a serem observadas pela entidade,
que determinardao, no minimo: a observancia dos principios fundamentais
de contabilidade e das Normas Brasileiras de Contabilidade; que se dé
publicidade por qualquer meio eficaz, ho encerramento do exercicio fiscal,
ao relatério de atividades e das demonstragées financeiras da entidade,
incluindo-se as certidées negativas de débitos junto ao INSS e ao FGTS,
colocando-os a disposi¢gao para exame de qualquer cidadao; a realizagao
de auditoria, inclusive por auditores externos independentes se for o caso,
da aplicagao dos eventuais recursos objeto do termo de parceria conforme
previsto em regulamento; e a prestacao de contas de todos os recursos e
bens de origem publica recebidos pela OSCIP conforme as normas

determinadas pela Constituicao Federal.

Quanto a titulagao por OSCIP, cada organizagdo mostrou um motivo diferente
pelo qual fez a opgao. O IGK obteve a titulagao de OSCIP com o intuito de dispor da
titulagao de Utilidade Publica Federal e, assim, oferecer vantagens de carater
tributario a seus parceiros mantenedores, além de buscar a legitimidade. No IAR a
opcao de OSCIP foi realizada pela crenga de que tal ato seja fundamental para a
transparéncia das agdes das organizagdes do Terceiro Setor, reafirmando, assim,

sua idoneidade.
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4.3.2 Estrutura organizacional

A estrutura organizacional, conforme a analise realizada em cada entidade,
no capitulo anterior, engloba as categorias: divisado do trabalho, departamentalizagao
e alcance da geréncia, tipo de estrutura organizacional, estrutura formal e informal
da organizagao, processo decisorio e instrumentos e procedimentos de trabalho.

No item divisdo do trabalho, departamentalizagdo e alcance da geréncia, €
identificada, como principal caracteristica, que ambas as organizagées possuem
duas areas, e que as mesmas sao voltadas para programas especificos. No IGK ha
a area social, com suas rotinas e processos voltados ao Programa do Fundo de
Apoio a Projetos Sociais e a area esportiva, voltada ao Programa de Esportes e
Educacdo. As areas, no IAR, sao definidas como Gestdo de Floresta e Gestéao
Costeira, responsaveis, respectivamente, pelos programas Maos na Mata e
Bandeira Azul. O alcance da geréncia no IGK é caracterizado como de grande
abrangéncia, pois ha um grande nimero de subordinados que se reportam a uma
chefia - o centro do poder é o cargo da presidéncia, que é responsavel por todas as
deliberagdoes e supervisdao dos programas. No |IAR o alcance da geréncia é
identificado como de média abrangéncia, visto que existem 6rgdos responsaveis
pela aprovagao das agdes, embora as areas tenham autonomia para o planejamento
das agdes e elaboragao de projetos.

Os dois casos estudados apresentam como tipo de estrutura organizacional o
conceito de estrutura por produto ou por mercado, pois reinem numa mesma
unidade de trabalho, todas as pessoas e tarefas relacionadas a um

produto/programa. Em ambas as organizag6es as vantagens identificadas deste tipo
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de estrutura organizacional foram: a facilidade na coordenagido dos resultados
esperados por cada programa, a otimizagao dos recursos alocados para cada area e
a utilizagdo maxima dos recursos humanos especializados.

O processo decisérno no IGK é realizado de forma centralizada — pela
presidéncia — e, geralmente, de forma programada, de acordo com as normas,
procedimentos e diretrizes do instituto. No IAR, a estrutura de tomada de decisédo é
participativa e constante, as decisbes sao construidas pelos 6rgaos superiores em
conjunto com os socios efetivos.

Os principais instrumentos e procedimentos de trabalho utilizados em ambas
as organizagdes estudadas sdo os e-mails. No IGK existe, ainda, como forma de
comunicagao entre as areas, um formulario — comunicagao interna padrao. O IAR
conta, também, com o manual administrativo, que auxilia os colaboradores com a

rotina e procedimentos administrativos da entidade.

4.3.3 Captacao de recursos

Nas duas organizagOes estudadas o processo de captagao de recursos é
realizado de forma pro ativa, ou seja, as entidades vao ao encontro de novos
parceiros mantenedores.

O processo de captagao no IGK se da em 12 etapas, que compreende desde
a pesquisa de possiveis parcerias até o encontro entre as partes. E um processo
que esta alicer¢gado no contato entre os responsaveis da entidade e da organizagao
possivel parceira, dependendo bastante da desenvoltura da pessoa que representa

a entidade.
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No IAR o processo de captagdo se mostra um pouco mais simples, com 11
fases, porém, mais formal. Os projetos desenvolvidos por cada programa sao
inscritos em processos seletivos de financiamento e todo o processo se da sem
contato verbal entre financiador e responsaveis pelo projeto financiado. Tudo ocorre
de forma burocratica, por intermédio da proposta escrita do projeto e posteriores
relatérios de resultados.

Obedecendo a classificagdo usada no estudo, a captacao de recursos em
organizagdes do Terceiro Setor, pode ter a sua classificagdo como tipos de recursos

captados e fontes de financiamento.

4.3.3.1 Tipos de recursos captados

No Instituto Guga Kuerten, os recursos classificados pela entidade como
Parceiros Financiadores sao considerados, no que tange ao tipo de recursos,
conforme a definicdo de Moraes (2001) citada no capitulo dois, como Associagdes,
pois atuam financiando a manutengao da entidade. Os Parceiros Institucionais,
como a proépria definicdo indica, sdo classificados pelo tipo de recursos como
Institucionais, pois mantém os programas da entidade de forma nao monetaria.

A classificagdo de recursos Institucionais também é aplicada no Instituto
Ambiental Ratones, no que tange aos financiadores intitulados parceiros pela
entidade. Ja os financiadores classificados pela entidade como Projetos, podem se
enquadrar em trés tipos de recursos captados: Associagdes; Projetos especificos; e
Venda de produtos ou servigos.

Percebe-se que o IAR obtém uma gama maior de tipos de recursos captados,

e que sao ausentes, em ambas as organizagbes estudadas, os recursos do tipo
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Doagdes, que se caracterizam, principalmente, por serem obtidas junto a pessoas
fisicas ou juridicas que preferem contribuir sem a participagéo continua.

Outro tipo de recurso captado nos dois casos estudados € o Voluntariado,
identificado na organizagao dos recursos humanos de cada entidade, e que, mesmo
ndo constituindo uma forma de financiamento propriamente dita, permite que a

entidade aloque os recursos poupados com profissionais em outros fins.

4.3.3.2 Fontes de financiamento

Quanto a classificagao das fontes de financiamento, conforme a definicao de
Cruz (2000) apresentada na fundamentagao tedrica do presente estudo, é
identificada no Instituto Guga Kuerten como: Empresas; Fundagoes e Agéncias
(nacionais e internacionais); e Recursos Publicos Governamentais — sendo que
neste Ultimo caso s6 se enquadram os recursos classificados como do tipo
institucional, ou seja, nao monetarios.

No Instituto Ambiental Ratones, utilizando os mesmos apontamentos tetricos
relacionados anteriormente, as fontes de financiamento utilizadas pela entidade
podem ser classificadas como: Empresas; Fundagbes e agéncias (nacionais e
internacionais); Recursos publicos governamentais — por meio de financiamentos
especificos; e Eventos e projetos de geracgao de renda.

Neste tépico, conforme visto nos tipos de recursos captados, o IAR possui
fontes de financiamento mais variadas. Tal fato possibilita ao IAR uma posi¢do mais
privilegiada, a medida que, no caso de uma ou mais fontes falharem, suas agoes

ainda podem ser financiadas por outras fontes.
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As fontes classificadas como /Individuos e Igrejas nao aparecem em ambos os
casos estudados. Isso demonstra que as duas organizagbes estudadas nao
consideram vantajosos esforgos para que sejam captados recursos junto a
individuos, ja que essas colaboragdes, geralmente, sdo de quantias menores e
repassadas de forma descontinua. Enquanto as colaboragdes vindas de /grejas
podem ser vistas como uma atitude “partidaria” da entidade, que nao vem ao

encontro aos objetivos sociais expostos nos dois casos.

4.4 Proposta do estudo

Por meio dos dados coletados, bem como pela analise dos mesmos,
realizada no capitulo anterior, e, ainda, embasado pelo referencial tedrico, sao
apresentadas propostas de agoes as OSCIPs estudadas. Tal proposta tem o intuito
de propiciar as entidades, principalmente, formas de potencializar as vantagens
oferecidas pela titulagao de OSCIP, especificamente no que tange ao item captagao
de recursos — variavel de vital importancia para a sobrevivéncia de qualquer
organizagao do Terceiro Setor. Assim, acées sao tragado para cada organizagao,

conforme pode ser observado nos quadros a seguir.

Instituto Guga Kuerten

Acoes

1. Conhecimento das vantagens que o Termo de Parceria oferece junto a érgaos
publicos governamentais

2. Pesquisa dos 6rgaos publicos governamentais que promovem financiamentos por
meio do Termo de Parceria

3. Organizacao de equipes responsaveis pela elaboragio de projetos

4. Veiculagéo da imagem da entidade junto aos seus programas

5. Diversificacdo dos tipos/fontes de recursos captados

Quadro 7: Proposta de plano de agbes para o Instituto Guga Kuerten
Fonte: Elaborado pela autora
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Instituto Ambiental Ratones

Acodes

1. Pesquisa dos 6rgaos publicos governamentais que promovam financiamentos por
meio do Termo de Parceria

2. Elaboracéao de projetos e convénios que se enquadrem aos orgaos pesquisados

3. Diversificacao dos tipos/fontes de recursos captados

Quadro 8: Proposta de plano de agbes para o Instituto Ambiental Ratones.
Fonte: Elaborado pela autora.

No quadro sete, em que sao apontadas a¢des para o Instituto Guga Kuerten,
estas estdo alicercadas na busca de parcerias junto a o&rgaos publicos
governamentais, por meio de convénios - quando os recursos sao repassados
regularmente em parcelas, ou por financiamentos especificos, como acontece no
financiamento de projetos dentro da entidade. Deste modo, ha a otimizagao dos
beneficios oferecidos pela titulagao de OSCIP — por meio do Termo de Parceria, o
fortalecimento da legitimagcao da entidade junto ao governo e o repasse de verbas
por um periodo previamente estipulado, o que se torna uma garantia da
continuidade das atividades desenvolvidas pela organizagao.

Além dos esforgcos para captagao de recursos governamentais, sugere-se que
a imagem do IGK seja reforcada por meio de seus programas e projetos
desenvolvidos. O instituto vem articulando varias a¢bes com a finalidade de
assisténcia social, combate a pobreza e a exclusao, o que pode corroborar para o
reconhecimento efetivo das melhorias trazidas pela organizagao junto a sociedade
catarinense, desvinculando o IGK apenas a imagem do tenista Guga Kuerten.

No quadro oito, que inclui as a¢cdes sugeridas ao Instituto Ambiental Ratones,
sao vistos como pontos principais: a potencializacao dos beneficios trazidos pelo
Termo de Parceria, por meio de convénios com os érgaos governamentais que o
utilizem; e a diversificacdo dos tipos e fontes de recursos captados, seja por
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parcerias com empresas — muitas tentam engajar-se em causas ambientalistas a fim
de demonstrar sua responsabilidade social — ou por meio, ainda, da captagao junto a

pessoas fisicas.
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5 CONSIDERAGOES FINAIS

Como ja exposto no capitulo um, que abordou a contextualizagdo do tema e
descricao do problema deste trabalho, a pergunta de pesquisa que norteou a sua
realizacao foi: caracterizar a estrutura organizacional e as formas de captagdo de
recursos em organiza¢gbes do Terceiro Setor, intituladas como Organizagbes da
Sociedade Civil de Interesse Pulblico — OSCIPs. Tal estudo foi viabilizado a partir do
estudo de duas entidades, em especifico, O instituto Guga Kuerten e O Instituto
Ambiental Ratones.

Neste capitulo sdao expostas as conclusées relativas a esta pesquisa, com
base nos objetivos da mesma, bem como suas recomendacdes e sugestdes para

estudos futuros.

5.1 Conclusotes

Para a elucidagédo do problema de pesquisa, bem como para o atendimento
do objetivo principal de trabalho, objetivos especificos foram tragados. Como
primeira etapa, foram levantados, junto a literatura, o conceito de Terceiro Setor, o
histérico das organizagbes pertencentes ao Terceiro Setor no Brasil e a
administracdo nestas organizagées, alem da conceituagdo de Estrutura
Organizacional e formas de captacdo de recursos.

Tendo o embasamento tedrico, foi possivel estabelecer categorias para
andlise das OSCIPs escolhidas, caracterizando-se, assim, suas estruturas
organizacionais, a partir dos itens: divisdo do trabalho, departamentalizagao e

alcance da geréncia, tipo de estrutura, processo decisério, instrumentos e
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procedimentos de trabalho; suas formas de captagdo de recursos, a partir das
classificagdes: quanto ao tipo de recurso captado e quanto as fontes financiadoras.

No que tange a estrutura organizacional, concluiu-se que ambas as
organizagdes possuem uma estrutura formal e informal, caracterizadas pela
organizagdo dos recursos humanos. Nos dois casos estudados, os recursos
humanos seguem as categorias: 6rgdos estatutarios, quadro funcional e quadro
voluntario.

Os drgaos estatutarios sdo aqueles previstos no estatuto e seguem as
denominagdes estabelecidas pela Lei 9070/99, com poucas variagées. No Instituto
Guga Kuerten os orgaos estatutarios sdo: a assembléia geral, o conselho de
administragao, a diretoria, o conselho consultivo e o conselho fiscal. No Instituto
Ambiental Ratones, os oérgaos estatutarios sdo: a assembléia geral, conselho
deliberativo, conselho fiscal e conselho técnico.

O quadro funcional aparece, em ambas as organizag¢des, diretamente ligados
aos programas, principalmente na fungdo de apoio. No IGK o quadro funcional
resume-se aos coordenadores de cada area — social e esportiva, ao responsavel
pelo departamento financeiro e a uma secretaria. No |AR a situagao se repete, os
dois coordenadores dos grupos técnicos fazem parte do quadro funcional da
entidade, assim como um assessor juridico, um assessor de comunicagao e uma
secretaria.

No item voluntariado, cabe destacar que sao voluntarios das organizagoes
estudadas, os seus associados. Sendo que no IGK os associados estao ligados,
apenas, as fungées exercidas nos 6rgaos estatutarios, enquanto no IAR os
associados estdo engajados diretamente nas agdes desenvolvidas junto aos

programas da entidade, além de compor os 6rgaos estatutarios.



No item divisdo do trabalho e departamentalizagao, as duas organizagoes
estudadas apresentam um modelo bastante semelhante. Nos dois casos existem
areas que funcionam como departamentos e que Ssao voltadas a programas
especificos. Foram identificados, ainda, em ambos os casos, um departamento de
apoio.

O alcance da geréncia se mostrou diferente em cada realidade pesquisada.
No IGK o alcance da geréncia é considerado de grande abrangéncia, pois uma so6
pessoa — a presidente da entidade — & responsavel por todos os subordinados,
deliberando e supervisionando as duas areas da organizagao. No IAR o alcance da
geréncia é definido como de média abrangéncia, pois as areas possuem certa
autonomia e nao ha um grande numero de subordinados que se reportam a um
determinado gerente ou diretor.

O tipo de estrutura organizacional € um fator em comum, nas duas
organizagoes estudadas, e se caracteriza como por produto ou por mercado. Tanto
no IGK quanto no IAR, todas as pessoas e processos envolvidos em um programa
estao reunidos numa unica unidade de trabalho. As duas entidades apontaram como
vantagens deste tipo de estrutura a facilidade na coordenagao dos resultados
esperados, a otimizagdo dos recursos alocados em cada area, bem como a
utilizagao maxima dos recursos humanos especializados.

Quanto ao processo decisorio, este mostra-se como o principal diferencial
entre os casos estudados. No Instituto Guga Kuerten, o processo de tomada de
decisdao é realizado de forma programada, tendo como base o planejamento
previamente realizado pela entidade. Este processo €& totalmente centralizado,
apenas a figura da presidente da entidade tem esse poder. Ja no Instituto Ambiental

Ratones o processo de decisao tem o intuito de ser o mais participativo possivel,

129



envolvendo os componentes do Conselho Deliberativo, Conselho Técnico e os
colaboradores efetivamente atuantes. Este processo se da de forma planejada, mas
também constante.

Os instrumentos e procedimentos de trabalho utilizados no IGK sao
formularios, para comunicagao das areas funcionais com os 6rgaos estatutarios,
além de e-mails, que sao utlizados para procedimentos menos formais,
principalmente para a comunicagao das areas com os viabilizadores dos projetos.
Os manuais permitem aos integrantes da entidade estar informados dos
procedimentos de cada programa. No IAR os e-mails sédo a forma mais usada de
comunicagao e existem, ainda, os manuais administrativos, que servem
especificamente para demonstrar os processos e rotinas administrativas do instituto.

No que tange as formas de captagdo de recursos, ambas as organizagoes
estudadas demonstram uma atitude pré-ativa, ou seja, as entidades desenvolvem
acbes a fim de captar novos financiadores e manter os parceiros ja existentes. As
formas de captagdo de recursos foram analisadas em dois aspectos: tipo de
recursos captados e fontes de financiamento.

Quanto ao tipo de recursos captados, no Instituto Guga Kuerten, sao
identificados dois tipos: associagdo — atuam de forma a financiar a manutengao da
entidade, com comprometimento e apoio prolongado, e institucional — mantém o
funcionamento da entidade por meio de contribuicées ndao-monetarias. No Instituto
Ambiental Ratones os recursos sao identificados em trés tipos: institucional, projetos
especificos — recursos liberados mediante a aprovag¢ao de um projeto e possibilita a
sua execugao, e venda de produtos e servigos — renda a partir da comercializagao

de produtos gerados por um projeto.
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As fontes de financiamento no IGK estao divididas em: empresas; recursos
publicos governamentais; fundagbes e agéncias nacionais. Da mesma forma
também estao divididas as fontes de recursos no IAR, sendo a diferenga que os
recursos publicos governamentais financiam grande parte dos projetos da
organizagao.

Contudo, conclui-se por meio da analise comparativa dos casos estudados,
que os principais aspectos comuns mais relevantes entre as duas OSCIPs sao o tipo
da estrutura organizacional, a divisao do trabalho e a departamentaliza¢ao, no que
diz respeito a estrutura organizacional. Ambas possuem areas que funcionam como
departamentos e desenvolvem ag¢des para programas especificos. Este modelo
demonstra-se bastante eficiente, para as organiza¢ées estudadas. A abrangéncia da
geréncia e o processo de tomada de decisdo sao dois pontos bastante divergentes
nas duas realidades analisadas. No IGK a tomada de decisao e totalmente
centralizada e espelha o alcance da geréncia bastante abrangente. Ja no IAR o
processo de tomada de decisdao é identificado como participativo, envolvendo os
orgaos estatutarios competentes e os individuos que atuam na OSCIP. O alcance da
geréncia de média abrangéncia corrobora para esta situagao.

No que se refere as formas de captagao de recursos, a analise comparativa
permitiu concluir que os tipos de recursos captados e as fontes de financiamento
divergem em poucos aspectos, sendo que o diferencial € a forma com que os
recursos - monetarios ou nao — financiam o objetivo social de cada entidade.

Um ponto a ser ressaltado & que, em ambos os casos pesquisados, 0 termo
de parceria, que é identificado por meio da Lei 9070/99 como a maior vantagem para
uma OSCIP, ja que possibilitaria a captag¢ao de recursos junto ao governo de forma

menos burocratica, nao é utilizado. O motivo pelo qual a IGK nao utiliza o termo de

131



parceria € por nao receber recursos de ordem publicos governamentais. No IAR o
termo de parceria nao é utilizado, pois seus atuais mantenedores governamentais

(Ministério do Meio Ambiente e Ministério Publico Federal) ndo o reconhecem.

5.2 Recomendacdes

Conforme os apontamentos do capitulo anterior, no qual é exposta uma
proposta de um plano de a¢bes as organizagbes estudadas, tendo, ainda, como
base a analise realizada e embasada pelo referencial tedrico, € possivel tecer
algumas recomendacgotes as entidades pesquisadas.

As recomendacgdes ao Instituto Guga Kuerten estao alicergadas na busca de
parcerias junto a orgaos publicos governamentais, por meio de convénios ou
financiamento de projetos especificos, desta forma ha a garantia de recursos
repassados regularmente por um periodo pré-estipulado. Assim, ha a otimizagcao dos
beneficios oferecidos pela titulagdo de OSCIP — por meio do termo de parceria e o
fortalecimento da legitimacao da entidade junto ao governo. Tais acées podem ser
vitais para a continuidade das atividades desenvolvidas pela organizagao.

Além dos esfor¢os para captagao de recursos governamentais, sugere-se que
a imagem do IGK seja reforgada por meio de seus programas e projetos
desenvolvidos. O instituto vem articulando varias agbes com a finalidade de
assisténcia social, combate a pobreza e a exclusao, isto pode corroborar para o
reconhecimento efetivo das melhorias trazidas pela organizagao junto a sociedade
catarinense, desvinculando o IGK apenas a imagem do tenista Guga Kuerten.

As recomendagbes ao Instituto Ambiental Ratones tém como pontos
principais: a potencializagao dos beneficios trazidos pelo Termo de Parceria, por

meio de convénios com os 0rgdos governamentais que o utilizem; e a diversificagao
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dos tipos e fontes de recursos captados, seja por parcerias com empresas ou por

meio, ainda, da captagéo junto a pessoas fisicas.

5.3 Sugestdes para estudos futuros

Com base nos resultados apurados, apresenta-se a seguir sugestdes para
outros trabalhos que podem ser realizados com o intuito de se esclarecer
determinados aspectos verificados durante a pesquisa e apés analise dos dados,
relacionados a este tema. Sao eles:

a) estudo das reais vantagens da qualificagdo como OSCIP;

b) pesquisa para o levantamento dos o6rgédos publicos governamentais que
reconhecem e utilizam o termo de parceria;

c) estudo de quais tipos de recursos e fontes de financiamento trazem mais
beneficios as organizagées com fins ndo econémicos.

Assim, verifica-se que este mesmo assunto ainda oferece opg¢des para pesquisas

importantes.
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Roteiro do estudo

1. Caracterizagio da organizagio:
- Nome completo da entidade;
- Sede;
- Classificagio;
- Histérico;
- Missdo;
- Objetivos;
- Linhas de atuagio (programas/projetos e funcionamento dos mesmos).

2. Qualifica¢do como OSCIP:
- Data da qualificagio;
- Motivo pela escolha.

3. Estrutura Organizacional:
- Organograma;
- Recursos Humanos (quadro funcional e voluntariado);
- Divisdo do trabalho, departamentalizagio e alcance da geréncia (setores e
departamentos, nimero de pessoas em cada um e suas fun¢des).

4. Processo decisério (como se da o processo decisorio, pessoas envolvidas etc).

5. Instrumentos e procedimentos de trabalho (formularios, e-mails, comunicagdes
internas, manuais etc).

6. Captacdo de recursos:
- Organismos financiadores (governo, doagGes, parcerias com empresas
privadas etc);
- Formas de captagfo de recursos.
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LEI N° 9.790, DE 23 DE MARGO DE 1999.

Dispde sobre a qualificacdo de pessoas juridicas
de direito privado, sem fins lucrativos, como
Organizagbes da Sociedade Civil de Interesse
Publico, institui e disciplina o Termo de Parceria, e
da outras providéncias.

O PRESIDENTE DA REPUBLICA Faco saber que o Congresso Nacional decreta e eu
sanciono a seguinte Lei:

CAPITULO |
DA QUALIFICACAO COMO ORGANIZAGAO DA SOCIEDADE CIVIL
DE INTERESSE PUBLICO

Art. 1° Podem qualificar-se como Organizagdes da Sociedade Civil de Interesse Publico as
pessoas juridicas de direito privado, sem fins lucrativos, desde que os respectivos objetivos sociais
e normas estatutarias atendam aos requisitos instituidos por esta Lei.

§ 1° Para os efeitos desta Lei, considera-se sem fins lucrativos a pessoa juridica de direito
privado que néo distribui, entre os seus socios ou associados, conselheiros, diretores, empregados
ou doadores, eventuais excedentes operacionais, brutos ou liquidos, dividendos, bonificagtes,
participagdes ou parcelas do seu patrimdnio, auferidos mediante o exercicio de suas atividades, e
que os aplica integralmente na consecugao do respectivo objeto social.

§ 2° A outorga da qualificagdo prevista neste artigo & ato vinculado ao cumprimento dos
requisitos instituidos por esta Lei.

Art. 2° Nao s3o passiveis de qualificagdo como Organizagdes da Sociedade Civil de Interesse
Publico, ainda que se dediquem de qualquer forma as atividades descritas no art. 3° desta Lei:

| - as sociedades comerciais;
Il - os sindicatos, as associagbes de classe ou de representacao de categoria profissional;

Il - as instituigGes religiosas ou voltadas para a disseminagéo de credos, cultos, praticas e
visbes devocionais e confessionais;

IV - as organizagGes partidarias e assemelhadas, inclusive suas fundacbes;

V - as entidades de beneficio mituo destinadas a proporcionar bens ou servigos a um circulo
restrito de associados ou sécios;

VI - as entidades e empresas que comercializam planos de saude e assemelhados;
VIl - as instituigdes hospitalares privadas nao gratuitas e suas mantenedoras;

VIl - as escolas privadas dedicadas ao ensino formal ndo gratuito e suas mantenedoras;



IX - as organiza¢des sociais;
X - as cooperativas,
XI - as fundag¢des publicas;

XII - as fundagbes, sociedades civis ou associagdes de direito privado criadas por 6rgéo
publico ou por fundagbes publicas;

Xl - as organizagdes crediticias que tenham quaisquer tipo de vinculagéo com o sistema
financeiro nacional a que se refere o art. 192 da Constituicdo Federal.

Art. 3° A qualificac&o instituida por esta Lei, observado em qualquer caso, o principio da
universalizacéo dos servigos, no respectivo ambito de atuagdo das Organizagbes, somente sera
conferida as pessoas juridicas de direito privado, sem fins lucrativos, cujos objetivos sociais
tenham pelo menos uma das seguintes finalidades:

| - promocgao da assisténcia social;
Il - promogao da cultura, defesa e conservagéo do patrimdnio historico e artistico;

Il - promog&o gratuita da educagéo, observando-se a forma complementar de participagao
das organiza¢des de que trata esta Lei;

IV - promogéo gratuita da saude, observando-se a forma complementar de participagéo das
organizacdes de que trata esta Lei;

V - promog¢ao da seguranga alimentar e nutricional,

VI - defesa, preservagio e conservagé@o do meio ambiente e promogé&o do desenvolvimento
sustentavel;

VIl - promog¢ao do voluntariado;
VIl - promogzo do desenvolvimento econdmico e social e combate a pobreza;

IX - experimentagao, nao lucrativa, de novos modelos sécio-produtivos e de sistemas
alternativos de produgdo, comércio, emprego e crédito;

X - promogao de direitos estabelecidos, constru¢é@o de novos direitos e assessoria juridica
gratuita de interesse suplementar,

X! - promogéo da ética, da paz, da cidadania, dos direitos humanos, da democracia e de
outros valores universais;

Xl - estudos e pesquisas, desenvolvimento de tecnologias alternativas, producgéo e
divulgagao de informagdes e conhecimentos técnicos e cientificos que digam respeito as atividades
mencionadas neste artigo.

Paragrafo Gnico. Para os fins deste artigo, a dedicagéo as atividades nele previstas configura-
se mediante a execu¢do direta de projetos, programas, planos de a¢des correlatas, por meio da
doacao de recursos fisicos, humanos e financeiros, ou ainda pela prestacao de servi¢os



intermediarios de apoio a outras organiza¢des sem fins lucrativos e a érgdos do setor publico que
atuem em areas afins.

Art. 4° Atendido o disposto no art. 3°, exige-se ainda, para qualificarem-se como
Organizagbes da Sociedade Civil de Interesse Publico, que as pessoas juridicas interessadas
sejam regidas por estatutos cujas normas expressamente disponham sobre:

| - a observancia dos principios da legalidade, impessoalidade, moralidade, publicidade,
economicidade e da eficiéncia;

Il - a adogado de praticas de gestdo administrativa, necessarias e suficientes a coibir a
obtencéo, de forma individual ou coletiva, de beneficios ou vantagens pessoais, em decorréncia da
participacdo no respectivo processo decisorio;

Il - a constitui¢do de conselho fiscal ou érgao equivalente, dotado de competéncia para
opinar sobre os relatérios de desempenho financeiro e contabil, e sobre as opera¢des patrimoniais
realizadas, emitindo pareceres para os organismos superiores da entidade;

IV - a previsdo de que, em caso de dissolugao da entidade, o respectivo patrimdnio liquido
serd transferido a outra pessoa juridica qualificada nos termos desta Lei, preferencialmente que
tenha o mesmo objeto social da extinta;

V - a previsao de que, na hipotese de a pessoa juridica perder a qualificag¢ao instituida por
esta Lei, o respectivo acervo patrimonial disponivel, adquirido com recursos publicos durante o
periodo em que perdurou aquela qualificagdo, sera transferido a outra pessoa juridica qualificada
nos termos desta Lei, preferencialmente que tenha o mesmo objeto social;

VI - a possibilidade de se instituir remuneracgao para os dirigentes da entidade que atuem
efetivamente na gestdo executiva e para aqueles que a ela prestam servigos especificos,
respeitados, em ambos os casos, os valores praticados pelo mercado, na regido correspondente a
sua area de atuacao;

VIl - as normas de prestagéo de contas a serem observadas pela entidade, que determinarao,
no minimo:

a) a observancia dos principios fundamentais de contabilidade e das Normas Brasileiras de
Contabilidade;

b) que se dé publicidade por qualquer meio eficaz, no encerramento do exercicio fiscal, ao
relatorio de atividades e das demonstrag¢des financeiras da entidade, incluindo-se as certidoes
negativas de débitos junto ao INSS e ac FGTS, colocando-os a disposi¢do para exame de
qualquer cidadao;

c) a realizacdo de auditoria, inclusive por auditores externos independentes se for o caso, da
aplicagao dos eventuais recursos objeto do termo de parceria conforme previsto em regulamento;

d) a prestagao de contas de todos os recursos e bens de origem publica recebidos pelas
Organizagdes da Sociedade Civil de Interesse Publico sera feita conforme determina o paragrafo
Unico do art. 70 da Constituigao Federal.




Paragrafo Unico. E permitida a participagao de servidores publicos na composigao de
conselho de Organizagao da Sociedade Civil de Interesse Publico, vedada a percepgéo de
remuneragao ou subsidio, a qualquer titulo. (Redagao dada pela Lei n® 10.539, de 23.9.2002)

Art. 5° Cumpridos os requisitos dos arts. 3° e 4° desta Lei, a pessoa juridica de direito privado
sem fins lucrativos, interessada em obter a qualificagao instituida por esta Lei, devera formular
requerimento escrito ao Ministério da Justiga, instruido com copias autenticadas dos seguintes
documentos:

| - estatuto registrado em cartorio;

Il - ata de eleigao de sua atual diretoria;

Il - balango patrimonial e demonstragao do resultado do exercicio;
IV - declaragéo de isengao do imposto de renda;

V - inscrigdo no Cadastro Geral de Contribuintes.

Art. 6° Recebido o requerimento previsto no artigo anterior, o Ministério da Justica decidira, no
prazo de trinta dias, deferindo ou ndo o pedido.

§ 1° No caso de deferimento, o Ministério da Justiga emitira, no prazo de quinze dias da
decis3o, certificado de qualificagdo da requerente como Organizagao da Sociedade Civil de
Interesse Publico.

§ 2° Indeferido o pedido, o Ministério da Justica, no prazo do § 1°, dara ciéncia da decisdo,
mediante publicagao no Diario Oficial.

§ 3° O pedido de qualificagédo somente sera indeferido quando:

| - a requerente enquadrar-se nas hipoteses previstas no art. 2° desta Lei;

Il - a requerente nao atender aos requisitos descritos nos arts. 3° e 4° desta Lei;
Il - a documentagdo apresentada estiver incompleta.

Art. 7° Perde-se a qualificagao de Organizagao da Sociedade Civil de Interesse Publico, a
pedido ou mediante decisédo proferida em processo administrativo ou judicial, de iniciativa popular
ou do Ministério Publico, no qual serido assegurados, ampla defesa e o devido contraditorio.

Art. 8° Vedado o anonimato, e desde que amparado por fundadas evidéncias de erro ou
fraude, qualquer cidadao, respeitadas as prerrogativas do Ministério Pablico, € parte legitima para
requerer, judicial ou administrativamente, a perda da qualificagéo instituida por esta Lei.

CAPITULOII
DO TERMO DE PARCERIA

Art. 9° Fica instituido o Termo de Parceria, assim considerado o instrumento passivel de ser
firmado entre o Poder Publico e as entidades qualificadas como Organizagdes da Sociedade Civil



de Interesse Publico destinado a formagao de vinculo de cooperagao entre as partes, para o
fomento e a execugao das atividades de interesse publico previstas no art. 3° desta Lei.

Art. 10. O Termo de Parceria firmado de comum acordo entre 0 Poder Publico e as
Organizagdes da Sociedade Civil de Interesse Publico discriminara direitos, responsabilidades e
obrigagBes das partes signatarias.

§ 1° A celebragdo do Termo de Parceria sera precedida de consulta aos Conselhos de
Politicas Publicas das areas correspondentes de atuagao existentes, nos respectivos niveis de
governo.

§ 2° Sao clausulas essenciais do Termo de Parceria:

| - a do objeto, que contera a especificagao do programa de trabalho proposto pela
Organizagdo da Sociedade Civil de Interesse Publico;

Il - a de estipulagao das metas e dos resultados a serem atingidos e os respectivos prazos de
execugio ou cronograma;

Il - a de previsao expressa dos critérios objetivos de avaliagdo de desempenho a serem
utilizados, mediante indicadores de resultado;

IV - a de previs8o de receitas e despesas a serem realizadas em seu cumprimento,
estipulando item por item as categorias contabeis usadas pela organizagéo e o detalhamento das
remuneragées e beneficios de pessoal a serem pagos, com recursos oriundos ou vinculados ao
Termo de Parceria, a seus diretores, empregados e consultores;

V - a que estabelece as obrigagdes da Sociedade Civil de Interesse Publico, entre as quais a
de apresentar ao Poder Publico, ao término de cada exercicio, relatorio sobre a execug¢ao do
objeto do Termo de Parceria, contendo comparativo especifico das metas propostas com os
resultados alcangados, acompanhado de prestagdo de contas dos gastos e receitas efetivamente
realizados, independente das previsdes mencionadas no inciso 1V,

VI - a de publicagdo, na imprensa oficial do Municipio, do Estado ou da Unido, conforme o
alcance das atividades celebradas entre o 6rgao parceiro e a Organizagdo da Sociedade Civil de
Interesse Publico, de extrato do Termo de Parceria e de demonstrativo da sua execugao fisica e
financeira, conforme modelo simplificado estabelecido no regulamento desta Lei, contendo os
dados principais da documentagao obrigatéria do inciso V, sob pena de nao liberagédo dos recursos
previstos no Termo de Parceria.

Art. 11. A execugao do objeto do Termo de Parceria serd acompanhada e fiscalizada por
6rgao do Poder Publico da area de atuagao correspondente a atividade fomentada, e pelos
Conselhos de Politicas Publicas das areas correspondentes de atuagao existentes, em cada nivel
de governo.

§ 1° Os resultados atingidos com a execugdo do Termo de Parceria devem ser analisados por
comissao de avaliagdo, composta de comum acordo enire o 6rgdo parceiro e a Organizagao da
Sociedade Civil de Interesse Publico.

§ 2° A comisso encaminhara & autoridade competente relatério conclusivo sobre a avaliagao
procedida.



§ 3° Os Termos de Parceria destinados ao fomento de atividades nas areas de que trata esta
Lei estarao sujeitos aos mecanismos de controle social previstos na legislacéao.

Art. 12. Os responsaveis pela fiscalizagao do Termo de Parceria, ao tomarem conhecimento
de qualquer irregularidade ou ilegalidade na utilizagao de recursos ou bens de origem publica pela
organizagao parceira, dardo imediata ciéncia ao Tribunal de Contas respectivo e ao Ministerio
Publico, sob pena de responsabilidade solidaria.

Art. 13. Sem prejuizo da medida a que se refere o art. 12 desta Lei, havendo indicios
fundados de malversacao de bens ou recursos de origem publica, os responsaveis pela
fiscalizagdo representarao ao Ministério Publico, & Advocacia-Geral da Unido, para que requeiram
ao juizo competente a decretacao da indisponibilidade dos bens da entidade e o seqlestro dos
bens dos seus dirigentes, bem como de agente publico ou terceiro, que possam ter enriquecido
ilicitamente ou causado dano ao patriménio publico, além de outras medidas consubstanciadas na
Lei n® 8.429, de 2 de junho de 1992, e na Lei Complementar n° 64, de 18 de maio de 1990.

§ 1° O pedido de seqlestro sera processado de acordo com o disposto nos arts. 822 e 825 do
Cddigo de Processo Civil.

§ 2° Quando for o caso, o pedido incluird a investigagao, o exame e o bloqueio de bens,
contas bancarias e aplicagbes mantidas pelo demandado no Pais e no exterior, nos termos da lei e
dos tratados internacionais.

§ 3° Até o término da agao, o Poder Publico permanecera como depositario e gestor dos bens
e valores seqliestrados ou indisponiveis e velara pela continuidade das atividades sociais da
organizagao parceira.

Art. 14. A organizagao parceira fara publicar, no prazo maximo de trinta dias, contado da
assinatura do Termo de Parceria, regulamento préprio contendo os procedimentos que adotara
para a contratagao de obras e servicos, bem como para compras com emprego de recursos
provenientes do Poder Plblico, observados os principios estabelecidos no inciso | do art. 4° desta
Lei.

Art. 15. Caso a organizagao adquira bem imoével com recursos provenientes da celebracao do
Termo de Parceria, este sera gravado com clausula de inalienabilidade.

CAPITULO Il
DAS DISPOSICOES FINAIS E TRANSITORIAS

Art. 16. E vedada as entidades qualificadas como Organizac6es da Sociedade Civil de
Interesse Publico a participagdo em campanhas de interesse politico-partidario ou eleitorais, sob
quaisquer meios ou formas.

Art. 17. O Ministério da Justica permitira, mediante requerimento dos interessados, livre
acesso publico a todas as informacgdes pertinentes as OrganizagOes da Sociedade Civil de
Interesse Publico.

Art. 18. As pessoas juridicas de direito privado sem fins lucrativos, qualificadas com base em
outros diplomas legais, poderio qualificar-se como Organizag6es da Sociedade Civil de Interesse
Publico, desde que atendidos os requisitos para tanto exigidos, sendo-lhes assegurada a
manutencao simultanea dessas qualificacdes, até dois anos contados da data de vigéncia desta
Lei. (Vide Medida Provisoria n° 2.216-37, de 31.8.2001)



§ 1° Findo o prazo de dois anos, a pessoa juridica interessada em manter a qualificagao
prevista nesta Lei devera por ela optar, fato que implicara a rentncia automatica de suas
qualificacbes anteriores.

§ 2° Caso néo seja feita a opgéo prevista no paragrafo anterior, a pessoa juridica perdera
automaticamente a qualificagdo obtida nos termos desta Lei.

Art. 19. O Poder Executivo regulamentara esta Lei no prazo de trinta dias.
Art. 20. Esta Lei entra em vigor na data de sua publicagio.
Brasilia, 23 de marco de 1999; 178° da Independéncia e 111° da Republica.

FERNANDO HENRIQUE CARDOSO
Renan Calheiros

Pedro Mallan

Ailton Barcelos Fernandes

Paulo Renato Souza

Francisco Dornelles

Waldeck Ornélas

José Serra

Paulo Paiva

Clovis de Barros Carvalho

Este texto ndo substitui o publicado no D.O.U. de 24.3.1999
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TERMO DE PARCERIA

(Axt. 9° da Lei n® 9.790, de 23.3.99, e Art. 8° do Decreto

n°® 3.100, de 30.6.99)
TERLO DE PARCERIA QU'E ENTRE SI CELEBRAM A
[UNLAO/ESTADO, MUNICIPIO), . ATRAVES
Do (ORGAC /ENTIDADE ESTATAL), E A
(ORGANIZAGAO DA SOCIEDADE CIVIL DE INTERESSE
FOBLICO,.
ALO) (UNIAQ/ESTADO,; MUNICIFIO), tepeesentadalo) pelo

‘ORGAO;ENTIDADE BESTATAL), docivante desominado PARCEIRO PUBLICO, com sede 3

_ fendeseco completo’, neste ato representado por seu wnmlag,
{brasdeiso}, (casado, soltewo ou waivo), CPF n* . residente e donuciliado a3
{cidade/estado) e a {ORGA.NIZAQAO DA SOCIEDADE CIVIL DE
INTERESSE PUBLICO), doravante denominada OSCIP, pessoa puadica de direito privado. sem fins
Incrauvos, CGC/CNP] n°® , gaualifcada como Orpanizacio da Sociedade Civil de Invecesse
Pdblico, conforme consta do pracesso MJ n® e do Despacho da Secretaria Nacional de Jusuga, de
—(__/__, publheado no Diino Ofic:al d2 Undo de __/__/__, neste ato representada na forma de sew
estaruto'® por {brasileia), (casado, solteico ow suivo), CPF n° res:dente @
domscdiado na icidade /estado)} com foadamento no que dispdem a Lel n® 9790, de 13 de
masgo de 1999, e o Decreto n® 3.100, de 30 de junhe de 1999, resolvem fiumac o presente TERMO DE
PARCERIA, gue seri tegide pelas clinsnlas e condigdes que segueny:

CLAUSULA PRIMEIRA - DO OBJETO

o presente TERMO DE PARCERIA tem pox objeto
Jdeseagio sneinta do objsto constante no Programa de Trabalhoi,
que se realizacd por meio do estabelecumento de vinenlo de cooperagio entce as pattes.

Subcliusula Unica - O Programa de Trabalho poderi ser amistado de comum icordo entte as
pastes, por meo de:

a) fegusto pos wmples apostla, dispensande-se i celebragic de Termo Aditvo, guando se
watar de ajustes que nio zcauerem alteragio dos valores definidos na Clausula Quasa; e

b celebracio d= Termo Aditvs, quando se uatw de ajustes goe :mplkquem aleragic dos
valores definidos na Clivsula Quarez.

9 \terificar se o estatuto da OSCIP exige ou n3o a assinatura de um ou mais dingentes,



CLAUSULA SEGUNDA - DO PROGRAMA DE TRABALHO, DAS METAS, DOS
INDICADORES DE DESEMPENHO E DA PREVISAO DE
RECEITAS E DESPESAS

O denalhamentoc dos obijetvos, das metas, dos resnlados a serem atinmdos, do cronograma de
execugio, dos catérios de avalizgio de desemperho, com os indicadores de resulrados, e a previsic de
recestas e despesas, na forma do inciso IV do § 2° do art 10 da Le: n° 9.790/99, consram do Programa de
Trabalho proposto pela OSCIP e aprovado pelo PARCEIRO PUBLICO, seado parte integraate deste
TERAO DE PARCERIA, independentemente de sua transengao.

CLAUSULA TERCEIRA - DAS RESPONSABILIDADES E OBRIGACOES

Sio responsabilidades e obrigacdes, além dos outros conrpromissos assumidos neste TERMO DE
PARCERIA:

I - Da OSCIP

a - executar, conforme aprovado pelo PARCEIRG PUBLICO, o Proprama de
Trabalho, zelando pela boa qualidade das agdes e servigos prestados e buscando alcangar ebc:éuaa,
eficacia, efeumidade e economucidade e suas avvidades;

b - observar, no transcorrer da execugio de svuas anvidades, as orientagdes emanadas

do PARCEIRO PUBLICO. elzbogadas com base no acompanhamento e sepermisio;

c- zesponsihilizar-se, integralmente, pelos emcargos de narureza traballusa e
previdenciicia, ceferentes aos recursos hamanas utilizados n1a execugio do objeto deste TERMO DE
PARCERIA, decorrentes do ajuzamento de eventuais demandas judicius, bem como pos todos os deus
tibutirios o extraordinirios que waidam sobrze o presene instromento, ressalvados aqueles de nanueza
compulsdria, langados antomar:cameate pela rede bancica acreeadadora;

d- promoves, até 28 de fevereiro de cada ano, a publicagio wnvegral na impreasa
ofcial (Unsio Estado /Mumcipio) de extraeo de celatdcio de execucio fisica e financeira do TERMO DE
PARCERIA, de acordo com o modelo constante do Anexo II do Decreto 3.100, de 30 de juoho de 1999;

e — publicar, 00 prazo miximo de tenta daas, contados da assinaraga deste TERMO
DE PARCERIA, tegolamento propro contendo os procedunentos que zdotard paa promorver 1 agquusicio
on contratagio de quasquer bens, obas e servigos, obsercados os princip:os da legal:dade. impessoaldada,
moraldade, publeidade, econonucidade e da eficiénesa ;)

[ = ndicar pelo menos um responsivel pela boa adouriswacic e aplicacio dos
tecursos recebidos, c1uj0 nome constara do extrare dest= TERAO DE PARCERIA a ser publicade pelo
PARCEIRO PUBLICO, conforme modelo apresentado 1o Ansxo I do Decreto 3.100, de 30 de juahe
de 1999: ¢

g — movimentas o5 ectesos Baanceuos, cbieto deste TERMO DE PARCERIA,
em conta bancinia especifica mndicada pelo PARCEIRO PUBLICO.



II - Do PARCEIRO PUBLICO

a2 — acompanhar, supervisienar e fisealizar a exzecugio deste TERMO DE
PARCERIA, de acordo com o Programa de Trabalho aprovado,

b - indicar 3 OSCIP o banco em que serd aberta conm bancida especifica pan
movimenticio dos cecursos financeiros pecessirios 1 execugio deste TERMO DE PARCERIA,;

© — repassat o5 recnrsos fmanceiros 3 OSCIP nos termos esmbelec:dos na Clinsula
Qnasta,

d - publicar no Diino Oficial (Unido/Estado/AMunicipio) extrato deste TERAO
DE PARCERIA e de seus aditivos e apostlamentos, no prazo miximo de quunze dias apés sua assinatnra,
conforme modelo do Anexo I do Decreto n° 3.100, de 30 de jucho de 1999;

e - cnas Comissio de Avalugio pana este TERMO DE PARCERIA, composta pos
doss cepresentantes do PARCEIRO PUBLICO, um da OSCIP e um do Conselho de Politica Pdblica
iquando houver o Conselho de Politica Publica);

f — ptrestar 0 2powo pecessicio i OSCIP pasa que seja alcangado o objeto deste
TERMO DE PARCERIA em toda soa extessio;

g- fomecer a0 Conseluio de Poliuca Publkca (quando houver) da irea

cosrespondente i atmidade ora fomentada, todos os elementos mdispensivess a0 cumprunenro de suas
obnigacdes em relagio i este TERAIO DE PARCERIA, nos termos do art 17 do Decreto u® 3.100. de 30
de juaho de 1999.

CLAUSULA QUARTA - DOS RECURSOS FINANCEIROS
Para o enmpamento das metas estabelecidas neste TERMO DE PARCERIA:
1 - O PARCEIRO PUBLICO e:umon o valor global de RS

0 ), a ser gepatsado 3 OSCIP de acordo con o cronograma
de desembolso abaxo.

Exemplo:
VALOR DATA CONDIC OES
1" Paccela . Na ass:camra do Termo de Paccenia
2" Pascela
3* Pascela Desde que as meras da [* paccela
tesham sido aleangadas, conforme
Subcliusula Sexta.




I - A OSCIP contribuua comz R§ | N
!caso haja aporte de recassos financeiros pot parte da OSCIP) de acordo com o cronograma abaixo.

Exemplo: i}
VALOR DATA CONDICOES

Subcldusula Primeira — O PARCEIRO PUBLICO, no processo de
acompanhamento e supervisio deste TERMO DE PARCERIA, poderi recomendar 1 alteragio de
valores, que implicari 3 revisio das mets pactadas, on recomendar cevisio das metas, o que impleard 2
alreragio do valor giobal pactuado, tendo como base o custo relativo, desde que devidamente josubicada e
acerma pelos PARCETROS, de comum acordo, devendo, nestes casos, serem celebrados Termos Aditivos.

Subcliusula Segunda — Os recursos repassados pelo PARCEIRO PUBLICO i
OSCIP, engquanto nio uti:zados, deverio sempre que possivel ser aplicados ac mercado hnancewuo.
devendo os resuinados dessa aplicacio serem reverndos exclusiramente i execucio do objeto deste

TERMO DE PARCERIA

Subcliusula Terceira — Havendo awasos nos desembolsos previstos a0
cronograma estabelecido no gpir desta Clinsula, 2 QSCIP Podezi realizar adiantamentos com 1eCUL30S
préprios i conta bancira :ndicada pelo PARCEIRQ PUBLICO, tendo reconhecidas as despesas
efetvadas, desde que em monrtante igual ou wnferior a0s valores amda aio desembolsados e esteam
pievistas no Programa de Trabalho.

Subcldusula Quarta — Na hipétese de formalizacio de Termo Adwmro. as
despesas previstas e realizadas no periodo compreendido entre 2 dama ocmaal de eacerramento deste
TERMO DE PARCERIA e a formalizacio da nova dara de imicio sezio consnideradas legiumas, desde que

coberras pelo respect:vo empecho.

Subclausnla Quinta — As despesas occurerio a conta do orcamento vigeate,
identificar a classificacio perogramines e econdnouca da despesa, nimero e dana
dz nona de empenhoi As despesas relatvas a2 ewsrcicos famao: comesdo 1 conm dos cerpecuros
orgamentos, devendo os créditos e empenhos serem indicadss por meso de:

11 registro por sumples apostila, dispenssando-se a celebragio de Texmo Adiuvo,
guando se watar apeaas da :adicagio da domgio orcimentinma para o novo exercicd. maanda i
programacio antecozmente aprorada; e

ki eelebragio de Termo Adiivo, quando houver alteragio dos valoses globaws
defirudos no cpar desta Clansula.

Subcldusula Sexta — A Lberagio de recwsos a partr da tercaua parcela, wmchisre,
ficaa condieonada i comprovagio das memas para o periodo correspondente i parcela :meduraniente

b = importante destacar que n3o ha abrigatoriedade de contrapartidas por pare da OSCIP para 3 celebragao
de Termo de Parcera.



anrerior a Gltima Lbegqagio, mediante apsesentagio dos documentos constaates dos incisos I e IV do aet. 12

do Decreto n® 3.100, de 30 de jonho de 1999,

CLAUSULA QUINTA — DA PRESTAGAO DE CONTAS

A OSCIP elaborari & apresentaci 30 PARCEIRO PUBLICO prestagio de coatas
do adimplemento do seo objeto e de todos os recucsos e bens de origem piiblica recebidos mediante este
TERMO DE PARCERIA, até sessenta dias apds o témmino deste (na lupétese do Termo de Pacceria sec
nferior 20 ano fiscal) ou até 28 de fevereiro do exescic:o subseqiiente (na hipstese do Termo de Parcena
ser maior que um ano fiscal) e 2 qualquer tempo por sokeitagio do PARCEIRO PUBLICO.

Subcliusula Primeira — A OSCIP deveri entregar a0 PARCEIRO PUBLICO a
Prestagio de Coams instnuda com 05 seguintes documentos:

I - zelatério sobee a execugio do objere do TERMO DE PARCERIA, contendo
comparativo entre a5 metas propostas e os resultados alcancados;

II - demonsuativo integral da receira e despesa real:zadas na execngdo do objeto,
ormados dos tecnssos recebidos do PARCEIRO PI.'TBLICO, bem como, s& for o caso, demonstrauvo de
sgoal teor dos recursos origmados da propua OSCIP e referentes a0 objeto deste TERMO DE
PARCERIA, assmnados pelo contabilistz e pelo responsivel da OSCIP wdicado na Cliusula Tesceica;

IM - exerato da execugio fi:ca e finamceira publicado na unpsensa oficial
‘Undo/Pstado/Municipio). de acordo com modelo constante do Agexo II do Decreto 5.100, de 30 de
mako de 1999,

IV — parecer e relaténio de auditonia independante sobee a aplicagio dos recussos
objeto deste TERMO DE PARCERIA (apenas para os ¢1505 em que 0 montaare de recnrsos for maor on
spual a RY 600.000,00 — sesscentos nul rea:s;.

Subcliusula Segunda — Os ongnas dos documentos comprobatéuos das cecestas
e despesas constantes dos demonstratvos de que taara o :nexso I da Subclinsula antenor deverio ser
azquivzdos na sede da OSCIP por, no minime, c:nco anos, separando-se o5 de ougem pubhea daqueles da
propria OSCIP.

Subclausula Terceira — Os responmsavess pela fiscalizagio deste TERLIO DE
PARCERIA, ao tomarem conhecumento de qualque: izzepulazndade ou degaldide na utlizacio dos
recnzsos ou bens de ongem piblca pela OSCIP, dario :medizta ciéncia 20 Tubunal de Contas retpecuvo
e 30 Ministério Pablico. sob pena de responsabilidade solidiza. cocsoante 0 act |2 daLes 9790, de 23 de
macco de 1999.

CLAUSULA SEXTA — DA AVALIAGCAO DE RESULTADOS

Os zesuldos atingzdes com 2 execucic do TERMO DE PARCERIA devem sex
anablisados pela Conussio de Avaliacio cirada na Clansula Terceira

Subcliusula Unica — A Comissio da Avaliagio enuriri relatério conclusivo sobze
os resultados atingides, de acordo com o Progrzma de Traballio. com base aos undicadores de
desempeuho cirados na Clinsula Seguada, e o encamichaca ao PARCEIRO PUBLICO. acé _____ das
apos o tézmuno deste TERMO DE PARCERTA.



CLAUSULA SETIMA - DA VIGENCIA E DA PRORROGAGAO

O prezente TERMO DE PARCERIA vigoraci por ___ /___ (meses,; anos| a pacuc
da dara de sua assmartara.

Subcliusula Primeira — Findo o TERMO DE PARCERIA e lhavendo
adimplemento do objeto e excedentes financeitos disponiveis juaro 2 OSCIP, o PARCEIRO PUBLICO
podedd, com base na indicagio da Comissio de Avaliagio, citada na Clinsula Sexta, e na apresenragio de
Programa de Trabalho suplementar, promogar este TERMO DE PARCERIA, mediaate registco poc
simples apostila on requerer a devolugio do saldo financerro disponivel

Subcliusula Segunda — Finde o TERMO DE PARCERIA e havecdo
uiadimplemento do objeto e restando desembolsos financeitos a1 setem repassados pelo PARCEIRO
PUBLICO i OSCIP, este TERMO DE PARCERIA poderi ser procropado, mediante Termo Aditivo,
por wndicagio da Comussio de Avalkagio ctada na clivsula Sesta, para cumpomento das metas
estzbelecidas.

Subcliusula Terceira — Havendo inadimplemento do objro com on sem
excedentes Fnaneceiros mmato 3 OSCIP, o PARCEIRO PUBLICO podedi, desde que nio hasa alocacio
de recucsos publicos adicionais, procrogar este TERMO DE PARCERIA, mediante Terma Aditivo, poc
wndicagio da Comissio de Awaliagio citada na clivsula Sexma, on requerer a devolgio dos recwsos
eransferides e ‘ou onera medida que julgar cabivel.

Subcliusula Quarra — Nas simagdes previstas nas Swobclinsulas antenores, 2
Conussdo de Avalagio deveri se promunciar até tnura dias apéds o témmino deste TERMO DE
PARCERIA. cazo contrino, 0 PARCEIRO PUBLICO deveri decidur sobze a sua prorrogagio ou nio.

CLAUSULA OITAVA — DA RESCISAO

O presente TERMC DE PARCERIA poderi et rescandido por acordo enwue as
pactes on admuustiativaments, independeate das demas med:das cabiveis, nas segiuntes simagdes:

1 - 3e houver descumprimento, ainda que paceral, das Clinsalas deste TERMO DE
PARCERIA; e

II - nadateralmente pelo PARCEIRO PUBLICO :e, ducaate a vigéncia deste
TERMO DE PARCERIA, 1 OSCIP perder, por qualques razio, a qualificagio come “Orgasuzagio da
Soc:edade Cil de Intesesze PriibLco™.

CLAUSULA NONA - DA MODIFICAGAO

Este TERMO DE PARCERIA podera ser modificado em qualquer de suas
Clinsulas ¢ condigbes, exceto quanto 20 sen objeto, mediante zegisto por sumples aposula ou Tewmo
Adstivo, de comuumn acozds ecue os PARCETROS, desde que tal itecesse seja mamfesrado, prevamente,
por nma das partes, po1 escrito.



CLAUSULA DECIMA - DO FORO

Fica eleito o foxo da cudade de Bpara digous qualque:r donda ou
solucionar questdes que vio possam ser resohridas adnunistauvaments, renunc:ando 2s partes 2 qualques
ourro, por mais puwlegiado que sep.

E, pot estavem assim, justas e acordadas, Bemam as pastes o presente TERMO DE

PARCERIA em 3 (tés) was de ipual teor e forma e para oc mesmos funs de direto, na presenca das
restemunbas abaxo qualificadas.

iCidade}, {dia} de (més) de jano).

PARCEIRO PUBLICO OSCIP

TESTEMUNHAS:

NOAE:
ENDEREGO:
CPF N°

NOWE:
ENDERECO:
CPF N°

¥ Recomenda-se definir o foro como sendo o da sede do Parceiro Pihblice
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CONSOLIDACAO DOS ESTATUTOS SOCIAIS
(POS -ALTERACOES DE 19-07-2002)

INSTITUTO GUGA KUERTEN

CAPITULO 1

DA DENOMINAGCAO, SEDE, FORO, OBJETO E DURACAO

ARTIGO 1° - O INSTITUTO GUGA KUERTEN, ¢ uma associac¢ao civil sem fins lucrativos,
registrada no Cartério Civil de Titulos € Documentos Pessoas Juridicas de Florianopolis-SC sob
n. 006242, fls.242-livro A-33 em 22/08/2000, constituida em 17 de agosto de 2000, doravante
designada simplesmente como “INSTITUTO”, que rege-se pelo presente Estatuto Social e pelas

disposi¢des legais aplicaveis.

ARTIGO 2° - Os objetivos do INSTITUTO sao exclusivamente educacionais, esportivos €

sociais, com ou sem divulgacado, de carater filantropico, consistindo no:

1. incentivo, manuten¢io e acompanhamento de atividades esportivas, identificando e
desenvolvendo novos talentos, despertando o espirito de equipe € atuando como
preven¢ao a marginalidade, sempre condicionando a participagao a freqiiéncia escolar; e

2. atendimento ao portador de deficiéncia, seja através de estudos e projetos de prevengao,
pesquisa, educag¢do, integracio e/ou desenvolvendo agdes relacionadas ao lazer

habitacao, satide € profissionalizagao deste seguimento.



ARTIGO 3° - O INSTITUTO tem sede e foro na cidade de Floriandpolis, Estado de Santa
Catarina, no seguinte endereco: Av, Madre Benvenuta, 908, sala 201, Edificio Carol, Santa
Mbobnica, Florianopolis, 88036-971, Santa Catarina, Brasil. O INSTITUTO podera, mediante
deliberacao do Conselho de Administracdo, manter estabelecimentos em qualquer parte do

territdrio nacional.

ARTIGO 4° - O prazo de dura¢dao do INSTITUTO ¢ indeterminado.

CAPITULOII

DO PATRIMONIO SOCIAL

ARTIGO 5° - O patriménio do INSTITUTO constitui-se de bens e direitos provenientes de:

a. doagOes, subven¢des, legados ou contribui¢ées de pessoas naturais, sociedades, entidades
ou organismos nacionais e internacionais; e

b. aquisi¢des no exercicio de suas atividades.

ARTIGO 6° - Os bens e direitos do INSTITUTO serdo exclusivamente utilizados para a

consecucdo de seus fins.

ARTIGO 7° - As despesas realizadas pelo INSTITUTO devem originar-se do cumprimento de
suas finalidades e estar de acordo com o0 cronograma or¢amentario preparado pela Diretoria e

devidamente aprovado.



CAPITULO III

DOS SOCIOS-MANTENEDORES, SUA ADMISSAO E DESLIGAMENTO

ARTIGO 8° - Qualquer pessoa fisica ou juridica, nacional ou estrangeira, que se dispuser a
contribuir, financeiramente ou ndo com a complementag¢dao e consecu¢do dos objetivos do
INSTITUTO sera considerada “socia-mantenedora”, satisfeitas as condi¢ées de admissdo

estipuladas pela Assembléia Geral.

PARAGRAFO UNICO - Nos casos de pessoas juridicas, estas elegerio um representante

no Brasil.

ARTIGO 9° - O quadro social serd composto por sécios-mantenedores. S3o considerados
socios-mantenedores para os termos deste Estatuto, as pessoas naturais ou juridicas, publicas ou
particulares que, em cardter periddico e continuo, por pelo menos 12 (doze) meses, contribuirem
financeiramente ou de outro modo com o INSTITUTO ou qualquer de seus projetos, observadas

as condi¢oes de admissdo estabelecidas pela Assembléia Geral.

ARTIGO 10° - A destituicdo de qualquer sécio-mantenedor do INSTITUTO, em razao de ma-
conduta ou procedimentos ndo condizentes com os principios que norteiam as atividades sociais,

dependera da aprova¢io da maioria dos demais socios-mantenedores.

CAPITULO IV

DOS ORGAOS ESTATURARIOS



ARTIGO 11° - Sdo 6rgdos do INSTITUTO:

a. o Conselho de Administragio;
b. a Diretoria;

c. o Conselho Consultivo; e

d. o Conselho Fiscal.

SECAO1I

DO CONSELHO DE ADMINISTRACAO

ARTIGO 12° - O Conselho de Administragao é integrado por 4 (quatro) membros, que serdo
eleitos pela Assembléia Geral, para um mandato de 2 (dois) anos, podendo ser reeleitos ou
destituidos a qualquer tempo, sendo um Presidente, um Vice-Presidente e os demais
Conselheiros sem designa¢io especifica, além de 2 (dois) cargos honorificos atribuidos aos Srs. e

, 0 primeiro falecido e o segundo incapaz.

ARTIGO 13° - O Conselho de Administra¢do reunir-se-a, ordinariamente, uma vez por mes, e

extraordinariamente, sempre que necessario.

PARAGRAFO PRIMEIRO - As reunides do Conselho de Administragio serio convocadas,
por escrito, por seu Presidente ou pelos demais membros, com antecedéncia minima de 5 (cinco)

dias Gteis.

PARAGRAFO SEGUNDO - O quorum para a instalacio das reunides do Conselho de
Administracio é a maioria dos membros em exercicio. As deliberagdes do Conselho de
Administragdio serio tomadas por voto da maioria dos Conselheiros presentes a reuniao,

cabendo ao Presidente, além do seu proprio voto, o de qualidade, no caso de empate na votagio.

4



PARAGRAFO TERCEIRO - Em caso de auséncia ou impedimento temporario, o membro do
Conselho de Administracio poderd indicar, por escrito, especificamente para cada reuniao,
aquele que dentre os demais representa-lo-a , cabendo ao indicado, além de seu proprio voto, o

de seu representado.

PARAGRAFO QUARTO - Em suas auséncias, o Presidente do Conselho de Administrag¢io

sera substituido pelo Vice-Presidente do Conselho de Administragdo.

ARTIGO 14° - Findo o mandato, os membros do Conselho de Administragao permanecerao no

exercicio dos cargos até a investidura dos novos Conselheiros eleitos.

ARTIGO 15° - A ata de reunido do Conselho de Administra¢ao que eleger, destituir, designar ou
fixar as atribuicdes dos Diretores, bem como aquela destinada a produzir efeitos perante
terceiros, devera ser arquivada no Registro Civil de Pessoas Juridicas e publicada em 6rgao da

imprensa, nos termos da lei.

ARTIGO 16° - Compete ao Conselho de Administragao:

a. estabelecer a politica geral e de administra¢io do INSTITUTO;

b. aprovar o Regimento Interno nos termos do artigo 28° do presente Estatuto;

¢. definir o esquema organizacional do INSTITUTO;

d. convocar a assembléia geral quando julgar necessario;

e. determinar o levantamento de balan¢os semestrais, intermediarios ou intercalares;

f. zelar pela estrita observincia das disposi¢bes legais, estatutarias, regimentais e
programaticas;

g. aprovar o cronograma or¢amentario e a proposta anual de atividades apresentadas pela
Diretoria;

h. aprovar aos planos de a¢ido, anuais € plurianuais;

i. decidir sobre os planos de expansio ou de redugao das atividades;

j. eleger e destituir os Diretores e fixar-lhes outras atribui¢des, além das expressamente previstas

por este Estatuto, e



k. fiscalizar a gestio da Diretoria, examinar, a qualquer tempo, os livros, papéis e
documentos do INSTITUTO.

SECAOII

DA DIRETORIA

ARTIGO 17° - A Diretoria sera composta por 2 (dois) a 6 (seis) Diretores, residentes no pais
destituiveis a qualquer tempo pelo Conselho de Administragao, para um mandato de 3 (trés)
anos, permitida a reelei¢io, sendo um dos Diretores denominado Diretor Presidente e os demais
Diretores sem designac¢do especifica, com as atribui¢des que lhes forem conferidas pelo Conselho

de Administra¢ao.

PARAGRAFO PRIMEIRO - Os membros do Conselho de Administra¢do, até o maximo de

1/3 (um ter¢o), poderio ser eleitos para cargos de Diretores.

PARAGRAFO SEGUNDO - Os Diretores serdo investidos em seus cargos mediante assinatura

de termo de posse no livro proprio, dentro dos 30 (trinta) dias que se seguirem a sua elei¢ao.

ARTIGO 18° - Compete a Diretoria, observadas as fungOes acima especificadas:

a. elaborar o relatério, o cronograma or¢amentario € as demonstragoes financeiras de cada
exercicio;

b. criar ou extinguir cargos, admitir ou demitir empregados e fixar seus niveis de
remuneracao; €

c. exercer outras atribuigbes legais ou que lhe sejam conferidas pelo Conselho de

Administragao.



ARTIGO 19° - Em caso de vacincia no cargo de diretor ou impedimento do titular, serad
convocada e realizada uma reuniio do Conselho de Administragio, dentro de 30 (trinta) dias

para a elei¢cdo do substituto, a fim de cumprir o restante do mandato do substituido.

ARTIGO 20° - A Diretoria reunir-se-a, ordinariamente a cada més e extraordinariamente,

quando convocada por qualquer Diretor, com antecedéncia minima de 5 (cinco) dias.

PARAGRAFO PRIMEIRO - O quorum de instalagio das reunides da Diretoria é o da maioria
dos membros. As delibera¢des da Diretoria serio tomadas pelo voto favoravel da maioria dos
Diretores presentes a reunido, cabendo ao Diretor Superintendente, além do seu préprio voto, o

de qualidade, em caso de empate.

PARAGRAFO SEGUNDO - Em suas auséncias ou impedimentos tempordrios, os Diretores
serdo substituidos, de acordo com as suas proprias indicagcées, por um outro Diretor, cabendo ao

indicado, além de seu préprio voto, o de seu representado.

ARTIGO 21° - Compete ao Diretor Presente presidir as reunides da Diretoria e, na sua auséncia,

a qualquer diretor escolhido pelos presentes.

ARTIGO 22° - As procuragoes outorgadas pelo INSTITUTO deverdo: (i) ser assinadas por 2
(dois) Diretores; (ii)vedar o substabalecimento e (iii) conter prazo de validade limitado a , no
maximo, 1 (um) ano. O prazo previsto neste artigo € a restricao quanto ao substabelecimento
néo se aplicam as procura¢des outorgadas a advogados para a representacio do INSTITUTO em

processos judiciais ou administrativos.

ARTIGO 23° - Deverao ser assinados sempre em conjunto por 2 (dois) Diretores; por
qualquer Diretor e um procurador; ou por 2 (dois) procuradores devidamente investidos de

especiais e expressos poderes, quaisquer cheques, autorizacdes de créditos, débitos e ordens



de pagamentos, contratos e escrituras de qualquer natureza, e ainda, qualquer outro documento
necessario e adequado as atividades do INSTITUTO. Na hipotese deste artigo, quando a
assinatura se der por um Diretor e um procurador, este deverd ter sido necessariamente
constituido por Diretor diversos daquele que firma o documento. Da mesma forma, quando a
assinatura ficar a cargo de dois procuradores, estes deverao necessariamente ter sido constituidos

por Diretores distintos.

ARTIGO 24° - E vedado aos Diretores e aos mandatarios obrigar o INSTITUTO em negdcios
estranhos ao seus objeto social, bem como praticar atos de liberalidade em nome do
INSTITUTO.

ARTIGO 25° - A prética de atos e a assinatura de documentos que impliquem a aquisi¢do e/ou
alienacdo de bens imoveis, ou a onera¢do de quaisquer de tais bens do INSTITUTO dependerao,
como condicio de sua validade, da prévia e expressa autorizacgio do Conselho de

Administragdo.

SECAO III

DO CONSELHO CONSULTIVO

ARTIGO 26° - O Conselho Consultivo é 6rgio de assessoramento nomeado pelo Conselho de
Administracio, e sera constituido, sem limite de nlimero, por pessoas naturais, cujas atividades

estejam notoriamente ligadas aos objetivos do INSTITUTO.

ARTIGO 27° - O Conselho Consultivo tera um Presidente e um Vice-Presidente, nomeados
pelo Conselho de Administra¢io, para mandatos de 3 ( trés) anos, permitida a reconducio,
e reunir-se-4 quando convocado por seus Presidente ou pelo Presidente do Conselho de

Administracio.



ARTIGO 28° - Compete ao Conselho Consultivo:

a. dar parecer sobre projetos, planos e atividades do INSTITUTO; e
b. elaborar sugestdes e planos para a apreciagio e aprovagio do Conselho de

Administragéo.

SECAO IV

DO CONSELHO FISCAL

ARTIGO 29° - O Conselho Fiscal, de funcionamento ndao permanente, sera composto de 3

(trés) a 5 (cinco) membros e suplentes em igual namero, eleitos pela Assembléia Geral.

PARAGRAFO UNICO - O Conselho Fiscal seré eleito em qualquer Assembléia Geral nos

exercicios sociais em que for instalado a pedido dos socios-mantenedores.

ARTIGO 30° - Compete ao Conselho Fiscal:

a. fiscalizar os atos dos administradores, verificar a regularidade da gestao financeira-contabil
do INSTITUTO e das prestacdes de contas da Diretoria, bem como da documentagao
respectiva, emitindo parecer a respeito;

b. opinar sobre o relatério anual da administragdo, fazendo constar do seu parecer as
informacgdes relevantes; e

c. opinar sobre qualquer outra matéria de natureza contabil e financeira que lhe seja submetida

pelo Conselho de Administracio.



CAPITULO YV

DO REGIMENTO INTERNO

ARTIGO 31°- O Conselho de Administragdo, ao baixar o Regimento Interno do
INSTITUTO, fixara:

a. a periodicidade, modo de convocagio e outras normas de organizagio e funcionamento dos
orgdos do INSTITUTO;

b. o modo de substituicio dos membros de seus 6rgdos de administracio em suas faltas e
impedimentos;

c. omodo de resolucdo dos casos omissos neste Estatuto;

d. as demais matérias dependentes de regulamenta¢io, além das previstas neste Estatuto.

CAPITULO VI

DO EXERCICIO SOCIAL

ARTIGO 32° - O exercicio social é de 12 (doze) meses, encerrando-se no dia 31 de dezembro de

cada ano.

ARTIGO 33° - Ao término de cada exercicio social, a Diretoria fara elaborar as demonstracdes
financeiras exigidas em lei, as quais serdo enviadas, nos primeiros 60 (sessenta) dias do ano
seguinte, ao Conselho Fiscal, o qual, em 30 (trinta) dias emitira o seu parecer, submetendo-o ao

Conselho de Administragio.
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CAPITULO VII

DA DISSOLUCAO

ARTIGO 34° - O INSTITUTO sera dissolvido se verificada a impossibilidade de sua
continuidade, por deliberagao da Assembléia Geral especialmente convocada para esse fim, que
estabelecera a forma da liquidacio, elegera o liquidante e instalara o Conselho Fiscal, para o

periodo da liquida¢ao.

ARTIGO 35° - No caso de dissolugio do INSTITUTO, sera deliberada pela Assembléia Geral a
forma como seus bens e direitos serao revertidos a entidades privadas, cujos objetivos sejam os
mais coincidentes possiveis com a finalidade estabelecida no Artigo 2° deste Estatuto e que
estejam previamente registradas no Conselho Nacional de Assisténcia Social, ou em outra

entidade publica.

ARTIGO 36° - Na hipotese de perda de qualificagcdao de que trata a lei, 9.790 de 23/03/1999, o
patriménio amealhado com recursos publicos durante o periodo de qualificagdo seja revertido a

outra entidade qualificada.

ARTIGO 37° - Os membros da Diretoria, do Conselho Consultivo, do Conselho Fiscal e os
socios-mantenedores ndo respondem, pessoalmente ou com seus proprios bens, seja solidaria,

seja subsidiariamente, por obriga¢des ou compromissos assumidos pelo INSTITUTO.

CAPITULO VIO

DAS DISPOSICOES GERAIS

ARTIGO 38° - O INSTITUTO nio distribuira aos membros da Diretoria, a seus socios-
mantenedores ou dirigentes em geral, sob nenhuma forma ou pretexto, lucros, boénus ou
vantagens pecuniarias.
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ARTIGO 39° - O INSTITUTO obedecera as normas de prestagdo de contas a serem observadas
pela entidade, que, no minimo, atenderdo aos principios fundamentais da contabilidade e as
Normas Brasileiras de Contabilidade, serao objeto de divulga¢ao publica por qualquer meio
eficaz, até mesmo com certiddes negativas de tributos, FGTS e INSS, e serdo objeto de auditoria

nos termos do regulamento.

ARTIGO 40° - Este Estatuto podera somente ser alterado por proposta que obtenha o voto

favoravel de, pelo menos, 2/3 (dois ter¢os) dos membros do Conselho de Administragido.

ARTIGO 41° - Nos casos omissos ou duvidosos serdao aplicadas as disposi¢cGes legais pertinentes.

Santa Catarina, 19 de Julho de 2002.

Alice Thiimmel Kuerten

Presidente

Cooperativa de Pais Amigos e Portadores de Deficiéncia
Aldo Brito

Visto do Advogado:

Fernando Luiz Medeiros Junior

OAB/SCn° 9152
Testemunhas:
Nome: Nome:
CPF/MF n°: CPF/MF n°:
Identidade n°: Identidade n°:
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ANEXO D

Lei do Voluntariado (LEI N.9.608/98)
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ASSUNTOS TRABALHISTAS - SERVICO VOLUNTARIO
DISPOSICOES

RESUMO: A lei a seguir contém disposi¢cies sobre o servigo voluntdrio, assim
entendido a atividade ndo remunerada, prestada por pessoa fisica a entidade
ptiblica de qualquer natureza, ou a instituigdo privada de fins nio lucrativos,
que tenha objetivos civicos, culturais, educacionais, cientificos, recreativos
ou de assisténcia social, inclusive mutualidade.

LEIN.9.608, de 18.02.98 (DOU de 19.02.98)

Dispde sobre o servigo voluntario e d4 outras providéncias.

O PRESIDENTE DA REPUBLICA
Fago saber que o Congresso Nacional decreta e eu sanciono a seguinte lei:

Art.1°- Considere-se servigo voluntdrio, para fins desta lei, a atividade né&o
remunerada, prestada por pessoa fisica & entidade publica de qualquer natureza,
ou a instituigdo privada para fins nfo lucrativos, que tenha objetivos civicos,
culturais, educacionais, cientificos, recrativos ou de assisténcia social,
inclusive mutualidade.

Pardgrafo unico - O servigo voluntario ndo gera vinculo empregaticio, nem
obrigagio de natureza trabalhista, previdenciaria ou afim.

Art.2°- O servigo voluntario serd exercido mediante a celebragdo de termo de
adesdo entre a entidade, publica ou privada, e o prestador de servigo voluntario, dele

devendo constar o objeto e as condigdes de seu exercicio.

Art3°- O prestador de servigo voluntario podera ser ressarcido pelas
despesas que comprovadamente realizar no desempenho das atividades voluntérias.

Paradgrafo Unico - as despesas a serem ressarcidas deverdo estar expressamente
autorizadas pela entidade a que for prestado o servigo voluntario.

Art.4°- Esta Lei entra em vigor na data de sua publicag@o.

Art.5°- Revogam-se as disposi¢des em contrario.

Brasilia, 18 de Fevereiro de 1.998; 177° da Independéncia e 110° da Republica.

Fernando Henrique Cardoso



ANEXO E

Formulario (comunicacgao interna) utilizado no Instituto Guga Kuerten
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COMUNICACAO INTERNA

Data:

Numero:

De:

Para:

Assunto:




ANEXO F

Estatuto Social do Instituto Ambiental Ratones
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ESTATUTO
Capitulo I - Da Denominagéo, da Sede, da Durag@o e dos Objetivos

Art. 1°- O Instituto Ambiental Ratones - IAR, Organiza¢fo da Sociedade Civil de
Interesse Publico (OSCIP), foi fundado em 03 de junho de 1998, ¢ uma pessoa
juridica de direito privado, uma associagdo sem fins econdmicos, registrada no
Cartorio de Titulos e Documentos desta Capital, Protocolado sob o n.° 123220 no
livro A-12 e Registrado sob o n.° 122191 as fls. 178 no livro B-192, Arquivado sob
o n.° 013340, no dia 17 de junho de 1998, com sede na Rua Osmar Cunha, 183,
bloco “B”, sala 409, Centro, Florianépolis (SC), CEP 88015-100.

Paragrafo unico: A missdo do IAR € promover a harmonizag&o entre a sociedade e
a natureza por meio de agGes de gestdo ambiental fundamentadas em pardmetros

técnicos e cientificos.

Art. 2° - O IAR terd duragdo indeterminada e reger-se-a pelas disposigdes previstas
neste estatuto e pela legislag@o que lhe for aplicavel.

Art. 3° - O IAR tem por objetivos:

[ - preservar ecossistemas naturais, sitios de valor histérico e cultural ameagados;
II — conservar ecossistemas naturais promovendo modelos de uso sustentavel;

[1I — promover agdes de educagio ambiental formal e ndo-formal;

IV — apoiar e desenvolver projetos cientificos que venham a contribuir para a
conservacdo do meio ambiente, em especial da Bacia do Rio Ratones;

V — promover agdes na area de gestdo ambiental urbana;
VI — manter intercimbio com associagbes afins, entidades publicas e privadas
nacionais e estrangeiras, com permuta de informagdes e experiéncias, através do

firmamento de termos de parceria ou qualquer outro instrumento congénere.

VII — promover a gestdo interna de maneira a cumprir a missdo, observando os
principios do IAR;



VIII — buscar a viabilidade economica e crescimento cientifico e cultural do IAR.

Art. 4°. No desenvolvimento de suas atividades, o IAR observara os principios da
cooperagdo, legalidade, impessoalidade, moralidade, publicidade, e da eficiéncia, e
néo fara qualquer discriminagdo de racga, cor, género ou religido.

Paragrafo Unico — O IAR se dedica as suas atividades por meio da execugéo direta
de projetos, programas ou planos de agdes, utilizando-se da doagdo de recursos
fisicos, humanos e financeiros, ou prestagdo de servicos intermedidrios de apoio a
outras organizacdes sem fins lucrativos e a drgdos do setor publico e privado que
atuam em areas afins.

Capitulo II - Dos Associados

Art. 5° - O niimero de associados € ilimitado. As categorias de associados sdo as
seguintes:

I — Fundador - Os que tenham participado da assembléia de fundagdo do IAR

Il — Efetivo - Os que, apods terem manifestado vontade de adesdo ao IAR, terem
seus nomes aprovados pelo Conselho Técnico e que participem ativamente dos
Grupos Técnicos.

II1 — Colaborador — Qualquer pessoa que colabora com o IAR.

[V - Honorario - Qualquer cidaddo que tenha prestado servicos excepcionais ao
IAR.

§ Primeiro — Os associados com direito a voto sdo os Fundadores e os Associados.

§ Segundo — O IAR ndo distribui entre os seus associados, conselheiros,
colaboradores e contratados, excedentes operacionais, brutos ou liquidos,
dividendos, bonificacdes, participagdes ou parcelas do seu patriménio, auferidos
mediante o exercicio de suas atividades, e os aplica integralmente na consecugéo
do seu objetivo social.



§ Terceiro — A qualidade de associado € intransmissivel.
Art. 6° - Sdo DIREITOS dos Associados:

I- freqiientar a sede e participar das reunides organizadas ou patrocinadas pelo
IAR;

II - participar das Assembléias Gerais, discutir e votar assuntos nelas tratados,
conforme este estatuto;

I1I - propor medidas que julgar de interesse geral a qualquer orgio do IAR;

IV - requerer ao Conselho Deliberativo a convocagdo de Assembléia Geral
Extraordinaria, justificando os fins, devendo o pedido ser subscrito por no minimo
50% mais 1 dos associados com direito a voto;

V - protestar diante do Conselho Deliberativo contra qualquer de seus membros, ou
recorrer 3 Assembléia Geral se por agdo ou omissido daquele, julgar seus direitos de
associado cerceados ou lesados;

VI - votar e ser votado pela conformidade deste estatuto.

Art. 7° - Sdo DEVERES dos Associados:

I - observar o Estatuto e zelar pelo seu comprimento;

Il — acatar as deliberagdes da Assembléia Geral e atos regulamentadores do
Conselho Deliberativo;

[1I - participar do IAR com dedicag¢éo, observando a missdo, objetivos e principios
do IAR;

IV - exercer com zelo e dedicagdo os encargos ou fungdes a que se submete,
quando escolhido por designagdo ou eleigéo;

V - zelar pelo nome do IAR, evitando situagdes ou a¢gdes que deponham contra o
seu conceito e de seus associados;



VI - zelar pelo patrimdnio do IAR.

Art. 8°- Qualquer pessoa podera fazer parte do quadro de associados do IAR,
desde que:

I- demonstre ter interesses e atividades que venham ao encontro a missdo do IAR;
IT — ndo tenha nenhum impedimento legal;

Paragrafo Unico — Os Efetivos tero ainda que:

[ - ser apresentado por outro associado;

I1 — tenha seu nome aprovado pelo Conselho Técnico.

Art 9°- A assembléia geral podera excluir integrantes do quadro de associados,
sempre por justa causa, suspendendo o gozo dos direitos conferidos por esse
Estatuto, desde que o associado:

[ - cometa ato atentatério a dignidade do IAR;

I1- ndo cumpra e ndo faga cumprir esse estatuto;

Paragrafo unico: O associado excluido podera apresentar recurso fundamentado a
Assembléia Geral.

Art.10°. Os associados ndo respondem, nem mesmo subsidiariamente, pelos
encargos da Institui¢éo.

Capitulo III - Das Rendas e do Patrimdnio

Art. 11 - As rendas do IAR serdo constituidas por:

I - doagdes;
I - eventos artisticos, sociais, esportivos, culturais e ecolégicos;



III - vendas de objetos;
IV - contribui¢des mensais facultativas dos Associados.

Art. 12 - O patrimonio do IAR ¢€ constituido de todos os bens moéveis e imoveis
comprados ou doados e pelos direitos reais.

Art. 13 - A compra e a aceitagdo de bens moveis ou imoéveis sé podera ser efetuada
com base no regulamento de aquisi¢do de bens e contratagdes de obras e servigos
do IAR.

Art. 14 - A alienagdo de bens moveis e imoveis de relevante valor econdmico sé
podera ser efetuada mediante aprovagdo da Assembléia.

Art. 15 — A renda do IAR sera destinada aos custos dos projetos desenvolvidos
pelo IAR ou outra institui¢do afim, sempre sob supervisdo técnica daquele, aos
custos administrativos e a aquisi¢do de bens e servi¢os que venham ao encontro
dos objetivos institucionais.

Art. 16. Os ativos e as receitas do IAR néo poderdo, sob qualquer hipotese, ter
aplicagdo diversa da estabelecida no presente estatuto.

Art. 17 - O exercicio financeiro do IAR teré inicio no dia 1° de janeiro e terminara
no dia 31 de dezembro do ano civil.

Art. 18 — Até o dia 30 de outubro de cada ano, o Conselho Técnico elaborara, em
conjunto com a Secretaria Executiva, o Plano Estratégico anual.

Art. 19 - Até o dia 30 de novembro de cada ano, a Secretaria Executiva elaborara a
proposta or¢amentaria relativa ao exercicio financeiro seguinte, acompanhado dos
planos de trabalho a serem desenvolvidos.

Art. 20. Todas as despesas do IAR deverdo estar estritamente relacionadas com os
seus objetivos e devem estar de acordo com o Plano Estratégico Anual preparado
pelo Comité Técnico e aprovado pelo Conselho Deliberativo.

Art. 21. No caso de dissolugdo do IAR, o respectivo patrimonio liquido sera
transferido a outra pessoa juridica qualificada nos termos da Lei 9.790/99,
preferencialmente que tenha o mesmo objetivo social.



Art. 22. Na hipotese do IAR obter e, posteriormente, perder a qualificagdo
instituida pela Lei 9.790/99, o acervo patrimonial disponivel, adquirido com
recursos publicos durante o periodo em que perdurou aquela qualificagdo, sera
contabilmente apurado e transferido a outra pessoa juridica qualificada nos termos
da mesma Lei, preferencialmente que tenha o mesmo objetivo social.

Capitulo IV - Da Assembléia Geral

Art. 23 - A Assembléia Geral dos Associados, legalmente constituida, é o érgdo
supremo do IAR. A Assembléia Geral reunir-se-a, ordinariamente na primeira
quinzena do més de novembro e, extraordinariamente, sempre que os interesses
sociais assim o exigirem.

§1° - Todos os associados poderdo comparecer a Assembléia Geral, sendo-lhes
assegurado o direito a um voto nas deliberagGes, conforme Art. 5°,

§ 2° - O associado podera ser representado na Assembléia Geral por outro desde
que a respectiva procurac¢io tenha sido entregue na sede da entidade dois dias antes

da realiza¢do da Assembléia Geral.

Art. 24 - A Assembléia Geral pode deliberar sobre qualquer matéria e tomar
quaisquer decisdes, incluindo, mas ndo se limitando a:

[ — apreciar matérias a ela submetidas pelo Conselho Deliberativo ou pelos
associados;

II - indicar, eleger e destituir os membros do Conselho Deliberativo;
III - indicar, eleger e destituir os membros da Secretaria Executiva;
IV -indicar, eleger e destituir os membros do Conselho Fiscal;

V - tomar quaisquer medidas necessarias para proteger os interesses do [AR,
considerando os relatorios dos varios conselhos;

VI - alterar e modificar o Estatuto Social;
VII — aprovar as contas do IAR.

VIII - aprovar a dissolu¢do do IAR e deliberar sobre a liquidagdo de seu ativo;



IX - delegar ao Conselho Deliberativo decisdes sobre qualquer matéria nfo
expressamente prevista neste Estatuto;

X - deliberar sobre a exclusido de associados.

Parédgrafo Uinico — para deliberagdes referentes aos incisos II, III e IV do Art. 24,
devera ser convocada Assembléia Geral especialmente para esse fim, com quorum
de instalagdo da Assembléia Geral, em primeira convocagdo, referente a maioria
absoluta dos associados, ou pelos menos de um tergo nas convocagdes seguintes.
Uma vez observado o quorum de instalagdo, deve-se observar o quorum de
liberagdo, sendo nesse caso, exigido o voto concorde de dois tergos dos presentes a
Assembléia Geral com direito a voto.

Art. 25. - As Assembléias Gerais serdo conduzidas pelo Presidente do Conselho
Deliberativo ou, na sua auséncia, por um outro membro desse mesmo Conselho, ou
por um representante do Conselho Técnico ou ainda por um associado escolhido
por maioria de votos dos presentes. O Presidente da Assembléia Geral convocara
um dos presentes para secretaria-lo.

§ 1° - As Assembléias Gerais serdo convocadas pelo Presidente do Conselho
Deliberativo por escrito, por meio de telegrama, carta registrada, fax, e-mail, ou
por publicagdo em jornal de grande circulagdo, no qual constara a data, hora, local
e ordem do dia.

§ 2° - A Assembléia Geral também podera ser convocada por solicitagdo feita ao
Presidente do Conselho Deliberativo, através da metade mais um dos associados,
ou ainda, por qualquer um dos membros do Conselho Deliberativo, devendo
constar da solicitagdo de convocagdo a ordem do dia sugerida.

§ 3° - Recebida a solicitagdo, o Presidente do Conselho Deliberativo devera
providenciar a convocagdo, na forma prevista no "caput" deste artigo, realizando-
se a Assembléia Geral no prazo de trinta dias.

§ 4° - A convocagido para a Assembléia Geral devera ser enviada aos associados ou
publicada, com pelos menos quinze dias de antecedéncia da data de realizag@o.

§ 5° - A Assembléia Geral sera instalada em primeira convocagdo, com o "quorum"
minimo de 50% (cinqgiienta por cento) da totalidade dos associados. Caso tal



"quorum" nfo seja obtido em primeira convocagdo, sera feita nova convocagio
decorridos 30 (trinta) minutos, instalando-se a Assembléia Geral com qualquer
nimero de presentes, ressalvando-se os casos previstos no Art. 24 e no Art. 61.

§ 6° - Sem prejuizo do disposto nos §s precedentes, serd considerada devidamente
convocada a Assembléia Geral em que estiverem presentes a totalidade dos

associados.

§ 7° - As deliberagdes da Assembléia Geral deverdio constar em atas transcritas no
livro proprio.

Art. 26. As deliberacdes da Assembléia Geral deverdao ser tomadas por consenso.
Na impossibilidade de obtengdo deste, as deliberagdes serdo tomadas pelo voto
favordvel da maioria simples dos associados presentes na Assembléia cabendo ao
Presidente do Conselho Deliberativo, no caso de empate, o voto de qualidade,
ressalvado o caso previsto no Art. 61.

Capitulo V - Da Organizacio Administrativa

Art. 27. A administra¢do do IAR sera constituida por:
I — Conselho Deliberativo;

II — Secretaria Executiva;

I1I — Conselho Fiscal;

[V — Grupos Técnicos e

V - Conselho Técnico.

Se¢do I - Do Conselho Deliberativo



Art. 28 - O Conselho Deliberativo sera constituido por 7 (sete) associados podendo
esse numero ser ampliado por deliberagdo da Assembléia Geral, com mandato de
dois anos e recondugdes sucessivas, e reunir-se-a:

I - ordinariamente, uma vez por ano, na primeira quinzena do més de dezembro,
para deliberar sobre o Plano Estratégico Anual, e avaliar relatério anual de
atividades do IAR;

II - extraordinariamente, por convocag¢do dos associados, através da deliberacido da
maioria ou por requerimento assinado por pelo menos 1/3 (um ter¢o) dos
associados.

§ 1° - O Conselho Deliberativo s6 podera decidir sobre matéria constante no Edital
de Convocagdo, que devera especificar os assuntos a serem tratados nas reunides
ordindrias e extraordinarias.

§ 2° - Em caso de reunido extraordindria, a convocagio devera ser feita no prazo
maximo de dez dias, a contar do protocolo do pedido regular.

§ 3° - O Conselho Deliberativo reunir-se-a somente com a presen¢a de, no minimo,
5 (cinco) dos seus membros.

§ 4° - O Conselho Deliberativo sera presidido por um conselheiro eleito entre seus
pares e seus membros ndo serdo remunerados.

Art. 29, O Conselho Deliberativo tera os seguintes deveres e atribui¢des, incluindo,
mas néo se limitando a:

| - avaliar e orientar o desenvolvimento das atividades do IAR;

II - apreciar e aprovar o Balango, os Or¢amentos e Relatérios Administrativos
elaborados pela Secretaria Executiva;

III - assegurar o cumprimento da legislagdo e das disposi¢des deste Estatuto;

[V - assegurar o cumprimento de todas as deliberagdes da Assembléia Geral e das
Resolugdes do proprio Conselho Deliberativo;

V - supervisionar as agdes desenvolvidas pela entidade, sempre objetivando o
efetivo cumprimento do seu objeto social, sendo-lhe permitido, a qualquer tempo,
0 acesso aos livros e papéis da institui¢do;



VI - propor 4 Assembléia Geral alteragdes e modificagdes do Estatuto Social;

VII — propor a Assembléia Geral os nomes dos membros do Conselho Fiscal e da
Secretaria Executiva;

VIII - adotar préticas necessarias e suficientes a coibir a obteng¢do, por qualquer
associado ou conselheiro, de forma individual ou coletiva, de beneficios ou
vantagens pessoais, em decorréncia da participagdo no processo administrativo ou
decisorio do IAR;

IX- Deliberar sobre assuntos ndo previstos no presente Estatuto, com o posterior
referendo da Assembléia Geral.

Secao II - Da Secretaria Executiva

Art. 30 - Sdo fungdes da Secretaria Executiva, por meio de cada um de seus
membros, dirigir a entidade de acordo com as normas e diretrizes do Estatuto
Social e aquelas que vierem a ser definidas pelo Conselho Deliberativo, além das
seguintes fungdes especificas de cada membro:

§ 1° - A Secretaria Executiva sera indicada pelo Conselho Deliberativo, devendo os
nomes serem votados em Assembléia Geral.

§ 2° - O Conselho deliberativo devera fixar a remuneragdo dos membros da
Secretaria Executiva que sera constituida por, mas néo se limitando a:

I — Assessor Executivo;
IT - Assessor Juridico;

[IT — Assessor de Comunicagao;

Art. 31. S3o atribui¢gdes do Assessor Executivo:
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[ - representar o IAR em juizo;

IT - contratar empregados ou profissionais prestadores de servigo de acordo com o
regulamento de aquisig@o de bens e contratagdes de obras e servigos do IAR e com
as decisGes do Conselho que compdem a entidade;

IIT - atuar na implementagdo das atividades administrativas e financeiras a ele
submetidas pelo Conselho Deliberativo, Assembléia Geral e Conselho Técnico,
auxiliando na elaboragdo da parte or¢amentaria de projetos e agdes € no
planejamento anual.

Art. 32. S#o atribuigdes do Assessor Juridico:

I - assessorar e orientar juridicamente o IAR em todas as instincias, bem como
propor € acompanhar ag¢des judiciais de interesse do IAR;

IT - requerer ao Assessor Executivo a contratagdo de profissionais prestadores de
servigos que julgar necessério para a implementag¢fo das suas fungdes.

Art. 33. Sdo atribui¢gdes do Assessor de Comunicagio:

[ - apoiar as ag¢des articuladoras internas e junto a sociedade derivadas do objetivo
do IAR;

IT — relacionar-se com a imprensa na divulga¢do dos eventos, projetos e ag¢des
coordenados pelo IAR;

[IT — acompanhar os eventos, projetos e a¢des coordenados pelo IAR ou em que a
instituigdo tenha participag¢do ou responsabilidade destacada.

Se¢ao III - Do Conselho Fiscal

Art. 34. O Conselho Fiscal ¢ o O6rgdo responsavel pela fiscalizagdo e
acompanhamento das movimentagdes financeiras e contabeis do IAR.

Art. 35. O Conselho Fiscal, indicado pelo Conselho Deliberativo e votado em
Assembléia, para mandato de dois anos, serd composto por dois associados.
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Art. 36. O Conselho Fiscal reunir-se-a sempre que necessario ou conjuntamente
com a Secretaria Executiva.

§ 1° - Perdera o mandato o membro que ndo comparecer, sem justificag¢do, a 3
(trés) reunides consecutivas ou a 5 (cinco) alternadas.

Art. 37. Compete aos Conselheiros:
I - Apreciar e dar parecer acerca do Balango Financeiro anual;

II - Convocar e ouvir quaisquer membros do Conselho Deliberativo ou quaisquer
associados no que julgar conveniente para esclarecer pontos de interesse do [IAR;

[1I - Convocar Assembléia Geral Extraordinaria quando julgar de interesse do IAR;

IV - Assumir cargos no Conselho Deliberativo, no caso de renuncia coletiva,
convocando para dentro de 15 dias Assembléia Geral para preenchimento dos
cargos vagos.

Art. 38. O Conselho Fiscal adotara praticas de gestdo administrativa, necessarias e
suficientes, a coibir a obtengdo, de forma individual ou coletiva, de beneficios e
vantagens pessoais, em decorréncia da participagio nos processos decisorios.

Secdo IV - Dos Grupos Técnicos

Art. 39. Os Grupos Técnicos sdo orgdos de execugdo de projetos e agdes
relacionadas ao cumprimento da missédo e objetivos do IAR.

Art. 40. Os Grupos Técnicos serfo criados mediante proposta e aprovacgéo pelo
Conselho Técnico e terdo autonomia para gerenciar os projetos propostos.

Paragrafo Unico — o Conselho Técnico definira normas e critérios para a cria¢do de
novos Grupos Técnicos no prazo maximo de 1 ano a partir da aprovagdo desse
Estatuto.

Art. 41. Compete aos Grupos Técnicos:
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I - elaborar e executar projetos e agdes relacionadas a missdo do [AR;

II - apresentar e cumprir propostas e determinagdes relativas ao planejamento anual
do IAR;

III - captar recursos para o desenvolvimento de suas atividades;
IV - elaborar pareceres e relatorios referentes aos projetos executados;

V - apresentar a Assembléia Geral e/ou Conselho Deliberativo na forma
requisitada o andamento das a¢des sob sua responsabilidade;

Art. 42. Cada Grupo Técnico serd gerenciado por um gestor escolhido entre os seus
componentes.

Sec¢ido V — Do Conselho Técnico

Art. 43. O Conselho Técnico é um 6rgéo colegiado, composto pelos gestores de
cada Grupo Técnico.

Art. 44. Compete ao Conselho Técnico:
[ - avaliar e dar parecer acerca da criagdo de novos Grupos Técnicos;
IT - encaminhar ao Conselho Deliberativo processos que ndo obtenham consenso;

III - indicar ao Conselho Deliberativo os membros da Secretaria Executiva, atraveés
de parecer técnico.

Art. 45. O Conselho Técnico tem ainda as seguintes atribui¢des:

I - cumprir e fazer cumprir o Estatuto do IAR e as Resolu¢des do Conselho
Deliberativo;

13



II - indicar a criaco de escritérios regionais de representagio ou de
operacionalizagd@o de projetos, bem como nomear o responsével pelo escritdrio;

[II - representar o IAR externamente nas atividades técnicas-cientificas
correspondentes.

Capitulo VI — Dos Mandatos e do Processo Eleitoral
Se¢ao I — Dos Mandatos

Art. 46. O Conselho Deliberativo serd eleito pela Assembléia Geral na reunido
ordindria, podendo também, em casos excepcionais, ser eleito em reunido
extraordindria especifica para este fim.

Art. 47. O mandato do Conselho Deliberativo sera de 2 (dois) anos, permitida a
reconducio.

Art. 48. A cada dois anos, o Conselho Deliberativo indicara a Assembléia Geral os
nomes a serem votados para o Conselho Fiscal.

Art. 49. Qualquer associado poderd candidatar-se a membro do Conselho
Deliberativo, desde que ndo esteja incurso nas sangdes estabelecidas neste Estatuto
e que tenha renomada atuag@o em 4reas relacionadas & misséo do IAR.

Sec¢io II — Do Processo Eleitoral

Art. 50. O processo eletivo serd organizado e realizado pela Secretaria Executiva e
coordenado pelo assessor executivo em até 30 (trinta) dias antes do término dos
mandatos, mediante prévia convocagdo do Presidente do Conselho Deliberativo.

Art. 51. A elei¢do ocorrerd em turno Unico mediante voto aberto dos associados,
que estejam no pleno exercicio de seus direitos conferidos neste estatuto.

Art. 52. Cabera ao Presidente do Conselho Deliberativo a condugdo de todo o
processo eleitoral.

Art. 53. A apuragéo e divulgagfo do resultado ocorrero na sede do IAR assim que
concluida a votagéo.



INSTITUTO
AMBIENTAL
RATONES

Art. 54. Das decisdes tomadas pelo Presidente do Conselho Deliberativo, cabera
recurso ao Conselho Deliberativo, cujo julgamento atendera procedimento
estampado no artigo 58, Paragrafo Unico, deste Estatuto.

Capitulo VI - Da Prestaciio de Contas

Art. 55. A prestagdo de contas, que serd elaborada pela Secretaria Executiva e
atendera as Normas Brasileiras de Contabilidade.

Art. 56. Em cumprimento a Lei 9.790/99 sera realizada auditoria, inclusive por
auditores externos independentes, da aplicagdo dos eventuais recursos objetos de
Termo de Parceria.

Art. 57. A prestagdo de contas de todos os recursos e bens de origem publica
recebidos serda feita, conforme determina o paragrafo unico do Art. 70 da
Constitui¢do Federal.

Capitulo VIII - Das Disposicées Gerais

Art. 58. Das deliberagdes do Conselho Deliberativo cabera recurso com efeito
suspensivo no prazo de 5 (cinco) dias contados da ciéncia do fato impugnado.

Paragrafo unico: O recurso sera encaminhado por escrito ao Presidente do
Conselho Deliberativo que, de imediato, devera convocar Assembléia Geral para
sua apreciag@o, num prazo ndo superior a 15 (quinze) dias contado do recebimento
do recurso.

Art. 59. O IAR somente podera ser dissolvido em reunido da Assembléia Geral
especifica, em que compare¢gam pelo menos metade dos associados com direito a
voto e com aprovagio de 80% (oitenta por cento) dos presentes.

Art. 60. O exercicio financeiro tera inicio em primeiro de janeiro e findar-se-a no
dia trinta e um de dezembro do mesmo ano.

Art. 61. A alteragdo deste Estatuto sera efetuada somente mediante aprovagio da
Assembléia Geral convocada especialmente para esse fim, com quorum de
instalagdo da Assembléia Geral, em primeira convocagéo, referente a maioria
absoluta dos associados, ou pelos menos de um terg¢o nas convocagdes seguintes.
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Uma vez observado o quorum de instalagdo, deve-se observar o quorum de
liberagdo, sendo nesse caso, exigido o voto concorde de dois ter¢os dos presentes a
Assembléia Geral com direito a voto.

Art. 62. Sdo considerados Grupos Técnicos ja existentes na estrutura do IAR os
seguintes: Gestéo Costeira, Gestdo de Florestas e Sistemas de Gestdo Ambiental.

Art. 63. Séo dias festivos: dia 03 de junho (dia da criagcdo do IAR), dia 21 de
setembro (dia da arvore), dia 05 de junho (dia do meio ambiente).
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