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Resumo

O terceiro setor tem-se expandido e se tornado um crescente provedor de servicos a sociedade. A medida que ele cresce, também
cresce a exigéncia por eficiéncia financeira na prestagao de servicos a comunidade. Um dos indicadores utilizados para se medir
essa eficiéncia financeira é denominado gastos administrativos. Assim, o objetivo deste trabalho € investigar as caracteristicas
observaveis de um gestor executivo que contribuem para a eficiéncia financeira no terceiro setor. Com base nas teorias dos altos
escaldes, de sucessao executiva e da eficiéncia financeira, foi desenvolvida uma pesquisa quantitativa, com a inteng¢éo de identificar
essas caracteristicas. Também foram analisadas as Demonstragdes de Resultado do Exercicio (DREs), de 2009 a 2018. Notou-se,
a partir dos modelos de efeitos fixo e aleatorio, e do Feasible Generalized Least Squares (FGLS), que tanto a participagdo do Conselho
de Administracdo quanto a do CEO pregresso, no processo de contratagdo de um CEO, podem ser fatores importantes para a
eficiéncia financeira da organizagao. Outrossim, mostrou que as variaveis envolvidas em parcerias podem afetar o indicador de gastos
administrativos.

Palavras-chave: Eficiéncia financeira. Gastos administrativos. Sucessao executiva.

Abstract

The third sector has been expanding and becoming a growing provider of services to society. As it grows, so does the demand for
financial efficiency in providing services to the community. One of the indicators used to measure this financial efficiency is called
administrative expenses. Thus, the objective of this work is to investigate the observable characteristics of an executive manager that
contribute to financial efficiency in the third sector. Based on the theories of senior management, executive succession, and financial
efficiency, we carried out a quantitative investigation that aims to identify these characteristics. Furthermore, we analyzed income
Statements for the Year, from 2009 to 2018. We noted, from the fixed and random effects models, and Feasible Generalized Least
Squares (FGLS), that both the participation of the board of directors and the CEO background in the process of hiring a CEO can be
key factors for the financial efficiency of the organization. Furthermore, it showed that the variables involving partnerships can affect
the administrative expenses indicator.
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Caracteristicas de um Gestor Executivo que Contribuem para a Eficiéncia Financeira nas Organizagoes do
Terceiro Setor: Um Estudo na Organizagao de Fundo Infantil Brasil

1 Introdugao

O termo “terceiro setor” emergiu na Franga no final dos anos de 1970. Jacques Delors foi o primeiro a
tentar quantificar o fenémeno quando o definiu como uma variagdo do setor de servigos e, mais tarde, como
um terceiro setor que coexiste com a economia de mercado e o estado (Mertens, 1999).

O interesse na economia social tem crescido, recentemente, assim como a percepgéo dos beneficios
e a contribuicdo econdmica desse tipo de atividade tém expandido (Bridge, Murtagh & O’Neill, 2020). Além
disso, o terceiro setor esta se tornando um crescente provedor de servigos publicos, sociais e de salde em
muitos paises com alta renda. Entretanto, poucas pesquisas demonstram evidéncia de efetividade e impacto
na entrega de servigos do setor (Bach-Mortensen et al., 2018).

A medida que o terceiro setor cresce, o nivel de exigéncia por performance aumenta, tornando a
eficiéncia e a eficacia da gestao da prestagdo dos servigos sociais essenciais para a sobrevivéncia dessas
organizagdes. Entretanto, pesquisas demonstram que muitas organizagdes sem fins lucrativos (OSFLs) falham
em evidenciar suas atividades (Bach-Mortensen et al., 2018).

Essa crescente tendéncia global é marcada por uma mudanga no enfoque, que passou dos insumos
para os resultados, e esta reformulando as politicas publicas. Os resultados estdo sendo exigidos por gestores
de programas néo apenas para definir e monitorar metas nacionais e internacionais, mas também, e cada vez
mais, para aperfeigoar a prestacédo de contas e determinar a alocagao orgamentaria (Gertler et al., 2018).

A prestacdo de contas e o monitoramento da performance estdo se tornando urgentes para as
Organizagbes Sem Fins Lucrativos (OSFLs), que enfrentam uma crescente proliferagéo de agéncias, todas
competindo por escassos doadores de recursos, fundagdes e recursos oriundos do governo. O sucesso de uma
OSFLs deve ser medido por quéo efetiva e eficiente ela atende as necessidades de seus constituintes (Kaplan,
2001).

O monitoramento da performance das OSFLs, também, se faz necessario, ja que os doadores,
geralmente, séo a favor de baixos gastos administrativos, para garantir que mais recursos cheguem aos
beneficiarios. A eficiéncia das OSFLs pode ser medida através do indicador de gastos administrativos, que
consiste no total de recursos gastos com as despesas administrativas e de mobilizagdo de recursos relativos
ao orcamento (Bukart et al., 2018).

Os gastos administrativos compreendem todas as despesas que néo sdo relacionadas a programas,
bem como as que ndo criam impacto diretamente, o que inclui custos da equipe da sede administrativa,
suprimentos de escritdrio, marketing e aluguel. Os custos administrativos sempre s&o classificados como parte
dos custos indiretos, os quais sdo utilizados para suporte de facilitagdo ao uso dos custos diretos, a
contabilidade das despesas dos projetos (Bukart et al., 2018).

Ha duas formas principais de baixa produtividade em OSFLs que executam altas despesas indiretas:
gastos administrativos e de mobilizagao de recursos. Presume-se que as entregas de ajuda aos vulneraveis
feitas pelas OSFLs sdo menos eficientes se esses dois itens representarem uma alta parte do orgamento total
(Nunnenkamp & Ohler, 2012).

O mundo dos negdcios frequentemente faz correlagdes entre, por exemplo, a experiéncia dos chief
executive officers (CEOs) em suas operagdes e sua busca por uma estratégia de redugédo de custos, ou um
executivo que trabalha hd muito tempo em OSFLs e sua relutancia em diversificar neste segmento. Isso torna
relevante a discuss@o sobre as caracteristicas dos gestores de alto escaldao e seus reflexos nas OSFLs
(Hambrick & Mason, 1984).

As sucessoes de CEOs séo o ponto de virada para as organizagdes, ja que aumentam temporariamente
a disrupcdo interna e, ao mesmo tempo, provém uma oportunidade de adaptar a estratégia da firma as
demandas atuais e futuras. Dada a importancia da sucessao de executivos para 0 sucesso da estratégia da

RC&C. Revista de Contabilidade e Controladoria, Curitiba, v. 15, n. 3, p.143-165, set./dez. 2023.

144



Eduardo Henrique Ramalho Franga; Paulo Renato de Sousa; Andrés Crosara Ferreira dos
Santos.

companhia, os membros do conselho desempenham um papel-chave na sucesséo do CEO (Berns & Klarner,
2017).

Dentre as caracteristicas gerenciais observaveis como indicadores de concessdes que o gestor traz
para a situagdo administrativa estéo: (i) idade; (ii) experiéncia na empresa; (iii) experiéncia profissional; (iv) o
grau de escolaridade; (v) raizes socioecondmicas; (vi) posigéo financeira; e (vii) as caracteristicas do grupo
(Hambrick & Mason, 1984).

Considerando-se a importancia dos impactos da sucessao executiva sobre a gestdo do desempenho
financeiro nas organizagdes, a pesquisa tem como objetivo: identificar as caracteristicas dos gestores
executivos que geraram maior eficiéncia financeira para as OSFLs.

Este estudo justifica-se com base no fato de que a sociedade exige cada vez mais eficiéncia e eficacia
na gestao realizada pelas OSFLs, 0 que torna necessario que os profissionais estejam preparados para atender
as desafiadoras demandas que as vulnerabilidades sociais exigem dos programas sociais. Nessa perspectiva,
Adro e Leitdo (2020) defendem que a lideranga executiva € um componente essencial para 0 sucesso das
OSFLs, além de considerarem vital para essas organizagdes investirem no desenvolvimento de atividades que
garantam que seus lideres estejam preparados para os desafios. Entretanto, fatores como a falta de recursos
financeiros e de suporte, a falta de expertise técnica, de valoragdo adequada, bem como de ferramentas de
impacto tém sido barreiras centrais para uma adequada avaliagao (Bach-Mortensen & Montgomery, 2018).

A lideranga e a inovagao organizacional se tornaram cruciais para garantir a sustentabilidade em
OSFLs. Enquanto a lideranga de OSFLs possui similaridades com o setor dos negdcios, ela também enfrenta
especificidades como gerenciar voluntarios, doagdes, recursos limitados, salarios mais baixos e competicdo
com a busca de talentos de outros setores da economia. Na busca por uma sociedade mais inclusiva e
sustentavel, as OSFLs podem melhorar a comunidade, reduzir a desigualdade e podem ser utilizadas em
periodos de crise e emergéncia na falta de uma resposta publica e na geragdo empregos e voluntariado (Adro
& Leitdo, 2020).

Sendo assim, é preciso identificar quais s@o as caracteristicas observaveis latentes dos gestores
executivos que poderao facilitar o processo de capacitacdo e treinamento desses colaboradores, bem como o
de recrutamento de futuros profissionais que desempenharao o papel de CEQO para o terceiro setor.

2 Revisao da Literatura

2.1 Caracteristicas dos Gestores

Os resultados organizacionais de estratégia e eficacia sao vistos como um reflexo dos valores e das
bases cognitivas das pessoas poderosas na organizagdo. Empiricamente s&o detectadas ligagbes entre a
experiéncia do gestor executivo nas operagdes e a sua estratégia de busca pela redugéo de custos, ou entre
um CEO ha muito tempo servindo a industria e sua hesitagdo em diversificar aquela industria (Hambrick &
Mason, 1984). Os autores argumentam que, sob a perspectiva dos altos escaldes, inquirir pode prover trés
principais beneficios: (a) oferecer um substancial poder de prever resultados organizacionais que a teoria
permite; (b) responsaveis por selecionar e desenvolver executivos de alto escaldo; e (c) apurar o estrategista
ao tentar prever os movimentos e contramovimentos dos seus competidores.

Cada decisao tem uma série de concessdes em uma situagao administrativa, que conforme Hambrick
e Mason (1984) explicam, refletem-se nas seguintes bases cognitivas: (a) conhecimento ou suposi¢des sobre
futuros eventos; (b) conhecimento ou alternativas; e (c) conhecimento das consequéncias inerentes as
alternativas. Conforme mostra a figura 1, os autores apresentam a Teoria dos Escaldes Superiores (TES), cujas
percepgoes, cognigdes e valores individuais dos gestores interferem na tomada de decisédo estratégica.

RC&C. Revista de Contabilidade e Controladoria, Curitiba, v. 15, n. 3, p.143-165, set./dez. 2023.

145



Caracteristicas de um Gestor Executivo que Contribuem para a Eficiéncia Financeira nas Organizagoes do
Terceiro Setor: Um Estudo na Organizagao de Fundo Infantil Brasil

Figura1
Perspectiva dos altos escalées nas organizagbes
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Fonte: Hambrick e Mason (1984)

A demanda de trabalho dos executivos € um outro moderador introduzido nas previsdes dos altos
escaldes por Hambrick (2007). Conforme o autor explica, apesar de prevalecer aimagem de que o CEO carrega
cargas pesadas de trabalho e opera sob grande pressao, a realidade é que os executivos se diferem
profundamente no nivel de dificuldade em que estdo. As demandas dos executivos vém de trés séries de
fatores: a) do desafio das tarefas (dificuldade de condig¢des estratégicas); b) dos desafios de performance
(demandado dos donos ou do Conselho); e c) das aspiragdes do executivo (forte desejo pessoal de entregar a
maxima performance).

Conforme explica Hambrick (2007), as escolhas dos executivos também refletem seu backgound e sua
disposi¢cdo. Do contrario, executivos que se deparam com poucas demandas de trabalho podem ser mais
compreensivos em suas analises e tomadas de decisdo. Suas escolhas também serdo mais compativeis com
as condigdes objetivas que eles enfrentam.

Hambrick (2007) introduziu o conceito de “integragcdo comportamental’, que € o grau em que um time
de alta gestao se envolve em interagdo mutua e coletiva. O autor percebeu que muitas equipes de alta gestao
sempre consistem em “bardes” semiautbnomos, cada um deles engajando-se em relagdes bilaterais com o
CEO, mas tendo poucas relagdes com os outros membros. Uma equipe que se comporta integralmente
compartilha informagdes, recursos e decisoes.

Entretanto, como resultado, estudos frequentemente tém criticado a falta de atengdo aos mecanismos
que medeiam a relagéo entre a orientagdo do executivo e os resultados da firma. Por exemplo, Neely et al.
(2020) destacam que a teoria dos altos escaldes possui uma inadequada exploragdo da caixa preta do
relacional. E necessario dar a devida atencao ao lider, ao time executivo e s interagdes dos stakeholders, que
sdo importantes processos mediadores — “caixas pretas” do relacional. Revisdes anteriores pedem maior foco
nas caracteristicas dos executivos que influenciam a dinémica entre executivos, gerentes e membros do board,
e a forma pela qual eles impactam os stakeholders mais distantes.

Berns e Klarner (2017) defendem que a falta de planejamento sucessoério resulta em pagamento de
firmas para encontrar o novo CEO adequado, além de custos com reuniées de emergéncia do Conselho € com
comunicagao e advogados, sem contar 0s custos menos visiveis, como a incerteza dos empregados e o atraso
no processo decisorio. Os autores argumentam que o sucessor, normalmente, € um candidato da firma que
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assume a posigao de gestor das operagdes. O incumbente CEO vai herdando o posto, enquanto o Conselho o
avalia, mas a corrida a sucessado pode ocorrer de varias formas:

. Na “corrida de cavalos” os candidatos, normalmente da propria empresa, competem uns contra
os outros até que o melhor candidato seja apontado como o novo CEO;

" O Conselho pode escolher entre diferentes tipos de origens de CEOs, da organizagéo (maior
vantagem) ou de fora, do mesmo setor ou de outro;

. O CEO escolhido pelo predecessor apds a aposentadoria tem limitagdes para iniciar mudancas
estratégicas, ao contrario do CEO que ganhou poder com seu predecessor; e

Quando o CEO antecessor foi forgado a sair e nenhum sucessor preparado esta disponivel, ou quando
o CEO anterior serviu por uma posse curta.

A sucessao executiva pode ocorrer pela incerteza e pela competitividade das condi¢des externas, mas
Berns e Klarner (2017) argumentam que, no ambito organizacional, fatores como baixa performance e
escandalos corporativos aumentam a propensao da sucessao do CEO. E concluem que escolher um CEO
interno € mais provavel sob boa performance de pré-sucessdo, enquanto um CEO externo é maior sob baixa
lucratividade.

Conforme explicam Mueller e Barker (1997), o processo de sucessao do CEO ocorre em fases: (i) na
fase de pré-sucessao, o Conselho se engaja em atividades preparatorias para a transigéo da lideranga e nomeia
um Comité que ird propor os candidatos a CEOQ; (i) na fase de fase da mudanga do CEO, o Conselho da um
suporte e prové importantes insights na identificagao e na avaliagdo do candidato sucessor final; e (iii) na fase
da pds-sucessdo, com o novo CEO, o Conselho precisa avalia-lo continuamente no processo de decisdo
estratégica e na performance resultante, para controlar e otimizar o processo de sucessao. O Conselho permite
ao board aprender e aprimorar-se em futuros processos. E 0s stakeholders aceitam ou nao o novo planejamento
estratégico.
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Figura 2
Sucessao do CEO como um processo
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Fonte: Berns e Klarner (2017)
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Ainda sobre processo de sucessdo executiva, Virany et al. (1992) mencionam que as organizagdes
evoluem por meio da alternancia de periodos de convergéncia e de reorientagéo:

i. Sucessdo executiva em periodos de convergéncia: os atores organizacionais aumentam
suas experiéncias com suas tarefas uns com os outros, eles ajustam suas atividades e entendimentos
com mais coeréncia. A coeréncia e a eficiéncia da atividade melhoram os padrdes, e os atores passam
a aceita-los como apropriados. Além disso, quanto maior o tempo em que o0s executivos estdo na
organizagao, menor turnover e melhores experiéncias.

ii. Sucessao executiva em periodos de reorientagao: equipes estabelecidas ha muito tempo
podem cair na armadilha das suas competéncias anteriores e processos internos. Os periodos de
reorientacdo facilitam o aprendizado, por afetar a demografia do time sénior, sua comunicagao e seu
processo de tomada de decisdo; e para mudar as competéncias do time executivo e aumentar a
heterogeneidade das experiéncias.

O Brasil esta representado por OSFLs, fundagbes privadas, de assisténcia social, entidades
filantrépicas, entidades religiosas e associagdes culturais e educacionais (Comini & Fischer, 2009):

i. Contexto atual: as OSFLs sdo afetadas pelas mudancas tecnoldgicas e pela globalizagao
econdmica, j& que afetam os padrdes de produgéo até a esfera do comportamento individual
dessas organizagdes. Somente as empresas com alta performance captam fundos em volume
suficiente para manter suas atividades.

ii. Desafios: a eficiéncia e a eficacia sdo os pontos principais do discurso que visa equilibrar a
escassez de recursos e a necessidade de aumentar a capacidade produtiva, qualidade dos
servigos, introduzir melhorias tecnoldgicas, remunerar especialistas e atrair e manter voluntarios.

iii. Processo sucessorio: sucessao € um esforgo sistematico para garantir a existéncia da
entidade, manter e desenvolver novas competéncias e impulsionar seu desenvolvimento. Os
objetivos séo alinhar os talentos de hoje com as posigdes de lideranga que serdo requeridas no
futuro e superar os desafios estratégicos.

iv.  Governanga corporativa: lideres das OSFLs e da governanga dos membros do Conselho sdo
responsaveis pela estruturagdo do processo de sucesséo. E o planejamento de transferéncia é o
meio de garantir eficiéncia na sucessao dos CEOs.

2.2 Gastos Administrativos no Terceiro Setor

A performance, tanto em OCFLs quanto nas organizagdes que ndo tém esse fim, pode ser definida
como uma apropriada combinagao entre eficiéncia e eficacia, visto que cada uma tem seu significado distinto
(Kumar & Gulati, 2009). Existe uma abundancia de organizagdes que avaliam sua performance em termos de
eficiéncia, o que é relacionado a otimizagdo do uso dos recursos para atingir o resultado desejado (Chavan,
2009).

Os conceitos de eficiéncia e de eficacia sdo comumente usados, mas raramente definidos. De acordo
com Mouzas (2006), para gerentes, fornecedores e investidores, os termos eficiéncia e eficacia podem parecer
sinbnimos, mas cada um deles tem significados distintos. Para Low (2000), a eficiéncia mede a relagdo entre
as entradas (inputs) e as saidas (outputs), e 0 quao bem-sucedidas foram essas entradas na transformagéo
em saidas. Zidane e Olsson (2017) definem a eficiéncia como o processo de construgédo que utiliza um minimo
de recursos, de tempo e de custo para produzir o resultado especificado. Assim, a eficiéncia esta relacionada
a fazer as coisas da maneira certa e € uma medida com foco interno. A eficacia esta relacionada a capacidade
do processo de satisfazer os requisitos, objetivos e prioridades dos proprietarios do projeto. Ela focaliza de que
modo o processo contribui para aumentar o valor para os stakeholders.
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A eficiéncia esta relacionada a “fazer as coisas direito” e eficacia a “fazer direito as coisas”. Nessa
terminologia, a medida de eficiéncia avalia a habilidade da organizagao de alcancar os resultados com 0 minimo
de recursos (Drucker 1977). As empresas orientadas para a eficacia se preocupam com a saida (outputs),
vendas, qualidade, criagdo de valor adicionado, inovagéo e redugéo de custos. A eficacia organizacional ajuda
a avaliar o progresso com base no cumprimento da missao e da consecugéo dos objetivos (Bartuseviciene &
Sakalyte, 2013).

Nesse sentido, se a organizagao é ineficiente, mas eficaz, ela pode sobreviver, todavia, o custo de
gestdo operacional, 0s processos e 0s inputs serdo muito altos (Bartuseviciene & Sakalyté, 2013). Da
perspectiva contabil, ela pode atingir o break even ou ter um pequeno lucro, conforme mostra o Quadro 1, a

sequir:
Quadro 1
Eficacia x ineficacia
Eficacia Ineficacia
Eficiente Sucede a um custo minimo. A organizagao prospera. | Custo sob controle, mas falha em suceder. A
organizagao esta falindo lentamente.
Ineficiente Sucede a um alto custo. A organizag&o existe. Uma falha de alto custo. A organiza¢do entra em
faléncia rapidamente

Fonte: Bartuseviciene e Sakalyté (2013).

As OSFLs desempenham um papel importante no desenvolvimento e na cooperagao internacional. Isso
ocorre, pelo menos parcialmente, por causa da eficiéncia em promover crescimento e aliviar a pobreza no
mundo. A baixa produtividade em OSFLs ocorre em fun¢éo das altas despesas indiretas: gastos administrativos
e de mobilizagéo de recursos. Presume-se que as entregas de ajuda aos vulneraveis feitas pelas OSFLs s&o
menos eficientes, se esses dois itens representarem uma alta parte do orgamento total da OSFLs (Nunnenkamp
& Ohler, 2012).

Burkart et al. (2018) argumentam que os doadores, geralmente, sdo a favor de um baixo indicador de
gastos administrativos, para garantir que mais dinheiro chegara diretamente aos beneficiarios. Os autores
abordam sobre o tema sob duas perspectivas:

» Indicador de gastos administrativos: um benchmark amplamente utilizado para medir a eficiéncia
sdo as OSFLs, que podem avaliar os gastos administrativos a partir do total de dinheiro gasto com a
administracdo e da mobilizagdo de recursos, ou seja, todas as despesas que ndo sdo relacionadas a
programas. Essas despesas incluem custos da equipe da sede administrativa, suprimentos de escritdrio,
marketing e aluguel. So classificadas como parte dos custos indiretos, que sao utilizados para suporte de
facilitagdo ao uso dos custos diretos, a contabilidade dos projetos. As OSFLs deparam-se com uma basica
decisdo de usar os recursos irrestritos recebidos de doagdes para os programas conduzidos, para incrementar
a mobilizag&o de recursos ou para aumentar as capacidades administrativas.

= Ciclo de fome das organizagbes sem fins lucrativos: o desenvolvimento do ciclo de fome das
OSFLs ¢ disparado pela expectativa do doador. Os doadores recompensam as baixas taxas por meio da
destinacdo da doagéo para as mais eficientes. Essa isca leva as organizagdes a decrescerem suas taxas, para
ganhar vantagem competitiva no mercado de doagdes, elevando ainda mais a presséo do doador para uma
expectativa irreal. Entretanto, ha efeitos contraditérios conectados ao investimento em mobilizagéo de recursos:
se, por um lado, os efeitos dos custos com mobilizagdo de recursos reduzem a eficiéncia das operagdes para
a criagao de impacto, por outro lado, anuncios e propagandas atraem mais doagdes.
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3 Metodologia

A pesquisa buscou investigar as caracteristicas dos gestores executivos que geraram mais eficiéncia
financeira para as OSFLs. Dessa maneira, a partir da analise da relagdo de causa e efeito entre as
caracteristicas observaveis baseadas na teoria dos altos escaldes do gestor executivo do CEO que contribuem
para a eficiéncia em OSFLs com as organizagdes sociais parceiras que foram mais eficientes para a sociedade,
podendo ser classificadas conforme:

(a) Variaveis independentes A: caracteristicas sociodemograficas observaveis nos altos executivos baseadas
e/ou adaptadas das teorias dos altos escal6es conforme mostra a figura 3;

(b) Variaveis de controle B: Percentuais das receitas totais oriundos de doagdes publicas, de subvengdes da
Copasa e da Cemig e de outras doagdes; e

(c) Variavel dependente C: Indicador de gastos administrativos.

Figura 3
Relagdes entre A, Be C

cri:ireis Independentes A: \ ( \

* Grau de Escolaridade doCEQ

*  Anos deExperiéncia Variaveis de controle B:
* Quantidade de Organizagdes que o CEQ Trabalhou * Percentual de receita total oriundo de doagdes publicas
* CEO ja foi assistido socialmente na sua infancia ou adolescéncia * Percentual de receita total oriundo de subvengdes daCopasae
* Quantidade de parcerias em sua gestdo Cemig
® Participagio do conselho de administragio no processo seletivo * Percentual de receita total oriundo de outras doagdes
do CEO

= CEOQ Anterior participou do processo seletivo do CEQ atual

\' Motivo de saida do CEO / \ /

ST &

Variivel dependente C:
* Indicador de gastos administrativos

Fonte: Elaborada pelos autores

Muitos escritores de gestdo podem concordar que os CEOs tém um efeito significativo no desempenho
geral das firmas que eles lideram (Waldaman et al., 2004). Entretanto, questdes permanecem a respeito de
como esses efeitos acontecem. Hambrick e Mason (1984) afirmam que a teoria estabelece que os resultados
organizacionais, as escolhas estratégicas e os niveis de performance s&o parcialmente previstos pelas
caracteristicas gerenciais de background. Os autores afirmam que a performance organizacional é
determinante para as escolhas estratégicas na teoria dos altos escaldes. As estratégias relativas as dimensoes
da performance sao listadas como proeminentes na literatura e sdo as principais variaveis dependentes
observaveis, quais sejam: idade, experiéncia na empresa, outras experiéncias na carreira, escolaridade, raizes
socioecondmicas, situacdo financeira e caracteristicas do grupo. A partir de entdo, surgem as seguintes
hipéteses:

Hipotese 1 - existe uma associagéo positivaem CEOs com mais experié€ncia organizacional e eficiéncia
financeira para as OSFLs;

Hipodtese 2 - gestores com mais escolaridade sdo mais eficientes financeiramente; e

RC&C. Revista de Contabilidade e Controladoria, Curitiba, v. 15, n. 3, p.143-165, set./dez. 2023. 151



Caracteristicas de um Gestor Executivo que Contribuem para a Eficiéncia Financeira nas Organizagoes do
Terceiro Setor: Um Estudo na Organizag¢ao de Fundo Infantil Brasil

Hipétese 3 - CEOs de OSFLs que ja foram assistidos socialmente por organizagdes do terceiro setor
tendem a ser mais eficientes financeiramente.

Este estudo foi aplicado em organizagdes sociais parceiras de um Fundo para criangas, OSFLs ndo
identificadas, de acordo com as normas do Conselho de Etica em Pesquisa. Essas OSFLs firmam uma carta
de parceria e, por consequéncia, adotam as metodologias programaticas propostas para o atendimento das
criangas. Com o objetivo de analisar quais sdo as caracteristicas observaveis dos CEOs baseadas na teoria
dos altos escaldes que geram mais eficiéncia, investigamos empiricamente por meio do estudo de caso.

O Fundo X é uma organizagdo humanitaria, sem fins lucrativos, com mais de 80 anos de existéncia no
mundo e mais de 50 anos de atuag@o no Brasil. Teve inicio com dois norte-americanos que, munidos de
recursos enviados por amigos, foram em uma missao para amparar criangas 6rfas, vitimas da guerra Sino-
Japonesa, que foi deflagrada em 1937. A partir dai eles criaram o Fundo e, posteriormente, em varios outros
paises.

Para a coleta de dados, elaborou-se um questionario estruturado, com a intencdo de levantar as
caracteristicas observaveis dos CEOs, baseadas na teoria dos altos escaldes e na teoria de sucessao
executiva, compreendidas entre os anos de 2009 e 2018. Foi enviado um e-mail para os respondentes com um
link que levava para um formulario no Google Forms. Além do questionario, também foram coletados os
demonstrativos contabeis do ano de 2009 a 2018, para o calculo do indicador de gastos administrativos.

O processo de concepgéo das perguntas foi baseado no referencial tedrico, que abarcou a eficiéncia
financeira no terceiro setor; a teoria dos altos escaldes, com énfase nas caracteristicas observaveis; a sucessao
executiva; e 0 modelo de precificagdo do indicador de gastos administrativos.

O intuito do questionario foi comparar os CEOs atuais com seus antecessores na mesma organizagao,
em um periodo de dez anos. A partir dai, foram elaboradas 21 perguntas, com o objetivo de identificar as
caracteristicas de ambos. Por isso, as mesmas perguntas foram aplicadas para o CEO recente e ao seu
antecessor, exceto 0 nome da organizag&o, que é apenas uma pergunta para os dois CEOs, e 0 motivo da
saida do antecessor, pergunta aplicada somente ao CEO antecessor.

O questionario deste estudo foi encaminhado as 40 (quarenta) OSFLs em todo o territério nacional,
com 0 objetivo de se conseguir 0 maior nimero possivel de respondentes.

Quadro 2
Referencial tedrico para as perguntas
Perguntas Teoria Autores
1 — Cddigo e nome da organizagéo _ -
2 e 11 — Data que CEO assumiu a funcéo _ _
3612 — Grau de escolaridade Teoria dos altos Hambrick e Mason (1984), Hambrick (2007), Mueller e
escalbes Barker (1997) e Neely et al. (2020)
4 ¢ 13— Ensino Superior cursado Teoria dos altos Hambrick e Mason (1984), Hambrick (2007), Mueller e
escaldes Barker (1997) e Neely et al. (2020)
5 6 14 — Anos de carreira Teoria dos altos Hambrick e Mason (1984), Hambrick (2007), Mueller e
escaldes Barker (1997); Neely et al. (2020)
6 e 15— Qual é o numero de organizagdes em | Teoria dos altos Hambrick e Mason (1984), Hambrick (2007), Mueller e
que o CEQ trabalhou? escalbes Barker (1997), Neely et al. (2020)
Adaptagdo Berns e Klarner (2017), Virany et al. (1992) e Comini e
7 € 16 - O CEO ja foi assistido socialmente? Sucessao i ’ :
; ischer (2009)
executiva
8 e 17 — Qual é o numero de parceiros que a | Adaptagéo Teoria | Hambrick e Mason (1984), Hambrick (2007), Mueller e
OSFL possui? dos altos escaldes | Barker (1997), Neely et al., (2020)
9 e 18 — Conselho de Administrac&o participou | Sucessédo Berns e Klarner (2017), Virany et al. (1992) e Comini e
do processo seletivo do CEQ? executiva Fischer (2009)
10 e 19 — O CEO participou do processo Sucessao Berns e Klarner (2017), Virany et al. (1992) e Comini e
seletivo para sua substituicdo? executiva Fischer (2009)
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20 — Qual & o motivo da saida do CEQ? Sucess_éo Bgrns e Klarner (2017), Virany et al. (1992) e Comini e
executiva Fischer (2009)

21— Se a opgao anterior for “outros”, Sucesséo Berns e Klarner (2017), Virany et al. (1992) e Comini e

descrever o0 motivo executiva Fischer (2009)

Fonte: Elaborado pelos autores

A questao de n° 1 teve como objetivo identificar a organizagao respondente. As questdes de n°2 e 11
foram necessarias para realizagdo das analises comparativas entre o CEO atual e seu antecessor. Portanto,
as referidas questdes nédo foram formuladas com base em referenciais teéricos, mas com objetivo de viabilizar
as andlises.

Todas as demais questdes tiveram como objetivo identificar as variaveis independentes, bem como se
elas possuem relagdo de influéncia na variavel dependente indicador de gastos administrativos. Estas questoes
foram extraidas das teorias dos altos escaldes e sucessdo executiva, exceto as questdes 7 e 16 foram
adaptadas da sucessao executiva e as questdes 8 e 17 foram adaptadas da teoria dos altos escaldes.

O modelo de precificagdo utiliza especificagdes lineares longas, em parte, para reduzir a
heterocedasticidade (Tinkelman & Mankany, 2007). O preco de obter resultados mediante a caridade é
assumido pelo crescimento da fragdo das despesas da organizagédo, separando os gastos programaticos dos
gastos administrativos e de mobilizacdo de recursos, ignorando-se qualquer beneficio fiscal, conforme se
segue:

Nessa equacdo, o f e 0 a séo fragbes do total de despesas com mobilizagéo de recursos e gastos
administrativos. Em todas as organizagles, as despesas sdo também de mobilizagdo de recursos e
administrativas ou programaticas, ent&o, algebricamente, a redugéo do preco ocasiona o inverso nas despesas
programaticas.

A analise de regressao mdltipla é a técnica de dependéncia mais amplamente usada e versatil, sendo
aplicavel em cada faceta da tomada de decis6es em negdcios (Hair et al., 2009). Os autores pontuam que a
analise de regressao multipla € uma técnica estatistica geral usada para analisar a relagao entre uma Unica
variavel dependente e diversas variaveis independentes.

Y1:X1+X2+"‘+Xn

Tendo em vista a metodologia estatistica da regressao multipla, foram testadas as hipdteses por meio
das relagdes entre as variaveis independentes e a variavel dependente.

Conforme explicam Hair Jr. et al. (2009), a analise de regressao multipla € uma técnica estatistica que
pode ser usada para analisar a relagdo entre uma Unica variavel dependente (critério) e varias variaveis
independentes (preditoras). O objetivo da analise de regressdo multipla é usar as variaveis independentes cujos
valores sdo conhecidos para prever os valores da variavel dependente selecionada pelo pesquisador. Cada
variavel independente € ponderada pelo procedimento da analise de regresséo, para garantir a maxima
previsdo a partir do conjunto de variaveis independentes. Os pesos denotam a contribui¢do relativa das
variaveis independentes para a previsdo geral e facilitam a interpretagéo da influéncia de cada variavel em fazer
a previsdo, apesar de a correlagao entre as variaveis independentes complicar o processo interpretativo. O
conjunto de variaveis independentes ponderadas forma a variavel estatistica de regressao, uma combinagao
linear de variaveis independentes que melhor prevé a variavel dependente. A variavel estatistica de regresséo,
ou equacdo de regressdo, € o exemplo mais amplamente conhecido de uma varidvel estatistica entre as
técnicas multivariadas.

Nesta pesquisa, a estratégia empirica usa dados de painel balanceados para as regressbes
multivariadas. Dados de painel tém duas dimensdes, unidades de analise e periodos. Assim, uma unidade de
analise € acompanhada ao longo do tempo. Em um painel balanceado, como o do presente trabalho, todas as
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unidades de analise sdo acompanhadas durante 0 mesmo periodo. A vantagem de anélises de dados de painel
é a possibilidade de inferéncia pela observagao dos efeitos das variaveis independentes em diferentes unidades
ao longo do tempo. Assim, cada unidade de analise € uma organizagédo do terceiro setor e cada periodo
corresponde a um ano.

Como s&o observadas em 40 organizagbes durante dez anos, ndo ha como estabelecer relagdes
precisas de causalidade entre as variaveis de interesse. Por isso, é importante notar que as regressdes
estimadas neste trabalho sdo exploratérias € o maior interesse € no sinal, e ndo no tamanho do efeito, das
variaveis que compdem as regressdes. Por exemplo, ha viés da sele¢do na amostra das organizagdes que
compdem este estudo, pelo fato de que é raro ter acesso a dados detalhados desse tipo de institui¢do. Portanto,
nao ha como identificar uma relagdo de causalidade entre uma varidvel em particular e todas as organizagdes
do setor, pois somente sdo observadas as instituicdes parceiras do Fundo.

Como a analise € exploratdria, foram utilizados trés tipos de regressao: (i) efeitos fixos; (i) efeitos
aleatorios; e (iii) Feasible Generalized Least Squares (FGLS). O objetivo € investigar se uma variavel apresenta
consistentemente 0 mesmo sinal e significancia estatistica em todas as especificagdes. Nesse caso, isso seria
utilizado como evidéncia inicial de que ha alguma relagao entre a variavel identificada e a dependente.

Em pesquisas de Ciéncias Sociais, € virtualmente impossivel identificar e medir todas as variaveis
causais. As vezes, & possivel aliviar um viés de uma variavel omitida, reduzindo ou eliminando a associagéo
entre causas ndo mensuradas e causas que nao interessam (Firebaugh et al., 2013). A equagdo a seguir
representa fundamentalmente o modelo de efeito fixo:

Yit = at + pi + BXit + €it

As vezes, essa equacio é referida como um modelo de efeito fixo de duas vias, porque permite tanto
0 periodo especifico (at) quanto a unidade especifica (ui) de efeitos fixos. Firebaugh et al. (2013) afirmam
que, como cada pessoa tem multiplas observagdes, tem-se um suficiente grau de liberdade para incluir variaveis
dummies para o (ui). Observe-se que as variaveis dummy removem efeitos estaveis da constante (Bs) da
invariante do tempo de causas ndo mensuraveis da constante (Xis), mesmo quando néo se sabe quais sao
as causas.

A mesma equagao do modelo de efeitos fixos € utilizada no modelo de efeitos aleatdrios (Firebaugh et
al., 2013). A diferenca entre o efeito aleatério para o efeito fixo € que, nos dois modelos, o (ui) representa o
efeito composto das caracteristicas ndo mensuraveis que variam entre individuos. Na abordagem dos efeitos
fixos, o (ui) € tratado como uma constante fixa e omite todas as variagbes entre pessoas do modelo. A
abordagem de efeitos aleatorios, por outro lado, declara o (ui) de ser desenhado de uma variavel (x) com uma
variancia fixa, o que pode ser estimado dos dados. A abordagem do efeito aleatério trata os especificos efeitos
individuais como uma variavel aleatoria, enquanto a abordagem de efeito fixo trata como fixo para cada
individuo. O terceiro modelo de regressao linear multipla utilizado foi o Feasible Generalized Least Squares
(FGLS), que também usa estimativa de dados de painel para enriquecer a anélise complementar.

Um dos beneficios de se utilizar uma amostra com instituicdes coligadas esta na interpretagéo da
variavel dependente. Como n&o se observa diretamente a eficiéncia das instituigdes da amostra, a variavel que
indicaria essa eficiéncia é a de gastos administrativos. Em OSFLs, ha alguma controvérsia em se utilizar tal
variavel como indicador de eficiéncia. A ideia por tras do uso dessa variavel é simples: quanto menos uma
organizagéo despender com gastos administrativos, maior sera o percentual de recursos a serem utilizados na
atividade-fim. Contudo, a mera reducdo do percentual das despesas administrativas pode significar que a
organizagéo ndo pode investir em crescimento, em inovagao ou em competi¢do por profissionais qualificados.

No presente caso, gastos administrativos podem ser usados como indicadores de eficiéncia, porque
grande parte da receita das empresas € vinculada ao Fundo e as organizagdes ndo competem pelos mesmos
recursos principais. Ainda assim, é importante observar que a variavel dependente nao é uma proxy perfeita de
eficiéncia para uma OSFLs.
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A validagao dos dados é uma etapa muito importante da pesquisa. Segundo Vieira (2009), para validar
um instrumento, varios métodos séo utilizados. Entre eles, tém-se a validade de face ou de conteldo, a validade
relacionada a um critério ou validade preditiva e a validade de construto. Apos a validacdo dos dados, todas as
hipdteses seréo testadas por meio da regressao linear multipla, possibilitando, assim, chegar ao resultado e as
conclusdes.

A quantificagdo dos dados passou pela coleta das informagdes disponiveis nas Demonstragdes de
Resultado do Exercicio das organizagdes respondentes, utilizadas para calcular a variavel dependente e as
variaveis de controle entre os anos de 2009 e 2018. As variaveis independentes foram extraidas das perguntas
respondidas no questionario quantitativo. A amostragem para cada variavel foi constituida com as seguintes
observagdes: N = 400; n = 40; e T =10, onde: N é o nimero de observagdes por variavel, n € o tamanho da
amostra e T é o periodo analisado.

A variavel dependente — gastos administrativos (Varidvel 1) foi calculada por meio da divisdo do
numerador um pelo denominador um, menos a fragdo do total anual de despesas com mobilizagdo de gastos
administrativos.

A utilizagao das variaveis de controle tem-se tornado um padrdo em questionarios de estudos de testes
de hipéteses relacionados a teorias antecedentes e consequéncias (variaveis dependentes e independentes),
usando regressdo com variaveis de controle estabelecidas (Spector & Brannick, 2011).

4 Resultados

Foram recebidas 40 (quarenta) respostas de OSFLS que possuiam os demonstrativos financeiros
disponiveis do ano de 2009 a 2018. A seguir, apresenta-se o resultado da apuragdo das perguntas do
questionario:

i.Escolaridade do CEO atual: 19 CEOs com Po6s-Graduagéo completa; 15 CEOs com nivel superior
completo; cinco CEOs com P6s-Graduagéo incompleta; e um CEO com Mestrado completo. Sem repostas para
os demais niveis de escolaridade.
i.Cursos superiores dos CEOs atuais: sete CEOs cursaram Ciéncias Sociais; sete Pedagogia; quatro
Administracdo; um Geografia; um Direito, um Comércio Exterior; um Ciéncias da Religido; € um Lingua
Portuguesa.
ii.Anos de carreira dos CEOs atuais: dois CEOs possuem até trés anos de carreira; cinco CEOs
possuem até seis anos; oito CEOs tém até 10 anos; trés CEOs tém até 13 anos; e 22 CEOs tém acima de 13
anos de carreira.
iv.Numero de organizagées em que o CEO trabalhou antes da atual: 11 CEOs trabalharam em
somente uma organizagdo; 12 CEOs trabalharam em duas organizagdes; 12 CEOs trabalharam em trés
organizagdes; um CEO trabalhou em quatro organizagdes; e quatro CEOs trabalharam em mais de quatro
organizagdes.
v.CEOs atuais que ja foram assistidos socialmente na infancia ou adolescéncia: 14 CEOs foram
assistidos na infancia ou adolescéncia; e 26 néo foram assistidos.
vi.Quantidade de parceiros que as OSFLs possuem na gestao atual: duas OSFLs possuem um
parceiro; cinco OSFLs possuem dois parceiros; trés OSFLs possuem trés parceiros; oito OSFLs possuem
quatro parceiros; e 22 OSFLs acima de quatro parceiros.
vii.Participagao dos membros do Conselho de Administragao na escolha do CEO atual: uma OSFL
cujos membros do Conselho de Administragéo nao participaram do processo de escolha do CEO atual; e em
39, o Conselho foi ativo em sua escolha.
viii.Participagdo do CEO anterior no processo seletivo do CEO atual: 11 CEOs auxiliaram na
contratagao do CEO atual; e 29 CEOs n&o auxiliaram esse processo.
ix.Grau de escolaridade do CEO anterior: dois CEOs possuiam Pés-Graduagdo completa; 27 CEOs
possuiam Curso Superior completo; um CEQ possuia Curso Superior incompleto; nove CEOs possuiam Ensino
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Médio completo; e um CEO possuia Ensino Fundamental incompleto. Os demais niveis de escolaridade ndo
tiveram respostas.
x.Cursos superiores dos CEOs anteriores: dez CEOs cursaram Ciéncias Sociais; trés CEOs cursaram

Pedagogia; dois CEOs cursaram Administragdo, um CEO cursou Filosofia; e um CEO cursou Psicologia.

xi.Anos de carreira do CEO anterior: oito CEOs possuiam até trés anos de carreira; 13 CEOs possuiam
até seis anos; 08 CEOs possuiam até dez anos de carreira; 03 CEOs tinham até 13 anos de carreira; e oito
CEOs possuiam mais de 13 anos.

xii.Numero de organizagées em que o CEO anterior trabalhou antes da atua: 15 CEOs trabalharam
em somente uma organizacao; dez CEOs trabalharam em duas organizag6es; onze CEOs trabalharam em trés
organizagdes; dois CEOs trabalharam em quatro organizagdes; e dois CEOs trabalharam em mais de quatro
organizagdes.

Xiii. CEOs anteriores que ja foram assistidos socialmente na infancia ou adolescéncia: dois CEOs
foram assistidos; e 38 CEOs n&o o foram.

xiv.Quantidade de parceiros que as OSFLs possuiam na gestao anterior: 11 OSFLs possuiam apenas
um parceiro; 20 OSFLs possuiam dois parceiros; cinco OSFLs possuiam trés parceiros; e quatro OSFLs
possuiam mais de 4 (quatro) parceiros.

xv.Participagao dos membros do Conselho de Administragdo na escolha do CEO anterior: em 12
OSFLs o Conselho de Administragdo n&o participou ativamente do processo de escolha do CEO atual; e em
28 OSFLs, o Conselho foi ativo em sua escolha.

xvi.Participagao do antepenultimo CEO no processo seletivo do CEO anterior: os dois antepenultimos
CEOs auxiliaram na contratagdo do CEO anterior; e 38 CEOs sairam da organizagcdo sem auxiliar esse
processo.

xvii. Motivos da saida do CEO anterior: 15 CEOs foram dispensados por outros motivos; 13 CEOs foram
desligados por baixa performance; oito CEOs foram desligados por néo atender as demandas do Conselho de
administragao; quatro CEOs pediram demissdo e nenhum se aposentou; cinco CEOs sairam pelo motivo de
pedirem demisséo.

Com o objetivo de verificar a evolugéo geral das varidveis que possibilitam a comparagdo entre os
CEOs atuais e os CEOs anteriores, foi feita uma analise comparativa dos dados nas 40 (quarenta)
organizagdes. Em todas as variaveis comparadas, de maneira geral, os CEQs atuais apresentaram resultados
melhores do que os CEOs anteriores.

i.  Escolaridade: no cenario anterior, 29 CEOs que possuiam Curso Superior, dois CEOs com Pos-
Graduagéo e 11 CEOs nem mesmo possuiam Ensino Superior completo. J& no cenario atual, todos 0s
CEOs possuem Curso Superior, 19 possuem Pos-Graduagdo e um CEO possui Mestrado.

i.  Anos de carreira: essa variavel demonstrou um aumento dos anos de carreira dos CEOs atuais em
comparagdo com os anteriores: 22 CEOs atuais tém mais de 13 anos de experiéncia e, no cenario
anterior, somente oito CEOs tinham alguma experiéncia.

ii. ~ Namero de organizagées em que o CEO trabalhou: constatou-se um aumento do nimero de CEOs
que trabalharam em mais de quatro organiza¢des. No cenario dos CEOs atuais, 22 tinham um
background de mais de quatro organizagdes €, no cenario anterior, somente quatro o possuiam.

iv.  Numero de parceiros que a OSFLs possui: ao se analisar esses dados, foi possivel verificar também
um aumento do nimero de parcerias entre as OSFLs no atual cenario. No cenario dos CEOs atuais,
22 OSFLs possuem mais de quatro parceiros e, no cenario dos CEOs anteriores, quatro OSFLs
possuiam parceiros.
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Foram selecionadas trés variaveis de controle relacionadas a receita de doagdes, tendo em vista que
essas receitas ndo dependem exclusivamente da gestdo do CEO, ou seja, elas também dependem de fatores
externos, nos quais o gestor ndo tem influéncia. Doagdes publicas dependem das estratégias dos dérgéos
publicos da regido, subvengdes da Copasa e da Cemig também, uma vez que elas atuam no estado de Minas
Gerais. S&o elas:

i.  Variavel 2 — Percentual da receita de doagdes publicas — O percentual da receita de doagdes
publicas foi calculado mediante a divisdo do valor anual recebido da receita de doagdes publicas pelo
valor total de receitas anual;

i.  Variavel 3 — Percentual da receita de subvengao da Copasa e da Cemig — O percentual de receita
de subvengdes da Copasa e da Cemig foi calculado pela diviséo do valor anual recebido da receita de
subvencdes dividido pelo valor total de receitas anual; e

ii.  Variavel 4 — Percentual da receita de outras doagdes — O percentual da receita de outras doacdes
foi calculado pela diviséo de todas as receitas que ndo foram doadas pelo Fundo, doagdes publicas ou
subvencdes da Copasa e da Cemig, dividido pelo total de receitas anual.

As variaveis independentes de dummy introduzem informag6es em analises de regressao que contém
variaveis que nao sdo convencionalmente medidas em uma escala numérica. A regressdo numérica de uma
variavel é dependente em escala Y, em um conjunto de varidveis independentes, em que a populagao €
particionada em classes mutuamente excludentes (Suits, 1957).

Quadro 3
Sintese das variaveis independentes

=
o

OO |O|O|O|O|o|o|o|o|oo|lo(o|an

Variaveis Independentes Sim

5 — Curso superior
6 — Curso superior em ciéncias exatas
7 - Curso superior ciéncias humanas
8 — Pos-graduagéo ou mestrado
9 — Possui 11 (onze) ou mais anos de carreira
10 — Trabalhou em 3 (trés) ou mais organizagdes anteriormente
11 - Foi assistido socialmente na infancia ou adolescéncia
12 — A organizagdo possui 4 (quatro) ou mais parceiros em sua gestao
13 — O conselho de administragdo participou do processo seletivo do CEO
14 — A CEOQ anterior participou do processo seletivo do CEO atual
15 — O CEO anterior foi desligado por ndo atender as demandas do conselho de administragio
16 — O CEO anterior foi desligado por baixa performance
17 — O CEO anterior pediu demisséo
18 — O CEO anterior recebeu uma proposta de emprego melhor
Fonte: Elaborado pelo autor.

JEIENY (U JUNE NG (RN ) R ) [NEN) IS\ (RN I\ ) EEN) NI ) RN

Apbs a quantificagdo e a consolidagao das variaveis dependentes, de controle e independentes, os
dados foram inseridos no software Stata®, no qual foram realizadas regressdes multiplas, a fim de identificar
as variaveis que podem influenciar o valor da variavel dependente gastos gerais € administrativos.
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Tabela 1
Resultado da regresséo linear multipla pelo modelo de efeito fixo

Fined-effects (within) regression Number of obs = 400

(roup vanable: codong Number of groups = 40

B-=q: Obs per group:

within = 0.0441 min = 10

between = 0.0273 avg = 10

overall = 0.0220 max = 10

F(13.34T) = 123

corr{u_i Xb) =-0.35610 Prob>F 02348

Variavell [Coef. [Std. Esr. [P=t [[95% Conf. [Interval]
Variavel2 00173391 0,1213834 0,14 0883 02212046 0,2362827
Variavel3 -3,330429 6138766 -0.54 0,588 -15,4043 B.743442
Varnaveld -0.0321673  0.1195613 044 0663 -02873233 0.1820888
Variavel3 00304277  0,0426862 -0.71 0476  -0.1143830 0,0333283
Variavel? 02042938 0,1206632 1.69 0091  -0.0330293 04416172
Variavell -0.0915088  0.1034673 -0.87 0386  -0.2089440 0,1159272
Variavelll -0.0016853 0.07452 -0,02 0082  -0,148233 0,1448823
Variavell2 0,074761 0,1236007 0.6 0332 01722736 0,3217933
Variavell3 03124283 0,1523082 203 0041] 00128648 0,6119918
Variavell4 02151315 0,093048 -2.31 0021 -0.3081403 -0,0321224
Varigvell3 -0.0633439  0,1038099 0,63 0328 02697197 0.138632
Variavells -0.0073197  0.1359205 0,03 0063 03140053 0,2003661
Variavell7 00141361 0,1335406 011 0016  -0.2484048 02768069
_cons 1274839 01729131 137 0 09347493 1614920
sigma_u 2409243541

sigma_e 2169233

tho 36399094 (fraction of varance  due to

F test that all u_i=0: F(39, 347)=6.53

Prob > F =0.0000

-xtreg Varavell Vanavel2 Variaveld Vanaveld Vanaveld Varavel? Vanavelll Variavelll Vanavell2 Vanavelld Va

=ravell4 Vanavells Variavelld Variavell7,

fe

Pode-se observar, na Tabela 1, que as variaveis 6, 7 e 8 foram retiradas desse modelo, uma vez que
a quantidade de respostas do questionario foi muito pequena e imprecisa, 0 que impossibilitou suas analises.
Os resultados das regressdes, de maneira geral, ndo corroboraram com a tese central desta pesquisa, uma
vez que 11 variaveis apresentaram o valor-p inferiores a 0,05. As variaveis 13 — o Conselho de Administragdo
participou do processo seletivo de contratagdo do CEO - e 14 — o CEO anterior participou do processo seletivo
do CEO atual -, apresentaram o valor-p inferior a 0,05. Sendo assim, elas apresentam indicios de serem
variaveis explanatérias da variavel dependente gastos gerais € administrativos.

Apos rodar o modelo no software Stata, foi gerado o seguinte resultado no modelo de efeito aleatério:
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Tabela 2
Resultado da regresséo linear multipla pelo modelo de efeito aleatério
Random-effects GLS regression Number of obs = 400
Group variable: codong Number of groups = 40
R-=q: Obs per group:
within =0.0278 mity = 10
between = 0.1872 avg = 10
overall = 0.1039 max = 10

Wald chi2{13) = 1828
corr{u_i, X) =0 (assumed) Prob = chi2 = 0,1473
Vasiavell |Coet std Ex. |2 P>z |[95% Conf |Interval] |
Variavel2 -0,132133 0.10732 -123 0219 03428702  0,0786003
Variavel3 408053 53,792021 086 0389 -1634168 6362623
Variaveld 00946772 01130718 -0.834 0402 03162038 0,12609393
Variaveld -0.0277681 0.02890035 096 0337 00844119 00288738
Variaveld 0.0074932 00608043 0,12 0902 -0.111681 0.1266673
Variavelll -0.0585300 00533479 -1.09 0274 01634820 0046421
Variavelll -0.0282519 00517494 -0.35 0583 -0,1295789% 0,0731731
Variavell2 0.107656 0,0576249 1.87 0062 -00052867 02205936
Variavell3 01161877  0,0692451 1.68 0093 00195303 02519037
Variavelld -0.1362358 00583166 -2:32 02515342 -0,0209773
Variavell 0.0013095 00706254 002 0985 01371138 0.1397327
Variavelld 0.0322331 0,0650387 0.5 0462 -00053384 0,1598047
Variavell] -0.0403051 00797882 062 0532 02061387 01065768
_Cons 1.5205 00870646 17.46 0 1349857 1601144
sigma_u 017824478
sigma_e 02169253
tho 040304571 (fraction  of vatiance to u_i)

-xtreg Varavell Vanavel2 Variaveld Variaveld Vanaveld Varavel? Varavell0 Varavelll Varavell2 Variavell3 Va

> ravelld Variavell Vanavells Varavell7, re

Pode-se observar, na Tabela 2, que as variaveis 6, 7 e 8 também foram retiradas desse modelo, uma
vez que a quantidade de respostas do questionario foi muito pequena e imprecisa, e suas analises foram
impossibilitadas. Os resultados das regressdes, de maneira geral, ndo corroboraram com a tese central desta
pesquisa, uma vez que 12 variaveis apresentaram o valor-p inferiores a 0,05. A variavel 14 — o CEO anterior
participou do processo seletivo do CEO atual — apresentou o valor-p inferior a 0,05. Sendo assim, ela apresenta
indicio de ser uma variavel explanatéria da variavel dependente gastos gerais e administrativos.

Apobs rodar o0 modelo no software Stata, foi gerado o seguinte resultado:
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Tabela 3
Resultado da regresséo linear mdltipla através do modelo Feasible Generalized Least Squares

Cross-sectional time-series FGLS regression

Coefficients: generalized least squares
Panels: homoskedastic
Correlation: no autocorrelation

Estimated covariances = 1 Number of obs = 400
Estimated autocorrelations = 0 Number of groups = 40
Estimated coefficients = 14 Time penods = 10

Wald chu2{13) = 75,13
Log likelihood =-3820144 Prob > chil = 0
Variavell [Coef. |stdErr. [z [Prz [[95% Conf |Interval] |
Varigvel2 -0.382239 00858727 445 0 05303465 -02139313
Variavel3 -15,83136  5.851548 271 0007 -27.30018 4362330
Varigveld -02292418 01100413 -2,08] 0,037] -0.4440188 -0,0135647
Variavel3 -0,0518559 00248881 -2.08] 0037 -0.1006357 -0.003076
Varigvel? -0,0317347 00336191 0890 0373 010153460 0,0380773
Variavelll -0,0434586 00200756 -145 0,147 01022097 00152925
Variavelll -00110072 0036273% 03 0762 -00821026 0,0600883
Variavell2 01003646 00347688 280] 0004] 0032419 01687101
Varigvell3 0128277 00367915 349 0] 00361669 02003871
Variavelld -0,1008876 00364392 -2.77] 0.006] -0.1723071 -0,0294681
Varigvell3 00482628 00479387 101 0314 00437346 01422602
Variavell 0.0436231 00358201 122 0223 00266007 0,1133468
Varigvell7 -0,0785086 003534638 -142 0157 01872255 0,0302083
_cons 1581173 0048308 326 0 1486090 1676247

xtgls Variavell Vanavel? Vanavell Variaveld Variaveld Vanavel? Vanavell) Variavelll Variavell2 Variavell3 Va
= ravelld Varavelld Vanavells Varavell7, panels{iid) conf{independent)

Pode-se observar, na Tabela 3, que as variaveis 6, 7 e 8, também foram retiradas desse modelo, uma
vez que a quantidade de respostas do questionario foi muito pequena e imprecisa, e impossibilitou suas
analises. Os resultados das regressdes, de maneira geral, apesar de apresentarem seis variaveis com o valor-
p inferior a 0,05, ndo corroboraram com a tese central desta pesquisa. As variaveis de controle 3 — percentual
de receita de subvencgédo Copasa e Cemig e 4 — percentual da receita de outras doagdes — apresentaram valor-
p inferior a 0,05. Sendo assim, elas apresentam indicios de serem variaveis explanatorias da variavel
dependente gastos gerais e administrativos.

As variaveis independentes 5 — o CEO possui Curso Superior, 12 — a organizagdo possui quatro ou
mais parceiros, 13 — 0 Conselho de Administragao participou do processo seletivo do CEQ atual e 14 — o CEO
anterior participou do processo seletivo do CEQ atual — apresentaram valor-p inferior a 0,05. Sendo assim, elas
apresentam indicios de serem variaveis explanatorias da variavel dependente gastos gerais e administrativos.

No modelo de efeito fixo, podemos inferir que o indicio da varidvel 13 — participagéo do Conselho de
Administracdo no processo seletivo do CEO - pode explicar a variavel dependente, tendo em vista que,
segundo Berns e Klarner (2017), evidéncias praticas demonstram que companhias que possuem um
planejamento sucessorio de seu CEO tém melhor performance do que as empresas que ndo possuem esse
planejamento. Pelo mesmo motivo, a variavel 14 — o CEO anterior participou do processo seletivo do CEO atual
— também pode explicar a variavel dependente. No modelo de efeito aleatorio, a variavel 14 novamente pode
explicar a variavel dependente, corroborando com a teoria de sucesséo executiva de Berns e Klarner (2017).
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No modelo Feasible Generalized Least Squares, além das variaveis 13 e 14, também figuraram as variaveis de
controle 3 e 4, bem como as variaveis independentes 5 e 12.

Analisando de perto todas as variaveis, identificou-se um ponto central em comum entre as variaveis 3
— percentual de receita de subvengéo Copasa e Cemig, que € uma parceria entre essas empresas publicas e
a OSFLs, variavel 4 — percentual de receita de outras doagdes, que também pode vir por meio de parcerias, e
12 — a organizagdo possui quatro ou mais parceiros: todas estdo diretamente ligadas a parcerias. Esse
resultado mostra que as parcerias desempenhadas pelas OSFLs podem, de alguma forma, explicar a variavel
dependente.

As trés estimativas de painel apresentaram resultados fracos, principalmente devido ao fato de a
amostra n = 40 ser considerada baixa. A variavel 14 (quatorze) constantemente figurou nos 3 (trés) modelos
aplicados, demonstrando ser a de maior forga em sua explicagdo na variavel independente. A variavel 13 (treze)
figurou no modelo de efeitos fixos € no modelo FGLS, demonstrando também forga na explicagéo da variavel
dependente.

Sendo assim, a Hipdtese 1 — existe uma associagdo positiva em CEOs com mais experiéncia
organizacional e eficiéncia financeira para as OSFLs, a Hipotese 2 — gestores com mais escolaridade sdo mais
eficientes financeiramente e a Hipdtese 3 — CEOs de OSFLs que ja foram assistidos socialmente por
organizagdes do terceiro setor tendem a ser mais eficientes financeiramente — ndo foram confirmadas.

No que tange a experiéncia, quanto maior o tempo na fungédo dos gestores, maior € a familiaridade com
utilizacao de informacgdes (Gupta & Govindarajan, 1986). Por outro lado, gestores com mais experiéncia tendem
a diminuir a utilizacdo das informagdes a partir dos 15 anos, ja que com a experiéncia passam a ter mais
autonomia no processo de tomada de decisdo (Lippert & Porter, 1997). Além disso, gestores com maior tempo
de mandato apresentam melhores resultados do que gestores menos experientes (Peni, 2014).

Quanto a escolaridade, gestores que possuem nivel elevado de educagéo formal apresentam perfil de
aversao ao risco e tendem a fazer parte da elite do mundo dos negdcios e elite social, portanto valorizam o que
é convencional e o que esta em conformidade (Finkelstein & Hambrick, 1996). Entretanto, outros estudos
revelam que existe uma relagdo negativa entre o grau de titulagdo do gestor e o desempenho organizacional
(Gottesman & Morey, 2006; Brugni et al., 2018).

Apesar de nenhuma das trés hipéteses terem sido confirmadas, nao significa que nao corroboram com
0s achados de estudos anteriores, apesar da prevaléncia de evidéncias de que experiéncia e escolaridade sao
fatores determinantes, quando o assunto € gestdo do desempenho nas organizagdes. Ha, por outro lado,
pesquisas que mostram evidéncias de uma ambiguidade em relagcdo a prevaléncia classica dos altos escalGes.

5 Conclusoes

As OSFLs presentes em territério nacional enfrentam falta de recursos financeiros, muitas vezes,
possuem profissionais de baixa qualificagdo técnica e doadores cada vez mais exigentes com a eficiéncia
financeira dos gastos, para que a maior parcela do valor doado chegue, de fato, a quem precisa de ajuda. A
melhor escolha para a alocagao de recursos, realizando as atividades com qualidade e utilizando o minimo de
recursos possiveis, torna-se primordial. Buscar essas caracteristicas é muito importante no processo de
identificacdo de profissionais competentes preparados para esses desafios. Além disso, a sucessdo executiva
também € um fator importante no processo de substituicdo de CEOs. SucessOes executivas bem executadas
podem ser um “ponto de virada” nas organizagles, possibilitando-lhes oportunidades de se adaptarem a
estratégia no presente e no futuro.

A partir das analises das variaveis, pode-se concluir que: (i) a variavel 13 — participagéo do Conselho
de Administracdo no processo seletivo do CEO - explica a variavel dependente; (i) a variavel 14 — o CEO
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anterior participou do processo seletivo do CEO atual - da mesma forma explica a variavel dependente. A
variavel 14 também explica a variavel dependente no modelo de efeito aleatério, a variavel quatorze novamente
pode explicar a variavel dependente, validando o que propdem os autores Berns e Klarner sobre a importancia
do planejamento sucessorio do CEO para o melhor desempenho da organizagéo. Ja em relagéo as variaveis
independentes, observou-se que: (i) a varidvel 13 integrou 0 modelo de efeitos fixos e FGLS, tento
representagéo na explica¢do da variavel dependente; e (i) a variavel 14 que integrou os trés modelos aplicados,
0 que mostra seu vigor na explicagéo na variavel independente.

Apesar de nenhuma das trés hipoteses ter sido confirmada, esta pesquisa chamou a atengéo para a
importancia da participagdo do Conselho de Administracdo no processo seletivo de contratacdo do CEO. Ela
destacou, ainda, que a participagdo do CEO anterior no processo seletivo de contratagdo do CEO também pode
contribuir para a eficiéncia financeira da organizagdo. Além disso, descobriu-se um ponto central referente as
parcerias realizadas pelas OSFLs e seu impacto no indicado de gastos administrativos no modelo FGLS. Entre
as caracteristicas dos gestores previstas pela teoria dos altos escaldes nas organizagdes, ndo foi possivel
confirmar se CEOs com mais escolaridades possuem mais eficiéncia financeira, apesar de a variavel
independente CEO com Curso Superior, ha evidéncia que explique a variavel dependente gastos gerais e
administrativos, no modelo FGLS.

Nos trés modelos estatisticos, a participacdo do CEO pregresso no processo seletivo do CEO atual
demonstrou-se um importante fator para explicar o indicador gastos gerais e administrativos. No modelo de
efeitos fisicos e no modelo FGLS, a participagao do conselho de administragdo também se mostrou importante
para explicar a variavel dependente. Além disso, foi possivel identificar no modelo estatistico FGLS que as
parcerias sdo um ponto central importante entre as variaveis percentual de receita de subvengdo Copasa e
Cemig, percentual de receita de outras doagdes e a organiza¢do possui 4 (quatro) ou mais parceiros. Nesse
modelo, essas variaveis explicam a variavel dependente. O estudo apresentou limitacao estatistica em relagao
ao tamanho da amostra, bem como nos modelos estatisticos apresentados. Segundo Firebaugh, Warner e
Magnolia (2013), constantemente séo relatados nos estudos académicos que os modelos estatisticos possuem
pontos fortes e falhas.

A presente pesquisa langou luz sobre alguns achados, pelas regressdes lineares multiplas realizadas
pelo modelo de efeitos fixos, pelo modelo de efeitos aleatérios e pelo modelo FGLS. Nos trés modelos
estatisticos, a participagdo do CEO pregresso no processo seletivo do CEO atual demonstrou-se um importante
fator para explicar o indicador gastos gerais e administrativos. No modelo de efeitos fisicos e no modelo FGLS,
a participacdo do Conselho de Administracdo também se mostrou importante para explicar a variavel
dependente. Além disso, foi possivel identificar, no modelo estatistico FGLS, que as parcerias sdo um ponto
central importante entre as varidveis percentual de receita de subvengdo Copasa e Cemig, percentual de receita
de outras doagdes e a organizagao possui quatro ou mais parceiros. Nesse modelo, essas variaveis explicam
a variavel dependente.

Sendo assim, a presente pesquisa chama atengdo para estudos futuros com o ponto central no
aprofundamento do efeito das parcerias realizadas pelas OSFLs, considerando-se as caracteristicas dos
gestores da teoria dos altos escalbes (idade, experiéncia na empresa, experiéncia na carreira, escolaridade,
raizes socioecondémicas, situagéo financeira e caracteristicas do grupo), sobre a performance do indicador de
gastos gerais e administrativos. O estudo langa luz para um maior entendimento do efeito da sucessao
executiva por meio da participagao do Conselho de Administragéo e de CEOs pregressos no desempenho do
indicador gastos gerais e administrativos. Também abre possibilidades de estudos futuros para identificar
caracteristicas psicolégicas do alto escaldo que geram mais eficiéncia financeira nas OSFLs.
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