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Resumo Nos 1990, com a deterioracédo das instituicdesnd@o publicas por falta de investimento
do Estado, cresceu o numero de instituicbes prsvalllesmo com esse incremento pautado na
dicotomia publico-privado, as demandas da sociedddeeram supridas. Emergiram desse contexto
movimentos da sociedade civil que buscaram cordiguma nova organizacdo que atendesse as
demandas sociais, de natureza solidaria ou, contenm@mhecida, como sem fins lucrativos. Essa
inovadora conceituagdo de organizacdo exigiu psosede gestdo adequados as peculiaridades de
funcionamento das instituicbes que nem s&o pubtieas privadas, que constituem o terceiro setor.
Compreender como essas instituicdes concilia sescionento, mantendo seus valores e principios
originarios por meio de processos de gestdo ajpugsié o escopo deste estudo. Adotou-se como
pressuposto metodoldgico o estudo de caso unide, (X001), numa abordagem qualitativa, dada a
natureza exploratoria e descritiva da pesquisdisando-se 0s processos de gestdo da instituicdo de
ensino Alfa, sem fins lucrativos, localizada emv@ata, Pernambuco. Observou-se que a auséncia de
processos de gestdo bem delimitados revelou-se ¢aitico para o crescimento ordenado desta
instituicao.
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Nem publica nem privada: Desafios e dilemas de gést em uma
organizacao de ensino sem fins lucrativos no inten de Pernambuco

Introducéo

No Brasil, assiste-se a partir da década de 1930 ampliacdo no numero de instituicdes de ensino
particulares. Essa foi uma via apontada para deagdo e sucateamento do ensino publico advinda da
crescente isencdo dos investimentos governamergssa area (CUNHA, 2003). Sob essa améalgama
a iniciativa privada aparecia como Unica e melhterativa para a progressiva diminuicdo da
interferéncia estatal na educacao brasileira (SASITZD02).

Todavia, essa dicotomia publico-privado ndo erazaje atender todas as demandas da sociedade,
sobretudo, no que se refere as intuicfes de erlsesse mesmo escopo se avolumavam as discussfes
acerca da reinstitucionaliza¢@o do publico, ou, slgaum novo espaco entre o publico e o privado em
que a propria sociedade possa atuar a fim de ataadeias demandas (CARRIO, 2000).

Esse movimento das organizacdes da sociedadeasisiime um papel cada vez mais relevante
passando a configurar, inclusive, uma nova orgga@zacondmica, homeadamente, uma economia
solidaria. Dessa forma, a intensificacdo das ag@esais desses grupos e a variedade dessas
organizacdes constitui um fendmeno inovador eifsigtivo que exige novos processos de gestédo
para atender as demandas e peculiaridades dessaSana (ANDION, 1998).

Nesse contexto, o presente estudo visou analisar iostituicdo de ensino sem fins lucrativos
localizada na cidade de Gravata no interior dedelpico. A instituicdo Alfa que surgiu em 2004 e
tem por finalidade ser uma opgéo as escolas p8béicas demais instituicdes privadas da cidade. A
organizacao obteve um crescimento de 80% nos @tiamms passando a atender um total de 750
alunos, o que tem exigido a ado¢do de novos prasabks gestdo que assegurem a prestacdo desses
servicos a comunidade. Contudo, a organizacdo tenendado dilemas sobre como conciliar o
crescimento e manter os valores e principios qom@veram sua fundagcdo? E sobre - Quais métodos
de gestdo atendem a essas demandas especificas?

A fim de discutir essas questdes o artigo subdisalem quatro blocos dos quais: na secéo (1) aealiz
uma discusséo tedrica sobre o contexto de procegssgestao direcionados a organizagfes sem fins
lucrativos, na secéo (2) apresenta o percurso wiégido orientado pelas proposi¢cfes de estudo de
caso de Yin (2001), a quarta (3) secdo mostra o dasinstituicdo Alfa e por fins sdo tecidas as
consideragdes finais e sugestdes para futurosasstud

1. Contexto das organizac6es sem fins lucrativos

As Entidades Sem Fins Lucrativos (ESFL), tambémodémadas de Terceiro Setor, vém
desempenhando funcBes cada vez mais amplas entelevea sociedade moderna. Com o objetivo de
prestar melhores servicos a sociedade, beneficiandEsenvolvimento econémico, social e politico
das nacgdes. Essas agfes voluntarias estdo orgeseadvés de associagdes, fundagdes e instituicbes
similares, voltadas a realiza¢éo de inUmeras aiiléd subatendidas pela responsabilidade do Estado.
De acordo com Fischer (2002) essas organizacOextedazam-se por serem sem fins
lucrativos, formais, autbnomas e incorporam alguaugle envolvimento de trabalho voluntario. Por
sua vez, Drucker (1995) coloca essas organizagdesine grau mais relevante ao indicar que a
organizacao sem fim lucrativo existe para provotadancas nos individuos e na sociedade.
Tais organizacdes tém crescido nos ultimos anasj@s do IBGE revelam que em 2010, havia 290,7
mil Fundacbes Privadas e Associacbes sem Fins tivasa (Fasfil) no Brasil, voltadas,
predominantemente, areligido (28,5%), associacqegronais e profissionais (15,5%) e
ao desenvolvimento e defesa de direitos (14,6%).
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As areas de saude, educagéo, pesquisa e assis@cialapoliticas governamentais) totalizavam 54,1
mil entidades (18,6%). Essas organizacbes comsamr-se da seguinte forma: na regido Sudeste
(44,2%), Nordeste (22,9%) e Sul (21,5%), estandnom@resentes no Norte (4,9%) e Centro-Oeste
(6,5%).

Entre 2006 e 2010, observou-se um crescimento8%% 8as fundacdes privadas e associacées sem
fins lucrativos no Brasil. Em numeros absolutomaior crescimento foi o das entidades religiosas, o
que significou a criagdo de 11,2 mil entidades wasg a metade (47,8%) do total das 23,4 mil criadas
no periodo. (IBGE 2010)

Nesse sentido, Melo Neto e Froes, (1999), expligaeas principais causas que tém
levado o terceiro setor a tal crescimento sdogcip@imente, as seguintes: (a) crescimento das
necessidades socioecond6micas; (b) crise no seticpyi(c) fracasso das politicas sociais
tradicionais; (c) crescimento dos servigos voluagar(e) degradacdo ambiental, que ameaca
a saude humana; (f) crescente onda de violénciameaca a seguranca das populacdes; (g)
incremento das organizacdes religiosas; (h) males@o das classes alta e média a iniciativas
sociais; (i) maior apoio da midia; e (j) maior papacao das empresas que buscam a
cidadania empresarial.

Vale ressaltar que no Brasil essas organizacOéanvaro tamanho, grau e formalizacdo, volume de
recursos, objetivo institucional e forma de atuacicersidade ressaltante da riqueza e pluralidede
nossa sociedade como também de varios fatos histégue delinearam os arranjos institucionais nas
relacbes entre o estado e o mercado (FISCHER, 2002)

Contudo, apesar da diversidade que compde o galaa-se como ponto comum a essas instituicdes
a necessidade de incorporar modelos e praticasesifiay a fim de manter o crescimento e a
consolidacdo desse setor.

1.1. Gestéo nas organiza¢gdes sem fins lucrativos

A Gestdo se faz importante nas organizacbes sem lficrativos, mesmo sendo uma tarefa
desafiadora, uma vez que essas instituicbes naenpattmostrar resultados através dos lucros
financeiros. Como corrobora Drucker (1995, p.82)
“Essas instituices sao agentes de mudancas humRodanto seus resultados
sempre sao mudancas em pessoas — de comportarendigdes, visdo, saude,
esperancas e, acima de tudo, de sua competéngacapacidade”.
Para Murad (2007) a gestdo proporciona as ensdsela fins lucrativos capacitacao de pessoas para
atuarem em conjunto, compromisso com metas e ‘&looepartilhados, aprendizado constate,
comunicacao e responsabilidade, critérios de demengs, resultados focados em seu destinatério. O

autor sublinha ainda que:
“Gestdo é a habilidade e a arte de liderar pess@a®rdenar processos, a fim de
realizar a missdo de qualquer organizacdo” (MURAD?2 p. 71).

Considerando-se que as organizagfes sem finsilsatdo dirigidas e desenvolvidas através dos
individuos, a comunicacdo é sem duvida um fatoromamte e insubstituivel. Segundo Drucker
(1995), ela deve ser estruturada ao redor dasmiafgies que fluem dos individuos que executam o
trabalho para aqueles que estdo no topo, os reésmadinais e também ao redor das informacgdes que
fluem para baixo. Esse fluxo de informacdes é esmlepois uma organizacdo sem fins lucrativos
precisa se configura, sobretudo, como uma orgadiizde aprendizado (FISCHER, 2002).
Adicionalmente, Drucker(1995) enfatisa a importarid processo de gestéo descrevendo que “ uma
organizacdo sem fins lucrativos requer quatro sgisaa funcionar: um plano, marketing, pessoas e
dinheiro.” O autor, afirma ainda, que a organizaggim fins lucrativos existe para provocar mudancas

nos individuos e na sociedade.
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Imagem 1: Processo de Gestéo
Fonte: Elaboracédo propria, 2013.

Observa-se, portanto, uma complementariedade d@depi entre 0s autores, no que se refere a
escolha de um plano de acdo para organizacOes isemu€rativos. Embora seja importante a
adequacao dessas organizagfes a um modelo de, gedtEdamente, ndo ha um modelo especifico
que atenda a esse proposito Como indica Mende®,(¥261)“Na verdade, ndo havera melhor
modelo, mas tantos quantos forem as realidadeadbe subconjunto de organizacfes, ou mesmo de
cada organizagéo.”

No entanto a gestdo nas organizagfes sem fingilosrgressupde a descentralizagéo e participacdo
de todos no projeto comum, unifica os colaboraderé&z com que 0 grupo se comprometa com o
modelo adotado.

A fim de solidificar as principais caracteristicds uma organizagdo sem fins lucrativos, faz-se
necessario estabelecer o processo de planejamstrdtégico que segundo Mara (2000) apresenta-se
como uma importante ferramenta gerencial tanto pararganiza¢cdes uma vez que contribui para
realizar a adequada alocacgéo de recursos e fataearganizacdo financeiramente. Em linhas gerais,
representa o que ela faz, para que ela existegguetende chegar e quais os principios de atuagéo.
Segundo Bryson (1988) o planejamento estratégiom ésforco disciplinado por originar decisées
fundamentais que deem forma e guiem uma organizasd@ndo conceber e definir, sua misséo, visao,
valores e estrutura organizacional. O autor dedinda que o planejamento de organizacdes sem fins
lucrativos desenvolve-se em 8 etapas:

Concordancia e inicio do planejamento estratégico.

Especificacdo do responsavel pelo processo.

Especificacdo da misséo e dos valores.

Avaliacdo do ambiente externo.

Avaliacdo do ambiente interno.

Identificag8o das questdes estratégicas relevpatasa organizacao.

Formulacdo de estratégia para gerir questoes.

Estabelecimento de uma viséo para futuro.

Sua flnalldade € a de auxiliar o gestor no procelsstomada de decisdo e fazer com que todos
vislumbrem o mesmo ideal.

Por sua vez, Oster (1995) apresenta um modeldadejpmento, para organizacdes sem fins lucro,
bastante similar aos utilizados por organizacd@svigam lucro. Para esse autor o processo se,inicia
propriamente, com a determinag&o dos objetivosaarsalcangados, os quais s&o condicionados pela
missao da organizacdo, pela analise do setor ddaate e por fatores externos. Em vista do que se
pretende alcancar, definem-se 0s recursos neaessdyiapos o empreendimento dos esforgos
requisitados para o alcance de tais objetivosjaasalo emprego.

De acordo com Fischer (2002) os melhores modelogedéio, para tal fim, sdo aqueles que os
resultados devem permitir um desenvolvimento pawa q papel central da organizagdo seja
cumprido. Desse modo, mesmo sem obter lucro a @ayzio deve estar inserida no mercado e
concorrer com as demais instituicdes, ela deveidnac como uma empresa embora ndo seja, elas
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devem assumir responsabilidades de Estado, em daz@ecessidade de serem autossustentaveis e de
atuarem, normalmente, em setores ditos sociais ERY,1998).

Percebe-se, entdo uma sincronia entre os concaitogyual o planejamento se enquadra na
perspectiva de gerar o melhor processo gerendial de obter os melhores resultados com base na
missao, visdo, valores e estrutura organizacional.

Estrutura
Orgazacional

Valores

Visdo

Missdo

Imagem 1: Processo de Gestéo
Fonte: Elaboracédo propria, 2013.

A partir desse processo entende-se, de forma gprala missdo representa a razdo da existéncia de
uma organizacao. Chiavenato (1999), diz que a migs&iona como orientador para as atividades da
organizacao, ou seja, define o que ela faz, pofagie para quem atua.
Oster (1995) direcionando a misséo para organizasg® fins lucrativos define que ela contribui para
limitar as suas func¢des, motivar seu pessoal eeos doadores. Adicionalmente, Covey (1989)
destaca que a missdo € capaz de criar um sentirdentinido e envolvimento nas organizacoes,
constituindo uma referéncia através da qual asnagedes sem fins lucrativos poderdo gerir suas
préprias atitudes.
Observa-se que a missao nas entidades sem firsdivosr € apresentada como uma declaracdo da
raz&o de ser. E o ponto inicial de toda atividamipldnejamento.
Por sua vez, a “visdo” € a forma de elaborar ummaléuturo baseado no presente para o
desenvolvimento continuo da organizacao, ela detartodo trabalho a ser feito em um periodo de
tempo, focando a obtengao de tal resultado. (POREORS).
Definir tais valores para uma organizacdo que néa lucro resulta em estimular e inspirar o
individuo a buscar seus objetivos tracados no presan busca do futuro. Scott, Jaffe e Tobe (1998)
descrevem que a visdo se baseia na realidade isuaiza o futuro, uma vez que:

* Reulne as pessoas em torno de um sonho comum.

» Coordena o trabalho de diferentes pessoas.

* Ajuda todos na empresa a tomarem decisdes.

» Constréi a base para o planejamento da empresa.

* Questiona o estado atual confortavel ou inadequado.

» Torna o comportamento incongruente mais perceptivel
De acordo com Silva (2006) essa fase do planejameamt que sdo declaradas a missédo e a viséao
organizacional se constitui como a filosofia daaoigacdo. Assim, os valores organizacionais,
envolvem um conjunto de principios e crencas ekdeaioes na filosofia da organizacdo, o que
fornece suporte para a tomada de decisfes (OLIVEIRBS).
No entanto, para que uma organizacdo sem finsatluos alcance seus objetivos ela precisa
estabelecer uma visdo na qual todos conhecamaenssd parte dela. Assim, Deal e Kennedy (1998)
corroboram essa importancia ao explanar que quasidolaboradores sabem o que sua organizagéo
defende, se eles conhecem os padrdes que devear,ag@hio, € muito mais provavel que tomem
decisBes que reforcem esses padrbes, como tambémaiséprovavel que se sintam uma parte
importante da organizacéo.
J& Marcovitch (1997), recorda que “[...] por desentjar funcéo de interesse publico, espera-se que a
organizacdo do terceiro setor cultive a transpaaémeanto ao seu portfolio de projetos e, também,
guanto aos resultados obtidos e os recursos alsgicado
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Portanto, de acordo com Bryson (1998) apds defmip processo filosofico da organizacdo que
consta da etapa de misséo, visao e valores. Ternaeessario desenvolver a estrutura organizagional
visto que segundo Djalma, (2002) essa é a ordenagdcagrupamento de atividades e recursos,
visando o alcance de objetivos e resultados estzEbek. J& Drucker, (1995) enfatiza dizendo que
estrutura organizacional é a forma pela qual agdaties de uma organizacdo sao divididas,
organizadas e coordenadas.

No entanto, para definir tal estrutura de uma dmgegdo sem fins lucrativos € necessario entender
guestdes organizacionais com base na missao, &/ishetivos. Segundo Morgan (1986) apud Wood (
2001). Existem varios modelos organizacionais, cemesquematiza abaixo.

Quadro- modelos organizacionais

MODELO CARACTERISTICAS
Burocracia rigida (@] * Pressupde estabilidade ambiental.
—_— e Poder decisorio é individualizado |e
(»] (®) (® ] centralizado.
—_ — —_ e Operacdes e tarefas sdo bem
O00000 identificadas.
Burocracia cunduzida par T * Pressupde ambiente estavel com
comité / (o \. eventuais imprevistos.
' | » Poder decisorio é exercido por comité.
4 o b * Existe variedade na condugdo das
0‘06_{_:;0_0 divisGes ou areas.
Burocracia com times O e Pressupde necessidade de perspectiva
interdepartamentais e interdepartamental.
grupos- tarefa ¥ . + Nivel de comunicagdo é maior que ros
'MQ__ o . ' formatos anteriores.
W e + Lealdde aos grupos é condicionada|ao
k\_‘? o @ > interesse dos departamentos.
Organiza¢do matricial | (o] | () | O « Pressupde balanceamento de poder entre
. funcdes/ departamentos e processos.
O|0 O O . Bufsca garanti_r a conve_rl_géncia ;je
esforcos e otimizar a utlizagdo de
00 0 O recursos.
OI0 O O » Exige maturidade dos lideres para
contornar os conflitos de interesse.
Organizacéo baseada €n oy * Pressupbe a busca de flexibilidade,
projetos (O} agilidade, criatividade e capacidade |de
/‘_ \\!.f"__-.l___""\ inovacao.
/ O '-.%9;’ s/ + Todas as tarefas mais importantes 5&o

administradas ou realizadas por grupos.

]
\ - - » Coordenagéo é informal e
\q 9'//((’3I C(O’\O:,j fundamentalmente ditada por visdes.

Organizacdo tipo redp 6’@\ P F{O\ » Pressupde existéncia de um grypo
organica | , estratégico central.
(] » Utiliza terceirizagdo em larga escala

; 000 ' « Na&o possui identidade clara, distinta e
6— 5/‘0\ duradoura.
prel

Adaptado de Morgan (1986) apud Wood ( 2001 : 40)
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Dada a variedade de estrutura o autor destacaampete ao lider conhecer e aderir o modelo que
melhor se enquadre na sua organizacdo e para fasola@mental descentralizar processo decisorio e
criar multiplas liderancas.

Cabe destacar, que toda estrutura serd delinesdagio de um organograma, forma de representar
as escolhas e aspectos organizacionais, determimagwocesso de decisdo. Segundo Chiavenato
(2000) ¢é a representacdo grafica de determinagestas da estrutura organizacional. Define ainda
gue a estrutura organizacional constitui uma cadieieomando, ou seja, uma linha de autoridade que
interliga as posi¢cdes da organizacdo e define geesubordina a quem. No entanto, mesmo que a
organizacdo ndo vise lucro, ela depende de um jplapato, para que juntamente com seus
colaboradores saiba o propdsito de sua existégaad,0 seu objetivo para o futuro e como ela quer
alcancé-lo.

Define-se, ainda, que existe uma peca fundameatalgerir e definir esse planejamento, alguém que
pode mudar completamente a direcdo da organizagfo segundo Pais (2006) é capaz de gerar
energia nos outros, induzindo-os simultaneamergentrem-se motivados, entusiasmados, € a pedra
basilar naquilo que sdo as competéncias de umdédatualidade.

Segundo Chiavenato (2000) o papel da lideranca né dévida imprescindivel em qualquer
organizacdo humana. Visto que o desenvolvimentoodgenizagdes sem fins lucrativos depende do
capital humano, torna-se imprescindivel a figuraafelider para gerencia e estimular o desempenho
desses profissionais.

Nesse aspecto, € preciso que o lider esteja giardadesenvolver na organizagdo sem fins lucrativos
as habilidades dos colaboradores, identificandaresado, a capacidade de assumir uma lideranca e
de delegar funcgdes, a fim de evitar a sobrecarBd @N, 1998).

Para Drucker (1995) “a tarefa mais importante derlide uma organizacdo sem fins lucrativos é de
prever a crise. Talvez ndo evita-la, mas prevéf@RUCKER, 1995, p.7)

Desta forma, entende-se que para o autor supragonado o melhor investimento para organizagdes
sem fins lucrativos é investir na formacéo de Bder prepara-los para superar as crises. Sendg assi
o lider deve estar sempre pronto para tomar degig@ducionar problemas, inovar e escolher as
melhores estratégias para o0 momento. O lider presgs agil, principalmente se tratando de uma
organizacdo sem fins lucrativos onde tudo depermde rdcursos disponibilizados pelos doadores
(FISCHER, 2002).

2. Procedimento metodoldgico

Nesta secdo, sdo apresentados os elementos quieirastras escolhas metodolégicas e de
operacionalizagdo da pesquisa, sendo tais aspbaseados no método de estudo de caso Unico
proposto por Yin (2001).

2.1 Percurso Metodoldgico

As concepc¢des metodoldgicas que orientaram estdoesBio de carater qualitativo, dada a
natureza exploratorio-descrita da pesquisa. Nesg&ls, consideram-se os apontamentos de Malhotra
(2001) de que a pesquisa exploratoria oferece amumador aproximacgdo, familiaridade e
compreensao dos fenbmenos que circundam o objetdael®, enquanto a pesquisa descritiva visa a
exposicdo dos elementos e dados encontrados noocafgsim, a escolha pela abordagem
exploratorio-descritiva apresentou-se como maigj@ata a finalidade de analisar os processos de
gestdo da organizacéao Alfa.

Em face dessas consideragfes, delimita-se conaiéggtr do trabalho o estudo de caso unico
esquematizado por Yin (2001). Nesse sentido, oraigstaca que o fundamento légico para o
desenvolvimento do estudo de caso Unico é o queateé representativo para confirmar, contestar,
testar ou estender uma dada teoria (YIN, 2001jeccgnverge com o escopo desse trabalho.
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2.2 Operacionalizacao da pesquisa

Yin (2001) descreve que estudo de caso configereeso uma investigacdo empirica que
analisa um fendmeno contemporaneo dentro de sdgaxto, sendo indicado 0 uso dessa estratégia,
especialmente, quando as fronteiras entre o fendmencontexto ndo sdo absolutamente evidentes.

E, exatamente, pela falta de contorno especifiesesas fronteiras, a exemplo das proposicbes
dos estudos exploratorios, € recomendavel quealzent multiplas fontes para se recolher evidéncias
e informagodes (YIN, 2001).

Assim, utilizou-se a triangulacdo nos instrumerttescoleta de dados que foram compostos
por:

1. Entrevista semiestruturada realizada com a diretoria da instituicdo e colatlores a fim de
obter dados acerca do historico da organizagéo, estraitura e processos de gestdo,
englobando questdes sobre valores, crencas egioisici

2. Pesquisa documentalA partir dos registros de atas de reunides atdabs.

3. Observacéo Direta Realizada a partir de visitas na instituicdo edqulo de agosto, setembro
e outubro de 2013

2.3 Tratamento das informacgdes

Finalizado o procedimento de coleta, os dados fazamparados a fim de se obterem os
critérios de validade interna propostos por YinO®0 Nessa fase, evidenciou-se convergéncia de
conteudo entre os materiais coletados pelas tréedpconduzindo-se a composi¢do de um quadro de
informacdes que serd discutido na préxima secéo.

3 Apresentacéao e discusséo dos dados

Organizacéo Alfa foi fundada em fevereiro de 20t cidade de Gravata- PE, sendo idealizada por
membros de uma Igreja evangélica local, a qualodibflizou suas dependéncias para acolher esta
instituicdo. A instituicdo nasce com uma filosdfiaseada na educacdo e inspirada nos principios
cristdos que vé o ensino como algo que esta alépnoggamas e conceitos, algo que envolve vidas,
pessoas e relacionamentos. A ideia basilar foi promover uma formacao de cidadados inovadores,
solidarios e comprometidos com o bem comum a finutde&em por um mundo melhor.

A entidade tem por missdo manter o compromissedg&vel com a qualidade do processo de ensino-
aprendizagem valorizando as relagdes existentesolégio e do colégio com os alunos, com as
familias e com a comunidade.

Seu principio pedagdgico € de promover o amplomdedeamento das capacidades dos alunos, como
as de relacdo interpessoal, as cognitivas, avadetas éticas, mediante o processo de construcao e
reconstrucdo do conhecimento.

Os principios filosoficos se pautam no trabalhocatluo que sera sempre alicercado na filosofia da
igualdade dos direitos e deveres propiciando abz&atdo e contribuindo para o reconhecimento do
outro e a constatacdo das diferengas culturais estpessoas.

Os principios religiosos, por sua vez, tem o delepromover a consciéncia religiosa do individuo
tratando holisticamente todo o ser a partir dascfpios cristaos.

A instituico iniciou suas atividades com 105 akiaa@om o objetivo de fazer diferenca no interer d
Pernambuco, ja que a cidade ndo disponibilizavanstéuices sem fins lucrativos que oferecesse
esses servicos. Como o passar do tempo a instita@@solidou-se e hoje possui cerca de 740 alunos
matriculados. Contudo, tal crescimento tem se gandido como o maior desafio dessa instituicao.
Afinal, torna-se cada vez mais importante mantecggsos de gestdo que possibilitem atender a esses
alunos, sem perder os principios e valores de deb&émento humano e pedagdgico.
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Através da pesquisa de campo observou-se a ausé@leciraticas de gestéo eficientes, sobretudo, ao
se considerar a importancia e peculiaridades dmg@&mento em instituicées sem fins lucrativos.

Percebe-se a desorganizacdo quanto a alocagaardnsnirios, em suas respectivas fun¢des, bem
como a falta de um processo de desenvolvimentdadafas. Embora a instituicdo ndo disponha de
recursos financeiros para alocar mais funcionaiigsy ndo quer dizer que a mesma nao possa
solucionar esse problema. Conforme exposto da sésddca, um bom processo de gestdo

proporciona as entidades sem fins lucrativos oraehento das atividades através organizacdo de
pessoas certas, desenvolvendo as atividades corig¢aacordo com Murad (2007) isso se torna

possivel através da insergdo na cultura, compromms metas, valores compartilhados e critérios de
desempenho. Nota-se que tais critérios ndo sdzadat na organizacdo, uma vez que a partir da
pesquisa documental ndo foi detectado nenhum rielatéu registro de acompanhamento das

atividades desenvolvidas pelos colaboradores.

Outra falha que leva-nos a identificar a ausénaigabstao é a falta de comunicacéo entre os lideres
os liderados, visto que ndo foram encontrados tregi®scritos sobre os processos da organizacao,
bem como na fala da diretoria fica clara a auséeiprocessos que visem socializar as informacdes

dentro da instituico.
ndo temos reunides formais ou informais com nfteguéncia para esse fim(DIRETORIA)

Isso se configura como uma falha, substancial ntidagle, visto que a comunicacdo de acordo com
Bryson (1998) é fator chave e insubstituivel nagoizacdes sem fins lucrativos, ja que a mesma é
desenvolvida através da informacao.

Igualmente, observa-se que a direcdo ndo tem aeeggormacdes com relagdo a satisfacdo dos

funciondérios.
“ndo se sabe o certo como identificar a satisfaigfuncionarios no setor administrativo,
visto que ndo sdo feitas reunifes frequentes pafant e ndo se tem um modelo adequado
para esse procedimento, embora tenhamos um setoegia fim.” (DIRETORIA)

Destaca-se que além da diretoria existe um sesponsavel pela administracdo da instituicdo Alfa.
Todavia, esse departamento néo realiza um cortedetividades dos colaboradores, o que pode ser

evidenciado no extrato de fala do responsavelgestio.
Embora os funcionérios precisem ser motivados caxlaabe seu papel e ndo precisa que
estejamos lembrando sempre... “eles ddo contacddo& (RESPONSAVEL PELO SETOR)

Em virtude dessa falta de comunicacdo e auséncidelamitacdo das atividades percebe-se uma

sobrecarga no trabalho.
N&o existe um bom fluxo de informagé&o, falta cornanio que cada um deve fazer, pois

algumas pessoas estdo sobrecarregadas. (COLABORADOR1

Apreende-se que para dire¢do essa auséncia detdedio de tarefas parece normal. Contudo, esses
fatores tem promovido insatisfacdo nos colaboraderexcesso de trabalho. Nota-se, portanto, a
importancia de se estabelecer reunides para mamtelialogo e captar o nivel a satisfacdo de todos
que compdem a instituicdo Alfa.

Verifica-se, também, que a causa da insatisfacadiaboradores esta atrelada a desorganizacdo na
divisdo das atividades, bem como a auséncia delidaranca que direcione e controle o fluxo de

atividades desenvolvidos na organizacao.
Entramos na Alfa para determinado fim, embora @tigar a caréncia da instituicdo seja tanta
gue vocé acaba fazendo tudo. Nao se sabe o centmfaaer, ndo tem quem faca e nem quem
explique, dai vocé tem que ousar, fazer e espergaisdar certo ou vai dar bronca, agora se
todos fizessem seria bom, mas nem todos tem a mesmeciéncia. E desmotivador.

(COLABORADOR?)

Outro aspecto relevante € que para diretoria da élplanejamento é visto, apenas, em seu aspecto
pedagdgico, nomeadamente, as leis as diretrizases lile educacdo (LDB), a convencéo coletiva dos
professores e o estatuto da crianca e do adolesd&@A). Percebe-se uma valorizagdo do
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planejamento pedagdgico, em detrimento ao planej@madministrativo, conforme descreve a
diretoria.

este é o meio pelo qual o Alfa esta administrateiie organizado, a LDB por exemplo esta
relacionada a formulagdo do curriculo, carga harara formagdo do professor, quanto aos
demais funcionarios e a gestdo ainda estamosmmsasse processo (DIRETORIA)

Destaca-se, que embora a visdo pedagdgica sejasiompivel principalmente pela finalidade da
instituicdo, nota-se um descompasso entre o plaea® pedagogico e administrativo. Assim, indica-
se a necessidade dessa organizagdo direcionaseirpaplanejamento estratégico administrativo e
correlaciona-lo ao planejamento pedagoégico jazadt pelo Alfa.

Também no que se refere ao planejamento, eajaes a instituicdo Alfa, apesar de ter uma missao,
ela ndo esta aparente nem € divulgada aos colavesaeé discentes atendidos pela organizagéo.
Convergente a esse ponto Deal e Kennedy (1998indipee “se o0s colaboradores conhecem os

padrées que devem apoiar, entdo, € muito mais yEbwpue tomem decisdes que reforcem estes
padrdes, também é mais provavel que se sintam art@importante da organizagao.

Com relacdo a visdo a instituicdo ndo dispbe demodelo manuscrito embora relate que tem
trabalhado para inserir outros projetos.
“Embora ndo tenhamos um modelo estamos colhenddta@s quanto a nossa viséo, visto

gue esse ano foi implantado o Fundamental | e dan@dorma implantaremos o Primario.”
(DIRETORIA)

Neste caso, a visdo para o futuro ndo pode seaspmnum, especificamente da diretoria. Para se
tornar efetiva, € necessario que todos colaboradtaeAlfa tenha a exata dimensdo dos objetivos
futuros da organizacéo.

Por sua vez, os valores da Alfa sdo baseados nosipgios religiosos que tem por finalidade
promover a consciéncia religiosa do individuo trdta holisticamente todo o ser a partir dos
principios cristdos. Embora os valores sejam canigticas centrais da instituicdo, eles, também, na
se encontram disponiveis para visualizacao de axdbres e discentes.

Importante notar que existe muita dificuldade pasanter esses valores, visto que o colégio tem
crescido em fluxo de alunos e nimero de colaboesd®&orém, os métodos de gestdo e comunicacao
nao se mostram eficientes para que esse crescimentia de forma estruturada. Assim, muitos dos
valores e principios que estavam presentes no morderfundacéo do Alfa tem se perdido ao longo
do tempo.

Entende-se que os valores definem a esséncia @aizaigdo, portanto, se os colaboradores e
funcionarios compreendem e internalizam tais valérenuito mais facil levar adiante os processos de
gestéo e atender a comunidade.

Em face do exposto, detecta-se a necessidade de &xposofia (missdo, visdo e valores) em um
ambiente aberto, para que pais, alunos e colabmsdejam e relembrem os principios que norteiam
as atividades da instituicao.

No que se refere & estrutura organizacional notasedoi definida a partir das necessidades swsgida
com o tempo. No entanto, ndo se tem uma definigiicreta de um organograma adequado que
divida os setores ou que personalize um modeloed&ig. Porém, durante a pesquisa de campo a
diretoria criou um modelo estrutural para expor eantrabalho funciona na pratica, conforme figura
abaixo.
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Imagem 3: organograma, estrutura organizacional

Fonte: Pesquisa de Campo, 2013.

Observa-se um equivoco quanto a construcdo degéagrama, visto que em sua fundacdo a
igreja/comissao gestora, foi a mentora da insémigmbora, atualmente, a comissdo assuma, apenas,
funcdes patrimoniais, quanto a resolucdo de pagamen cessdo de espaco ela ndo se encontra
hierarquicamente abaixo do setor financeiro, uma gqee esse departamento tem como funcédo
arrecadar verbas e gerir as contas a pagar. isdicme a comissdo gestora deveria ser visualizada
como um érgao deliberativo, visto que é a particaimissdo que as diretrizes da organizacionais sao

estabelecidas.

Outro ponto de mudanca refere-se as demais funpiiigteca, setor administrativo e portaria, que
ndo foram comtemplados na estrutura organizacideadcordo com a descricdo da diretoria .
Percebe-se que embora seja importante definir usteutéra organizacional, é preciso ter
conhecimento no assunto para que o organogramesesyie de forma efetiva o luxo de atividades e
funcdes da organizacdo. Portanto, como indicadBry$998) o organograma das entidades sem sins
lucrativos ndo pode ser visto, apenas, como umanda fungdes.

Sobre a direcdo entende-se que sua visdo admiinesteade lideranca é limitada, embora a mesma
identifique essas falhas ndo sabe como lidar cas @l soluciona-las, conforme observa-se na fala
abaixo:

Precisamos melhoras as atividades, disso temazaernas ainda estamos tentando resolver
alguns problemas para tentar estruturar melhofaa ADIRETORIA)
Outra falha da direcéo é a falta de fiscalizac@itAbgo quanto a satisfacdo dos colaboradores, uma
vez gque nado sao realizadas reunifes frequentessabhen como andam os setores, a ndo ser quando
acontece algum imprevisto. Isso configura uma auséde lideranca, o que pode acarretar em
problemas maiores para o funcionamento da inglitui
Pelo exposto, fica notoéria a necessidade de seringglhores métodos de gestédo na instituicdo. Alfa
Entende-se que apenas quando a diretoria da ig&ttiiver a extada nocdo da importancia dos
métodos de gerenciamento a organizagdo tera ditidssle de crescer sem que para iSSO perca sua
identidade, expandindo seu espectro de atuaciaentidade e qualidade, de modo a atender melhor
e mais efetivamente a comunidade.

4. Consideracdes Finais

A finalidade deste trabalho foi discutir a impod@ndos processos de gestdo em organizacfes sem
fins lucrativos. Traz-se para essa finalidade sw@mnpirico da instituicdo Alfa, localizada, naacid

de Gravatd, PE. Percebe-se que a instituicdo tescido exponencialmente, nos ultimos anos,
contudo varios problemas séao enfrentados como des@o, falta de comunicacdo e perda dos
principios da instituic&o.
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Notadamente, esses problemas advém da ausénciaasgp de gestdo eficientes. Isso pode ser
percebido quando a diretoria prioriza o planejamemdagogico e negligencia o planejamento
administrativo. Nao obstante, percebe-se que #odaiendo compreende a importancia de estabelecer
uma estrutura organizacional que promova um mefho de atividades, o que tem gerado
desmotivacao e sobrecarga de trabalho.

Em face do exposto, observa-se que a organizadaopfdcisa adotar um processo de gestdo mais
profissional e efetivo o que possibilitara que essatuicdo tenha um crescimento de forma ordenada
e gque possa servir cada vez mais a sociedade separpisso perca seus principios e valores.
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