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RESUMO

Relevancia desta pesquisa esta no ineditismo do trabalho e no entendimento de que
esse tipo de entidade tem como finalidade o bem comum - pois, possui em seu cerne
os direitos humanos e fundamentais da dignidade humana, cujas motivagdes
confessionais norteiam os individuos e tendem a influenciar formas de pensar e de
agir, ndo somente nos seus espagos, mas também em outras dimensdes da vida
humana e da vida em sociedade. A metodologia utilizada é de pesquisa qualitativa
bibliografica e literaria em sua maioria, mas quantitativa também, pois volta a atengao
dados secundarios, tendo como objetivo detectar e apontar estratégias para aumentar
o alcance dos destinatarios; capacitar, estrategicamente, os colaboradores com a
finalidade de captar e reter o publico-alvo; aprimorar o resultado de uma entidade de
educacao confessional. Lideranga deve ser entendida, portanto, como um processo
educativo que compreende um conjunto de procedimentos, influéncias, estruturas e
acdes que influenciam no desenvolvimento das metas. O estilo de lideranca
transformacional, complementar a lideranca transacional que aprimora a capacitagao
dos funcionarios, através do departamento dos recursos humanos, no conhecimento

da identidade da entidade e de suas metodologias de trabalhos.

Palavras chaves: terceiro setor, lideranga, gestdo de pessoas e educagao

confessional.



ABSTRACT

The relevance of this research lies in the novelty of the work and in the understanding
that this type of entity has the common good as its purpose - since it has at its core the
human and fundamental rights of human dignity, whose confessional motivations guide
individuals and tend to influence ways of thinking and acting, not only in their spaces,
but also in other dimensions of human life and life in society. The methodology used is
mostly qualitative bibliographic and literary research, but also quantitative, as it focuses
on secondary data, with the objective of detecting and pointing out strategies to
increase the reach of recipients; strategically train employees in order to capture and
retain the target audience; improve the outcome of a denominational education entity.
Leadership must be understood, therefore, as an educational process that comprises
a set of procedures, influences, structures and actions that influence the development
of goals. The transformational leadership style complements the transactional
leadership that improves the training of employees, through the human resources
department, in the knowledge of the entity's identity and its work methodologies.

Keywords: third sector, leadership, people management and confessional education.

Keywords: third sector, leadership, people management and confessional education.
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1 INTRODUGAO

O tema escolhido trata da gestdo de pessoas e de sua importancia para
as entidades do terceiro setor, filantropicas, confessionais de educacéo, sendo a
gestao “a arte e a competéncia de liderar pessoas e coordenar processos, em vista
de realizar a missdo de uma entidade” (MURAD, 2007, p. 71). Na analise do
ambiente organizacional do Terceiro Setor, quando se trata de uma entidade
confessional, se aglutinam temas de escassez de pesquisas cientificas na area da
Administragcédo, conforme apontam Cenci e Filippim (2017). Estas autoras entendem
que esse tipo de entidade, bem como as motivacdes confessionais que norteiam os
individuos, tendem a influenciar formas de pensar e de agir, ndo somente nos
espacos confessionais, mas também em outras dimensdes da vida humana e da
vida em sociedade.

Toda entidade confessional, ou seja, religiosa, possui uma identidade
institucional carismatica, sendo também aspectos importantes da missao, da visao
e dos valores. Para a delimitagdo do tema, enfatizam-se as ferramentas de gestao
na administragdo de pessoas dentro da entidade; logo, toda entidade deve

desenvolver e aplicar principios norteadores minimos de gest&o.

1.1 O problema de pesquisa

Como ter maior efetividade e melhorar o resultado de uma entidade do
Terceiro Setor, Filantropica de Educacdo Confessional, por meio da difusdo da

identidade organizacional?

1.2 Objetivo

1.2.1 Objetivo Geral

Identificar o conhecimento acerca da identidade organizacional com a
finalidade de proporcionar ades&o e engajamento dos colaboradores, bem como a

fidelizacdo dos destinatarios.
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1.2.2 Objetivo Especifico

1° - Detectar e apontar estratégias para aumentar o alcance dos destinatarios das

Entidades de Educagao Confessional.

2° - Capacitar os colaboradores, estrategicamente, com a finalidade de captar e reter

0 publico-alvo.

3° - Aprimorar o resultado de uma Entidade de Educacgao Confessional.

1.3 Justificativa

A relevancia desta pesquisa esta no ineditismo do trabalho e no
entendimento de que esse tipo de entidade tem como finalidade o bem comum -
pois, possui em seu cerne os direitos humanos e fundamentais da dignidade
humana, cujas motivagdes confessionais norteiam os individuos e tendem a
influenciar formas de pensar e de agir, ndo somente nos seus espagos, mas também
em outras dimensdes da vida humana e da vida em sociedade.

O trabalho a ser pesquisado e desenvolvido corresponde aos modelos de
entidade e de gestdo de pessoas dentro do terceiro setor - filantropicas, de
educacao, confessionais e catdlicas, que tém sua relevancia social, cientifica,
académica e organizacional, pela necessidade de produgdo de conhecimento sobre
este tema; pela complexidade das tematicas que transitam na gestédo; e pelos
desafios encontrados pelos gestores, ja que estas possuem, em sua natureza, uma
identidade eclesial e uma identidade juridica. A relevancia é destacada na
convergéncia da missdo, visdo e valores, com a natureza confessional catolica,
incluidos na Carta Enciclica “Rerum Novarum”, do Papa Leao Xlll, de 1981, com
temas importantes, como: conflitos sociais; a propriedade particular e a publica; a
justica; a dignidade da pessoa humana e do trabalho; a obrigacdo e o limite da
intervencao do Estado; salarios e a economia como meio de conciliagao de classes.
Ainda é possivel vislumbrar, na entidade do terceiro setor, o vacuum spatium
deixado pelos servigos prestados na area publica e privada, com fins lucrativos. Na
gestdo de pessoas, as ferramentas utilizadas servem como parametros na
administracdo organizacional, seja a natureza desta entidade juridica, civil ou

confessional e religiosa.
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Considera-se, para esse estudo, o anseio requerido pelas instituicbes
sociais no tocante do bem comum, ou seja, no desenvolvimento humano, que s6
produz efeitos se a gestdo a ser aplicada nos grupos institucionais permitir uma
aplicagao dos recursos organizacionais, humanos e materiais, de maneira objetiva
e efetiva.

Por fim, este estudo é relevante por ser tematica pouco pesquisada e com

literatura especifica escassa. Com isso, o resultado da pesquisa ira impactar na
qualidade do ensino, que proporcionara primor ao individuo na esfera intelectual e

humana, culminando no impacto direto social.

1.4 Pressupostos

P 1. O conhecimento da identidade organizacional interfere nos resultados
(OLIVEIRA, 2008).

P 2. A lideranga transformacional vinculada na Entidade do Terceiro Setor
alcanga melhores resultados com a promog¢ao da cultura organizacional
(ROBBINS, 2005).

P 3. A capacitacado dos colaboradores € o diferencial para o alcance satisfatorio
de resultados (CHIAVENATO, 1999).

1.5 Estrutura do Trabalho

Esta dissertacao esta estruturada em capitulos, sendo que, no primeiro,
encontram-se a introdugéo, o problema de pesquisa, os objetivos, e a justificativa. O
segundo capitulo traz a abordagem dos conceitos centrais que serao utilizados nas
analises propostas pela pesquisa. O terceiro capitulo apresenta a entidade escolhida,
sua missdo, visao, valores e suas estruturas. O quarto capitulo apresenta a
metodologia escolhida para o desenvolvimento de toda a pesquisa. O quinto capitulo
traz a expectativa da pesquisa a partir dos pressupostos do projeto. O sexto capitulo
contém os dados encontrados, a analise dos dados e dos resultados e, por fim, no

sétimo capitulo, constam as consideragdes finais.
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2 A ENTIDADE, A LIDERANGA E A GESTAO EDUCACIONAL SALESIANA E
DO TERCEIRO SETOR: ASPECTOS TEORICOS E CONCEITUAIS

2.1 A entidade e sua conceitualizagao

Apesar de, na area administrativa ser empregado o termo instituicdes para
as pessoas juridicas do terceiro setor de educagéo, nesta pesquisa sera adotado o
termo entidade. O termo entidade, segundo Oda; Marques (2012), passou a ser usado
nao ha muito tempo, com sentido de instituicdo ou empresa. Observando a aplicacao
do termo, ele se da de diferentes formas e com sentidos também distintos. Assim,
conforme Nascimento (2015), o termo pode ser aplicado para empresas privadas e
instituicbes militares, governamentais e mesmo para as Organizagdes Nao
Gorvernamentais - ONGs. Para Préve (2012), toda entidade tem a fungéo de servir
uma parcela social; assim, entregando servigos, produtos e solugbes que atendam
suas demandas. Para Lacombe e Heilborn (2003), uma entidade € uma porcao de
pessoas que se juntam para, de forma organizada, atingir objetivos por meio de
métodos previamente planejados.

Oda; Marques (2012) define entidade como uma associagdo humana para
o alcance de metas comuns, ou seja, sendo uma combinag&o intencional para atingir
um objetivo (HAMPTON, 2012). Barreto (2017) define entidade como um grupo de
pessoas que, juntas, se dedicam ao alcance de metas coletivas, e que somente séo
possiveis com a agao grupal. Silva (2005) compreende que uma entidade é a reuniao
de duas ou mais pessoas para trabalharem, colaborativamente, no intuito do alcance
de metas coletivas. Entre tantas definicdes e autores, a entidade é definida como
“‘entidades sociais que sao dirigidas por metas, sdo desenhadas como sistemas de
atividades deliberadamente estruturados e coordenados, e sao ligadas ao ambiente
externo” (DAFT, 2002, p. 11).

Barreto (2017) apresenta as entidades classificadas em: Privadas, do
Terceiro Setor e Entidades Publicas. Ja Oda; Marques (2012) distingue as entidades
de maneira semelhante, mas como Entidades Publicas, Privadas e Sociedades sem
fins lucrativos, ressaltando que, todas elas sdo construgdes sociais, que devem
percorrer o itinerario cultural nas mais diversas dimensdes, como financeira, de
producao, de recursos humanos, de marketing, de logistica e de entidade, sistemas e

métodos.
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2.1.1 Entidades do Terceiro Setor

A concepcgao de entidades do terceiro setor foi se construindo através do
tempo e de sua demanda social, e legitimada por vias legais; assim, sendo um espaco
de interlocugdo entre Estado e sociedade (SIQUEIRA, 2013). A ideia de terceiro setor
presume que possua um primeiro e, consequentemente, um segundo setor. O
conceito de terceiro setor foi utilizado de maneira original, em 1970, nos Estados
Unidos, aplicado a iniciativas privadas que nao visavam lucratividade; porém, nao
desenvolvidas pelo Estado (ZAPE, 2007). No Brasil, Fernandes (1994) define,
classicamente, o terceiro setor “como um conjunto de entidades e iniciativas privadas
que visam a produgéo de bens e servigos publicos” (FERNANDES, 1994, p. 21).

Para Torres (2010), o Estado Social de Direito surgiu com a implicagao de
atuar em todos os setores da vida social, porém, com a inaptidao de cumprir o papel
de assegurar justica e direitos, oportunizou o surgimento e desenvolvimento do

terceiro setor.

O Estado ¢é alvo de constante evolugao, assim como a sociedade também o
é. A sociedade, em razido das modificagbes que vem sofrendo, passou a ser
mais atuante na resolugdo de seus problemas sociais, transformando-se num
agente modificador das realidades locais, buscando, assim, reverter os
resultados estatais insatisfatérios... (TORRES, 2010, p.143)

Para Melo et al. (2019), além dos bens e servigos publicos prestados a
sociedade sem fins lucrativos, possuem a propriedade também de prestar bens e
servigos privados sem fins lucrativos. Para Gusmao (2005), o terceiro setor é formado
por entidades de natureza privada, além de n&o terem o objetivo do lucro econdmico
como fim ultimo, elas almejam o alcance de finalidade social.

Para Silva (2008), o terceiro setor € formado pelas entidades privadas que
nao possuem fins lucrativos, porém, voltadas ao desenvolvimento social. Logo, nao
ha consenso. Mesmo com muitas criticas em relacdo ao seu conceito e, diante dessa
imprecisdo, inumeras formas de pessoas juridicas compreende-o (ZAPE, 2007).
Quando se pensa em entidades do terceiro setor, pode-se ter a ideia de que toda
entidade desta possui finalidade publica. Porém, como diz Ciconello (2004) - que
contribui valorosamente ao entendimento - as entidades que integram o terceiro setor

nao se destinam, fundamentalmente, a finalidade publica. Assim, ao mesmo tempo,
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distingue o conceito de terceiro setor e o de entidades privadas sem fins lucrativos
com finalidade publica.

O terceiro setor abrangeria entidades que nem pertencem ao setor privado,
com finalidade lucrativa, e nem mesmo as do setor publico (PIMENTA; SARAIVA;
CORREA, 2006). Para Zape (2007), a denominagdo de terceiro setor & empregada
em diversos tipos de pessoa juridica para as entidades n&o lucrativas e né&o
governamentais; para as instituicbes de caridade e religiosas; para as de atividades
filantropicas; para as de acbes voluntarias; e para as de atividades pontuais e
informais. Fernandes (1994) elucida que o terceiro setor € fomentado por pessoas
voluntarias e comprometidas com praticas de filantropia e de caridade, que criam
entidades de direito privado sem fins lucrativos.

Este terceiro setor é fruto do interesse de entidades em uma atuacgao social
no atendimento de servigos basicos a populagédo (SIQUEIRA, 2013). Assim, segundo
o Banco Mundial, observando o critério de finalidade, sdo duas as formas principais
de entidades que integram o terceiro setor: entidades de beneficios mutuos e de
interesse publico (BARBOSA, 2001). Vale ressaltar a proposta de "tratado de todas
aquelas instituicdes sem fins lucrativos que, a partir do dmbito privado, perseguem
propésitos de interesse publico" (Thompson, 1997, p. 41). As entidades filantrépicas
confessionais de educagao s&o exemplos explicitos.

Para Carrion (2000), a partir das definicdes da Associacao Brasileira de
Entidades Nao Governamentais (Abong), agrupam entidades com singularidades bem
distintas e, entre elas, as filantropicas e beneficentes. N&do ha convergéncia em quem
sdo e quantas sdo as entidades do terceiro setor. Diante das divergéncias sobre o
conceito do terceiro setor, de acordo com Siqueira (2013), estas promovem, inclusive,
entre muitos que estdo envolvidos, um equivocado entendimento de que essas
entidades n&o precisam de planejamento a curto, médio e a longo prazo, e gestédo de
recursos humanos e financeiros. Entre as confusdes em relacdo a natureza da
entidade do terceiro setor, estdo: a condi¢ao de prestagao de servigos; se elas podem
cobrar ou se devem ser gratuitos. Segundo Torres (2010), a finalidade n&o lucrativa
nao obriga a prestacéo de servigos gratuitos, sendo cabivel a cobranga, desde que os
recursos sejam investidos em sua finalidade.

A sociedade atual, por diversas causas, liquefez relacbes em todos os
seguimentos ou setores da vida; “essa situagdo mudou e o ingrediente crucial da

mudanga é a nova mentalidade de ‘curto prazo’ que veio substituir a de ‘longo prazo™
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(BAUMAN, 2019, p. 35). Na contramdo dos efeitos de uma sociedade que ¢ liquefeita,
fluente, espalha, desregula e dispersa, conforme afirma Bauman (2019), o terceiro
setor atua na construgdo das demandas nao atendidas pelos seguimentos
convencionais da sociedade. A sociedade voltada a manter suas estruturas, através
do equilibrio entre as partes, vislumbra um pacto dentro de uma tripartite: 0 mercado
econbmico, o Estado e o proprio cidaddo, por causa das necessidades sociais
(TORRES, 2010).

Para Zape (2007), mesmo constatando-se o aumento expressivo das
entidades do terceiro setor, ndo se delimitou o seu conceito e sua sustentabilidade.
Logo, pode-se observar uma demanda que proporcionou uma grande propagacgao de
cursos, treinamentos e capacitagcdo de gestores do terceiro setor (VOLTOLINI;
SALVATORE, 2004). Carvalho (2020) complementa:

[...] elas ndo integram nem a estrutura direta do Estado, representado pelos
seus entes publicos e 6rgéos internos, nem o setor da administragao indireta,
constituida pelos entes privados vinculados a eles. Trata-se da terceirizagao
de atividades delegadas ao setor privado (CARVALHO, 2020, p. 1).

As entidades do terceiro setor se debrugcam sobre o papel do cidadao e das
entidades na esfera publica. Assim, apresentam expressiva participacdo na area do
desenvolvimento humano, tendo como seu ponto chave os aspectos gerais de uma
sociedade que possui demandas nao atendidas pelo Estado (SIQUEIRA, 2013). Ela,
se ocupando com processos educativos, métodos e maneiras de promover, tem como
sua finalidade a educacdo e promog¢ao humana. O terceiro setor intervém no
desenvolvimento humano e social, ou seja, as teorias e as praticas de maneiras
préximas, ou mesmo como uma linha ténue de separagao entre elas, € o objeto
humanistico dessas entidades, e ndo o lucro. Assim, desempenham atividades de
demanda social e administrativa, podendo estas serem de utilidade publica que o
Estado deveria prestar (CARVALHO, 2020). Um dos contributos mais significativos do
terceiro setor € a construgcédo da dignidade humana através do trabalho ad intra e ad
extra; do trabalho realizado e o do servigo ofertado; a ressignificagao do trabalho como
aquela labuta material e mental (BAUMAN, 2019).

Os processos pelos quais as entidades passam com o repensar do
capitalismo e das entidades, observados pelas mudancas de mentalidade e

comportamentos das geragdes X, Y, colocam como prioridade o propdsito antes do
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lucro (IDEIA SUSTENTAVEL, 2020). Vale ressaltar que os processos culturais e
histéricos demandam equilibrio. Logo, estes que sao transitorios, custam a ampliar o
horizonte das releituras, que exige deixar a exclusividade da discussao do eixo
ocidental para também implica-la a partir das experiéncias orientais. Faz-se
necessaria a observagdo das camadas segregadas da sociedade em seus servigos
publicos ou privados de fins lucrativos, recordando que a economia deve ser
entendida como meio de conciliacdo das classes. Assim, todo trabalhador que receber
um provento satisfatorio as suas necessidades e as da sua familia, vive bem e, ao
mesmo tempo, todo individuo que, de maneira licita, adquirir patriménio, deve ter
como garantia dos governos o principio fundamental da inviolabilidade da propriedade
particular (LEAO XIII, 1891).

Segundo Fernandes (1994), as entidades do terceiro setor se
desenvolveram no Brasil em intima relagdo com a pratica ligada a religiosidade e
caridade, destacando a chegada das Santas Casas de Misericérdia, em 1543. Com
isso, € evidente a importdncia do papel e da presenga do terceiro setor no
desenvolvimento social e na pronta entrega de servigos e beneficios de demanda
social mediante as complexidades do tempo presente, respondendo as demandas
atuais da sociedade.

As entidades do terceiro setor pode ser de iniciativa privada e publica,
porém, para serem pontos referenciais de convergéncia de interesses, ha a
necessidade de possuirem a capacidade de estimular o interesse e a identificacao,
subjetivos de seus potenciais clientes internos e externos. Para Gusméao (2005), a
extensdo que aglutina as entidades do terceiro setor é abrangente e possui o viés
comum da valorizacdo humana, como as entidades de caridade, confessionais,
sindicatos, associagoes, clubes. Porém, voltadas ao objetivo particular, conforme sua
natureza de melhorar a vida das pessoas.

As certificagdes das entidades do terceiro setor sdo reguladas através de
legislagdes proprias que formatam e delimitam seu objetivo e atuagdo. A titulagao
certificada tem como objetivo proporcionar a possibilidade de instituir contratos e
convénios com o setor publico, bem como obter beneficios fiscais, a depender da
certificagao.

Em linhas gerais, as principais certificagcoes, previstas pela legislagao, séo:
a Organizacdo Social (OS), com base na Lei n° 9.637/1998, a Organizagao da
Sociedade Civil de Interesse Publico (OSCIP), prevista na Lei n° 9.790/1999 e a
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Entidades Beneficentes de Assisténcia Social (EBAS), reguladas pela Lei n°
12.868/2013 e Lei Complementar 187/2021.

No caso da Misséao Salesiana de Mato Grosso (MSMT), mantenedora das
duas entidades pesquisadas de educacgao basica e superior, € uma entidade civil
beneficente de assisténcia social responsavel por acdes educativo-culturais em
instituicdes de educacao basica e de ensino superior, por paréquias, obras sociais e
missodes indigenas. O Art. 68 de seu Estatuto Social comprova com os dispositivos
contabeis que nao distribui lucros, dividendos, bonificacdes, participacdes ou parcela
de seu patriménio ou rendas a nenhum dos seus associados, e a qualquer titulo,
conforme regem as legislagdes brasileiras.

Deve aplicar suas receitas, rendas, rendimentos e o eventual resultado
operacional, ou seja, seu superavit, integralmente no territério nacional e na fiel
manutengdo e desenvolvimento de seus objetivos institucionais, conforme o Art. 66
do Estatuto Social. Como entidade do terceiro setor, mantém a escrituragao de suas
receitas e despesas em livros revestidos de formalidades e, dessa forma, é capaz de
assegurar a exatiddo de seus documentos contabeis, estando estes sempre a
disposigao para verificagdo, bem como informa que é permanentemente auditada por
auditor contabil independente.

De fato, todo o trabalho desenvolvido pela Missao Salesiana de Mato
Grosso, para garantir suas certificagcbes, deve visar e atingir suas finalidades
estatutarias e legais. Tanto é que, a condi¢do de entidade beneficente de assisténcia
social filantrépica, tem sido reconhecida pelos Orgdos competentes,
ininterruptamente, desde 17/07/67, pelo Processo n.° 21.701/66. Foi confirmada pela
Resolugcédo Conselho Nacional de Assisténcia Social (CNAS) n.° 03, de 23 de janeiro
de 2009, publicada no DOU n.° 17, em 26/01/2009, que deferiu o pedido de renovagéao
do Certificado de Entidade Beneficente de Assisténcia Social da Miss&o Salesiana de
Mato Grosso, processo n.° 71010.004008/2006-78.

Através da Portaria MEC/SERES n.° 228, de 04/03/2015, publicada no
DOU n.° 43, de 05/03/2015, o reconhecimento de Entidade Beneficente de Assisténcia
Social da Requerente foi renovado para o periodo de 01/01/2010 a 31/12/2014. E
certo que trés novos pedidos de reconhecimento foram enviados aos oOrgaos
competentes, em 2014, 2017 e 2020, mantendo-se, assim, valida até decisao
definitiva a sua condigao de entidade beneficente, nos termos do Art. 37, § 2° da Lei

Complementar 187/2021. Além do competente registro junto ao CNAS, a MSMT
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possui também os seguintes titulos: Utilidade Publica Estadual, concedido pela Lei n.°
135, de 198/09/80, e Utilidade Publica Municipal, concedido pela Lei n.° 707, de
24/02/61.

Vale destacar que, todos os titulos concedidos a MSMT sao extensivos as
suas filiais. Cumpre informar que as titularidades acima expostas, quanto a sua
condigao como instituigdo beneficente de assisténcia social e educacgéo, sdo mantidas
por intermédio de Prestacdes Anuais de Contas, aos Ministérios da Justica, Fazenda,
Educacgao, bem como ao Ministério do Desenvolvimento Social e Combate a Fome.

Para atingir suas finalidades, utiliza-se, dentre outros, dos seguintes meios:
a educacao em todos os niveis e modalidades, desenvolvendo atividades de ensino,
pesquisa e extensdo; a prestacao de servigos especializados a sociedade e a entes
publicos; as atividades de consultoria, assessoria e supervisao; o desenvolvimento de
projetos tecnologicos; a atividade social junto a povos indigenas Boe Bororo e
Xavantes; a promogao social por meio de centros juvenis, sociais e profissionais,
internatos, abrigos, ambulatérios, érgédos de comunicagdo social e outras; o
atendimento socioeducativo em meio aberto a criangas e adolescentes
vulnerabilizados pelo empobrecimento e exclusao social; o incentivo a integragao no
mercado de trabalho através de programas sociais, atividades agropecuarias,
industriais, de artesanato e outros; a capacitagao de agentes na area sociopolitica; as
atividades educativas, esportivas, culturais, artisticas, de pesquisas e consecucoes
de patentes; as atividades de servigos de complementagao diagndstica e terapéutica;
habilitagdo e reabilitagdo de pessoas e a promogdo de sua integragdo a vida
comunitaria; o desenvolvimento de agdes socioassistenciais, no ambito da Protegcao
Social Basica, com servigos, programas e projetos de convivéncia e fortalecimento de
vinculos familiares e comunitarios; a promogéo da defesa e a efetivagao dos direitos
socioassistenciais, colaborando com a construgdo de novos direitos e com os ja
estabelecidos, promogédo da cidadania e com o enfrentamento das desigualdades
sociais.

Para a manutengdo de seu registro junto ao Conselho Nacional de
Assisténcia Social, a requerente deve enquadrar-se nos critérios dispostos pelo
CNAS, promovendo: a protegao a familia, a infancia, a maternidade, a adolescéncia e
a velhice; o amparo as criancas e adolescentes carentes; acdes de prevencao,
habilitagao, reabilitacdo e integracdo a vida comunitaria de pessoas portadoras de

deficiéncia; a integragdo ao mercado de trabalho; a assisténcia educacional ou de
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saude; o desenvolvimento da cultura; o atendimento e assessoramento aos
beneficiarios da Lei Orgénica da Assisténcia Social, e a defesa e garantia de seus
direitos.

A continuidade da atuacdo da entidade acompanha as diversas diretrizes
legais inerentes as atividades educacionais e de assisténcia social. Devem ficar assim
evidenciados, que os recursos e o patriménio desta estdo atrelados ao objetivo de
inovar e atualizar suas a¢des educacionais e beneficentes no ambito da educacéo,
através da gratuidade nos diversos niveis e modalidades (observando-se o
percentual, ao menos minimo, determinado por lei), e no &mbito da assisténcia social,
através da gratuidade praticada para os usuarios da mesma nos diversos programas
oferecidos.

Toda entidade do terceiro setor deve atualizar e inovar em suas acgdes. No
caso da entidade, abordar a beneficéncia executada, no ambito da educacéo, através
da gratuidade nos diversos niveis e modalidades, e no ambito da assisténcia social,
através da gratuidade praticada para os usuarios da mesma nos diversos programas
oferecidos, € o sinal visivel e concreto do comprometimento sdcio-educativo-cultural
previsto em suas finalidades estatutarias.

As entidades sem fins lucrativos que atuam na area de assisténcia social e
educacdo visam somente a consolidagdo de uma sociedade igualitaria e justa, n&o
buscando lucro direto ou indireto. Atualmente, os parametros para certificacdo de
entidades beneficentes de assisténcia social sao regidos pela Lei Complementar n.°
187/2021, que revogou a Lei 12.101/09. Assim, por preencher todos os requisitos
legais, a Missdo Salesiana é considerada uma instituicdo beneficente de assisténcia

social.

2.2 Aliderancga

Ao se reportar ao tema do papel da lideranga no terceiro setor, ha a
necessidade de explorar o conceito de entendimento, como: o que seria essa
liderancga, seu papel e sua missdo? Logo, pode-se entender, inerente a sua missao, a
arte da gestao de mobilizar pessoas para fins especificos. Segundo Ouimet (2002), a
liderangca pode ser definida como a habilidade de utilizar de modo eficaz as
ferramentas de mobilizacdo. Pode ser considerada como lideranca a influéncia que

uma pessoa provoca sobre um individuo ou sobre um grupo, para fazer com que estes
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compartilhem da mesma viséo e busquem o cumprimento de tarefas (ISBOLI, 2016).
A liderangca é compreendida como a influéncia que uma pessoa desempenha sobre
uma ou mais pessoas, fazendo-as se comprometerem na busca de objetivos em
comum (MOTTA, 2001). Toda lideranca requer a presenga de um agente promotor
capaz de influenciar e, ao mesmo tempo, requer pessoas que serao influenciadas, ou
seja, soO ha lideranga se houver seguidor (KATZ; KAHN, 1976).

Muitos autores abordaram o tema da lideranca, entre eles, é possivel
encontrar, de acordo com pesquisa de revisdo bibliografica feita por Isboli (2016):
Maslow (1943), Herzberg (1964), Locke et al (1981), Uyterhoen (1986), Tannenbaun
e Schmidt (1987), Robbins (2005), Stauffer (2007). Quando se fala de lideranga, n&o
se pode defini-la de forma absoluta, pois ela € um papel, uma habilidade ou uma arte
dindmica que se formula e se reformula, sendo um processo. Logo, o conceito de
lideranga passa por diversas transformagdes, conforme a temporalidade e a cultura.
Uyterhoen (1986) diz que a lideranga, a partir do comportamento, pode ser observada
por prismas distintos: o primeiro, como de superior (vertical); o segundo, como
subordinado, e o terceiro, de igual aos demais (horizontal). Assim, € um conceito em
construcado permanente, tendo como pressuposto valores e preferéncias concretas de
sua realidade. O dominio da liderangca se da com exercicio de autoconhecimento e
dominio de si mesmo (LIMA NETO; MARQUES; ROSA, 2016).

O processo de lideranga se realiza a partir de uma realidade organizacional,
esperando-se que uma lideranga esteja em sintonia com o fim ultimo da entidade, até
mesmo em relagcdo e com os vinculos humanos que se dao dentro desta (LIMA NETO;
MARQUES; ROSA, 2016). Por sua vez, a lideranga é aplicada e exercida em um
tempo e um espago, onde os destinatarios e colaboradores n&do se comportam como
sujeitos passivos ao seu meio social ou organizacional, levando em consideragao que
estes possuem preferéncias (PILETTI, 2004).

Com Nanus e Dobbs (2000), encontra-se o conceito de liderancga
vislumbrado a partir de organismos do terceiro setor. Assim, a lideranga, numa
entidade de terceiro setor, € vista como: “uma pessoa que organiza 0S recursos
intelectuais, de pessoal e de capital, para mové-la na diregéo certa" (NANUS; DOBBS,
2000, p. 114). Ou seja, é a pessoa que torna a identidade organizacional sua misséo
e seu conjunto de valores transmissiveis, além da manifestagcao destes na vivéncia da

colegialidade social: 0 bem comum.
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A lideranga n&o pode ser confundida com a imagem do patrdo, do dono, do
chefe, mesmo se neste se converge o chanceler da entidade, pois este também possui
papel de subordinagédo, sendo gerido por mecanismos legais e, entre outros, sendo
obrigatéria a equacgao entre estes (ISBOLI, 2016).

As liderancas do terceiro setor, aquelas que se associam a criagao e
formalizagcdo de uma entidade de direito privado sem fins lucrativos, com a finalidade
de transformacdo humanizante e social, ndo sao proprietarias e ndo gozam de
beneficios econdmicos destas. Fica explicito na Lei n.° 9.532/97, alterada pela Lei n.°
9.718, de 27/11/98, que, na ocorréncia de superavit, de maneira integral, deve ter
destino ao seu objetivo fim, ou seja, a realizagdo de objetivos, segundo sua natureza.

As entidades do terceiro setor possuem responsaveis pela gestao, porém,
nao possuem donos. Seus recursos devem ser destinados ao fim, conforme sua
natureza, ndo entregam ou partilham superavit aos associados, também nao os
distribui aos colaboradores formais, conforme regula a Lei n.° 10.101 de 19/12/2000,
em seu artigo 2° §3° IlI, “@”, que exime as entidades sem fins lucrativos da
participagdo em programa de lucros e resultados: “néo distribua resultados, a qualquer
titulo, ainda que indiretamente, a dirigentes, administradores ou empresas
vinculadas”.

Na atualidade, quando se fala das expressdées empregadas nos estudos
sobre a lideranga, segundo Melo (2009), podemos detectar foco naquilo que o lider &,
naquilo que o lider faz, com foco em fatores contextuais que convergem para teorias
que incluem varios aspectos da lideranga (BERGAMINI, 2006).

A lideranca é uma arte, atributo, capacidade que pode ser apreendida e
aprimorada. Para Hersey e Blanchard (1986), todos os gestores necessitam debrucgar-
se sobre o cultivo do potencial de lideranga, ou seja, dedicar tempo ao
desenvolvimento e aprimoramento das capacidades de liderancga.

Para Cabral (2019), a lideranga deve ser considerada como fenémeno
social e também normativo, que ocorre como consequéncia das relagbes em grupo,
levando em consideragao que grupo pode ser entendido como duas ou mais pessoas
que se interagem. A lideranga sofre influéncia e € agente influenciadora das entidades
e da sociedade. Assim, € entendido que o ambiente organizacional € propicio para um
estudo sobre o papel da lideranca nas entidades, com foco na do terceiro setor, onde
as liderangas ocupam também lugar de agentes responsaveis, e estes devem agir em

conjunto a fim da culminancia da miss&o, dos valores e da identidade organizacional.
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A lideranga deve ser entendida, portanto, como um processo educativo que
compreende um conjunto de procedimentos, influéncias, estruturas e ag¢des que
influenciam no desenvolvimento das metas a serem alcancadas pela entidade, pelos
grupos, na relagdo ativa com o meio em que se aplica estes recursos, num
determinado contexto de relagdes entre grupos e classes sociais, visando ao
desenvolvimento do ser humano (LIBANEO, 2001). Assim, entende-se que, além de
uma lideranga comprometida com o desenvolvimento humano, ha a necessidade de
entidades que desempenhem, socialmente, essa promocao; desencadeando as
entidades do terceiro setor.

Entre tantas nomenclaturas e definigdes de estilos de lideranga, se
destacam as liderangas transacional e transformacional, de uma equivocada
compreensao que sao antagdnicas formas de lideranga por terem, academicamente,
conceitos distintos. Esses dois estilos de lideranga sdo complementares. Na lideranga
transacional, ha uma eminente meritocracia, ou seja, deve haver sistematicamente o
reconhecimento e a recompensa de cada agao protagonista ou cooperativa dos seus
liderados (JESUS; SILVEIRA, 2013), incentivando o comprometimento através de
recompensas.

A recompensa € uma ferramenta de suma importancia da gestdo de
pessoas, mas, a lideranca transacional, é essencial, pois ela torna atraentes,
incentivadores e motivadores todos os processos que envolvem o0 engajamento da
gestao de pessoas, desde recrutamento, selecédo e o treinamento. De modo enfatico,
o vinculo colaborativo entre colaborador e entidade, na entrega de resultados.

Conforme Chiavenato (2015), a avaliagdo de desempenho constitui uma
técnica de direcdo essencial para a atividade administrativa. E uma apreciagéo
sistematica do desempenho das pessoas, € um conceito dindmico, pois o0s
colaboradores devem ser continuamente avaliados, e este processo funciona com
planejamento, com gestdo de desempenho, com monitoramento e acompanhamento,
com avaliagdo do desempenho e revisdo. Assim, representa um meio de detectar e
localizar deficiéncias.

Os processos e 0 desempenho das organizagdes sao construidos atraves
de acgdes coletivas, realizadas por pessoas e que se consolidam através de relagcdes
de cooperacao e interagdo (SILVA; RUAS, 2016). Entende-se, portanto, que os
resultados de qualquer instituicdo dependem de diversos fatores de natureza coletiva,

que podem ser realizados tanto nos niveis operacionais, quanto nos estratégicos.
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Na lideranga transacional, o lider deve desempenhar a funcao
monitoradora da execug¢do. Assim, ele acompanha e controla o desempenho do
projeto, buscando atingir completamente os objetivos de todo o planejamento. Desta
forma, alcangcando os resultados esperados (BOSSIDY; CHARAN, 2010). Se
necessario, toma medidas corretivas, ou seja, ajusta e mesmo pune pelo mau
desempenho.

A compensacao deve ser entendida em todas as formas possiveis. Toda
entidade provocada pelas constantes mudancgas culturais, politicas e econdmicas
atende demandas de todos seus parceiros envolvidos, como fornecedores,
investidores e clientes. Para isso, o colaborador também € o seu parceiro mais
proximo, contribuindo com conhecimento, capacidades, habilidades, e esta disposto
a investir seus recursos a medida que obtém retorno. O reconhecimento demonstrado
através de recompensas € entregue a estes em forma de beneficios sociais, encargos
recorrentes ao vinculo empregaticio, e salario. A compensacgao financeira pode ser
direta e indireta (ARAUJO, 2010).

A compensacao direta acontece nas formas de comissoées, bénus, prémios
e salario. Este, por fim, representa o elemento mais importante, sendo a retribuigcao
em dinheiro pela fungao exercida durante um determinado periodo. A compensacgao
indireta € decorrente de clausulas de convencao coletiva de trabalho, de planos de
beneficio e servigos sociais, incluindo férias, gratificagdes, participagdo nos
resultados, entre outros. Além dessas compensagdes nao financeiras, também afeta
a satisfacdo com o sistema de compensacdo, devendo-se levar em conta a
autoestima, orgulho, reconhecimento e seguranga.

Ribeiro, Santos e Meira (2006) reiteram que, na lideranga transacional, as
recompensas sao as formas proprias de promogao de engajamento e entregas de
resultados, sendo desenvolvidas por dois padroes de comportamento: recompensa
contingente e gerenciamento por excegao. O liderado é recompensado na entrega de
resultados, conforme acordado, e por metas previamente estabelecidas (ROSA,
2010). O lider transacional, através de acompanhamento e incentivos, deixa explicita
a recompensa por entrega de resultados e metas; estas, sendo formais ou informais,
diretas ou indiretas, motivando, assim, seus liderados.

Segundo Rosa (2010), a lideranga transformacional é constituida sobre
uma base transacional, alavancando os niveis de esforgco e desempenho dos seus

liderados. Para Robbins (2005), o estilo de lideranga transformacional promove o
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desenvolvimento humano e critico dos liderados, assim, impulsionando o
engajamento ndo somente operacional da entidade, mas na construgdo do escopo
horizontal e vertical desta.

A lideranga transformacional, “se baseia na capacidade que alguns lideres
possuem de influenciar seus seguidores e de transformar a entidade com sua energia
e visao pessoal” (LIMA NETO; MARQUES; ROSA, 2016). Além da lideranga
transformacional, no qual é inerente ao lider, ha a capacidade ou habilidade de
sensibilizar e envolver seus liderados ao mesmo ponto de convergéncia.

A lideranga transformacional esta apoiada no éxito do lider em relagao aos
seus liderados. E um desempenho motivacional que implica em uma culminancia de
motivacdes, metas, acbes e desempenhos de seus liderados dentro do clima
organizacional. Este estilo de lideranga se adequa como uma forma convergente as

necessidades das Entidades do Terceiro Setor.

A lideranca transformacional é o estilo de lideranga que se baseia na
capacidade que alguns lideres possuem de influenciar seus seguidores e de
transformar a entidade com sua energia e visdo pessoal. (LIMA NETO;
MARQUES; ROSA, 2016).

O lider transformacional possui cinco caracteristicas singulares em relagao
aos seus liderados, pois apresenta a capacidade de motivar, a influéncia idealizada,
0 carisma, a capacidade de motivar intelectualmente e, por fim, a preocupacgao sobre
as necessidades de seus liderados (MELO et al., 2019). Este estilo de lideranga tem
como performance a modificagdo de seus coordenados em fungdo de algo
vislumbrado a curto, médio e a longo prazo; alinhadas com o plano estratégico das
entidades. Estes lideres, por serem criativos, possuem a competéncia motivacional
de promover aos seus liderados a capacidade de gerir sua criatividade (Robbins et al.,
2010). Logo, utilizando da influéncia exercida, a fazem de maneira personalizada,
individualmente, convergindo pensamentos, sonhos, metas e forma de ser de seus
liderados.

Na lideranga transformacional, o lider envolve seus liderados, ndo somente
de maneira entusiasta, mas na perspectiva da responsabilidade e corresponsabilidade
pelas necessidades pessoais, das equipes e também da entidade. Assim, lideres e

liderados possuem uma visao horizontal e vertical de toda a entidade, vislumbrando-
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se a partir da realidade sucessos e insucessos, itinerarios e metas a serem
alcangadas, gerindo desafios e preocupagdes (BARRETO, 2009).

Assim, Robbins et al. (2010) pontuam a diferenga entre os estilos
transformacional e transacional, onde os lideres transacionais conduzem ou motivam
seus seguidores em diregao as metas estabelecidas por meio do esclarecimento das
fungbes e das exigéncias das tarefas. Ja os lideres transformacionais buscam inspirar
seus liderados a transcenderem os proprios interesses e, assim, sao capazes de
causar um impacto profundo e incomum na equipe.

Além das definicbes de liderangas transacionais e transformacionais, se
destaca a lideranca situacional, em que o foco é o comportamento do lider em relagao
ao liderado, que tem como caracteristica a capacidade de adaptacdes e mudancas
em beneficio organizacional e com agilidade, apesar de seus valores e desejos
(ANDRADE; MOURA; TORRES, 2010). Assim, um lider é eficaz se souber ajustar sua
forma de lideranga as demandas exigidas pelo ambiente.

2.2.1 O papel da lideranga nas entidades do terceiro setor

Pela complexidade dos papéis da lideranga e também do entendimento em
relagcdo ao conceito de terceiro setor abordados, anteriormente, chega-se a iminente
ideia da necessidade de uma lideranga responsavel e servidora. Para Cabral (2019),
o conceito de lideranga responsavel surgiu no inicio do século XXI, e esta em voga.
Para Melo et al. (2019), a lideranga tem papel significativo na gestéo.

Para Silva, Costa e Gomez (2011), a entidade do terceiro setor precisa
observar que a sustentabilidade faz parte dos aspectos estratégicos de sua gestao.
Assim, a pratica pontual de sua lideranga tem por necessidade desenvolver ideias
facilitadoras para o alcance de seus objetivos, garantindo sua continuidade.

Para Dias e Moraes (2018), a lideranga servidora tem como finalidade o
servigo aos outros, respaldada nos esforgos para efetivacdo do bem comum. Porém,
deve ter sua atengdo nos planejamentos, procedimentos e nos resultados como
qualquer outro lider de uma entidade. A lideranca de uma entidade do terceiro setor
deve ser uma presenga promotora da busca pela eficiéncia, que procura alcangar
metas, intencionalmente, almejadas pela sociedade e assumidas pela entidade;

promove um atento itinerario para o alcance das metas em uma acao holistica.
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A lideranca no terceiro setor, aqui considerada, deve trabalhar com
diversas linguagens, num mundo pluricultural, para potencializar suas ag¢des e atingir
seu objetivo, logo que este também deve entregar resultados, assim, favorecendo a
todos. A lideranca, no terceiro setor, necessita desenvolver uma capacidade de
educadora, ou seja, ser capaz de indagar, pesquisar, experimentar, analisar, dialogar,
compreender, procurar e de promover atitude perante a realidade (PILETTI, 2004).

A lideranca, numa entidade do terceiro setor, empenha-se em colaborar
como apoio presente e permanente dos liderados; favorece o estabelecimento de
vinculos através da disponibilidade e escuta pelo conhecimento colhidos dos liderados
membros do grupo (POLLARD, 1996); cuida para que cada iniciativa pessoal seja
compreendida, respeitada e aceita também pelos outros integrantes do grupo.

A presenca da lideranca do terceiro setor resulta em apoio, incentivo e
impulsiona os colaboradores diretos a demandarem os objetivos especificos da
identidade institucional, como valores e a sua missdo (DIAS; MORAES, 2018). Ou
seja, estimulos para que ndo desanimem e nem se desviem de objetivos
organizacionais; ajuda-os a identificarem problemas concretos a se posicionarem
diante deles (ICE, 2015). Para Robbins (2005), a visdo de futuro organizacional, a
construgdo de projetos, a execugdo e o acompanhamento dos projetos, e a superagéo
de obstaculos, resulta no papel da lideranca no terceiro setor.

A presenca da lideranca somente é efetiva quando esta relagao se da como
mediagdo com a equipe e seus colaboradores, e ndao se restringe somente em sala
de trabalho ou no ambiente de trabalho. Ou seja, esta presente em todos os processos
de construg&o de objetivos que culminam em relagdo a identidade organizacional, em
relacdo a seus valores, e mesmo alinhados com a sua missdo. Assim, se evidencia
que a relagao entre colaboradores e entidade € o ponto modelar (CABRAL, 2019) para
se concretizar uma aprendizagem afetiva, que se da em decorréncia de um clima
amistoso do ambiente organizacional, culminando hum compromisso organizacional
por parte dos colaboradores da entidade e resultando em efetividade dos resultados
almejados.

Segundo Cabral (2019), o compromisso organizacional como situagao
psicolégica presente na relagdo do colaborador com a entidade, podendo essa ser
afetiva e mesmo de comprometimento, é fator essencial para a competitividade e
funcionamento de uma entidade (REGO, 2003). Parafraseando Costa (2015), que

aborda a dialética educacao e educador, a qualidade da relacdo estabelecida entre a
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lideranga e o liderado resulta no favoravel ou desfavoravel desenvolvimento pessoal
dos colaboradores, como também no desenvolvimento social da entidade. Essa
relacao entre lideranca e liderado é de suma importancia para que a entidade supere
seus desafios e alcance suas metas.

O papel da liderangca no terceiro setor aspira as necessidades mais
originais da acdo organizacional, que resulta de uma acdo promotora,
simultaneamente, da necessidade eminente de uma sociedade e as aspiracdes mais
profundas do homem e mulher. Para Braido (2004), a presencga nao € policiamento e
nem fiscalizagdo, mas promocional e animadora. As corregdes, para Castro (2015),
nao devem acontecer por meio coercitivo, mas por persuasdo. Para Cabral (2019), a
presenca que desenvolve este papel promove o eficaz envolvimento com as tarefas.

E evidente que a lideranca n3o fique somente na tarefa de aspirar ideias e
metas, de desenvolver um espirito motivador, e de transmitir informagdes; mas, no
ambito geral, realizar agdes junto com sua equipe. Assim, consequentemente, a
confianga emerge como fruto de experiéncias relevantes (ROBBINS, 2005). Para
Drummond (2007), a confianga possui estreita relagdo com o papel da lideranga, pois
€ uma construgdo que se da através das relagdes ao longo do tempo, que s&o
avaliadas e legitimadas se compativeis com suas expectativas.

E caracteristica do lider situacional o ater-se ao foco final - ultimo da
identidade organizacional, dos valores e da missao, apesar da complexidade e
incertezas da realidade. O desenvolvimento social é resultado esperado de uma
eficiente lideranga. As entidades passam a ter uma agilidade nos processos de
adaptagdes, construindo estratégias e se tornando mais eficientes e solidas
(ANDRADE; MOURA; TORRES, 2010). Essas atitudes devem estar presentes nas
acdes de toda equipe colaboradora no ambiente organizacional, em especial, nas
acdes da lideranga, levando em consideracdo que o tempo da lideranca efetiva
acontece no presente para ser causa também do futuro.

As liderancgas ficam, muitas vezes, transferidas de maneira equivocada por
um disturbio de compreensao e atitudes. Assim, “a conversa € um modo de se
aproximar tanto de si mesmo quanto do outro” (ICE, 2015, p. 37). A lideranga, como
mediacao, servigos, gestos, palavras, conselhos e acolhimentos, promove uma ativa
potencialidade dos colaboradores, resultando em eficiéncia organizacional.

Além da identidade organizacional voltada ao humanismo, tendo em sua

missao o desenvolvimento social, outra dimensao de sua importancia a ser assumida
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pela lideranga do terceiro setor € a sustentabilidade. “A sustentabilidade é a
capacidade de captacio de recursos — financeiros, materiais e humanos — de maneira
satisfatéria e continuada, bem como a utilizacdo destes de forma eficaz e eficiente,
permitindo a entidade atingir seus objetivos sociais” (ZAPE, 2007, p. 4).

O papel da lideranca nas entidades do terceiro setor culminam em
procedimentos estratégicos de sustentabilidade, utilizando das demandas
emergentes da sociedade, em diversos segmentos, para orientar um itinerario
motivador e facilitador de perpetuacao da identidade organizacional, da misséo e dos
valores, garantindo sua continuidade (SILVA; COSTA; GOMEZ, 2011).

2.3 A administragao

A palavra administragcdo tem origem no vocabulo latino Administratione
“(ad-tendéncia, diregao para; e minister: aquele que serve ou ministra, subordinagéo
ou obediéncia), com o significado de ‘para servir’, subordinagao, ou que presta servigo
a outro” (ODA; MARQUES, 2012). A administracédo € uma ciéncia, uma técnica e
mesmo uma arte de alcance de metas organizacionais de maneira eficaz e eficiente
por meio de planejamento, entidade, lideranga e controle de recursos organizacionais
(DAFT, 2007). Esta concepgao, apesar das criticas, confere a mesma um lugar de
transdisciplinaridade em que congregam outras areas do conhecimento, como a
Economia, a Antropologia, o Marketing, a Psicologia e os Recursos Humanos, e outras
mais, conforme destaca Chiavenato (2015). Ainda como ciéncia, a Administragao
procura conhecer, compreender e explicar a realidade da gestao.

A administragdo, como técnica, € uma contemplagédo da ciéncia, pois tem
como objetivo a operagdo e a manipulagdo da realidade através de normas e
procedimentos (CHIAVENATO, 2015). Ela busca como arte a compreensao e
explicacdo, nao busca operacionalizar ou manipular a realidade, pois sua esséncia &
individual, pessoal, subjetiva e vivencial, sem rigor e sem imposi¢do. Como tarefa
basica, interpreta os objetivos propostos e efetivos na agédo organizacional pelo
planejamento, entidade, lideranga, controle, e pelo alcance das metas de maneira
eficaz e eficiente.

Segundo Chiavenato (2000, p. 5), “a administragdo tem como tarefa basica
fazer as coisas através das pessoas”. Para isso, se faz necessaria a gestdo destas

pessoas com uma politica que reconhega e promova o codigo de valores éticos
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organizacionais, que € disseminado por meio da cultura da entidade em um processo
que sistematiza os procedimentos das operagdes e atividades, e que influenciara
diretamente o clima que, em nivel institucional, esta ligado ao gestor e a sua liderancga.
Logo, o conceito de administracdo, semelhantemente, sofre a ebulicdo da
complexidade global, assumindo, conforme Barreto (2017), um papel dos mais
importantes para a humanidade.

Ainda de acordo com Chiavenato (2015), para uma gestao assertiva das
pessoas, o foco precisa estar voltado ao negécio da entidade, desenvolvendo,
aplicando e compartilhando vantagens corporativas competitivas por meio da
sistematizagdo de procedimentos que visem ao alcance satisfatério dos resultados
almejados no planejamento. Tal sistematizagdo deve ocorrer em um nivel estratégico
das entidades, assim como a gestdo dos relacionamentos com os colaboradores,
sempre de forma a contribuir ao maximo possivel com a consecug¢ao das metas
organizacionais, conforme indica a pesquisa de Demo, Fernandes e Fogacga (2017).
Nascimento (2015) refere que a administracdo esta caracterizada em qualquer
planejamento, tomada de decisdo e agao, efetivamente, concretizada em uma
entidade.

Entende-se como base para toda boa administracéo, a¢des de gestdo que
sejam legitimas, de moralidade publica e privada, eficazes, transparentes,
sustentaveis, colaborativas, imparciais, preventivas, incentivadoras de participagao
social (FREITAS, 2015). A administragdo € o processo de discernimento, tomada de
decisdes e execugao sobre objetivos e aplicagdo de recursos; envolve as fungdes de
planejamento, entidade, lideranga, execugao e controle (MAXIMIANO, 2006).

A pesquisadora Ana Cristina Limongi Franga (2012), em seu livro sobre as
praticas em recursos humanos, infere que se faz necessario um planejamento da forga
de trabalho e aponta como ferramentas da gestdo de pessoas: o recrutamento, a
selecdo, o treinamento, a recompensa e avaliagdo de desempenho; assim,
destacamos a recompensa como ferramenta de mensuracdo para detectar a
importancia do endomarketing no clima organizacional.

A administragéo é parte integrante da gestao de qualquer organismo fisico
ou juridico. Dessa forma, vale ressaltar que, para toda entidade juridica, € fundamental
a capacidade de administragao, levando em consideragéo o planejamento, a entidade,
a direcao, a execugao, o controle, o acompanhamento, a avaliacao de processos, de
entregas e o resultado (HISRICH; PETERS, 2004). As entidades do terceiro setor,



33

possuindo a personalidade juridica, devem levar em consideragéo os principios legais
da administracdo e da contabilidade. Assim, para Pereira (2006), o grande problema,
entre essas, consiste na compreensdo e no seguimento de um itinerario
administrativo, logo que ndo almejam lucros convencionais.

As entidades do terceiro setor devem ter a clareza que, apesar da boa
vontade humanitaria e social, precisam levar em consideracdo que é obrigatério
possuir uma entidade metodolégica de procedimentos administrativos, serem
responsaveis pelas obriga¢des contabeis, segundo os dispositivos legais vigentes
como qualquer empresa; assim, efetivando a profissionalizagdo da administracéo e
alcangando sucesso e destaque (FISCHER, 2004). Segundo Tendrio et al. (2001),
para atenderem a expectativa da sociedade, as entidades sem fins lucrativos devem

possuir a habilidade de eficiéncia, eficacia e efetividade.

2.4 A educacao

Ao se reportar ao tema da educacgao, fica inerente o processo ou a arte
social de transferéncia de conteudos, valores e saberes entre as geragbes. Quando
se fala de educacéao, nao se pode defini-la, absolutamente, pois ela € uma ciéncia ou
arte dindmica que formula e reformula seu conceito em construcdo permanente, tendo
como pressupostos, valores e preferéncias concretas de sua realidade. Observa-se
que “nao ha forma unica nem um unico modelo de educacédo.” (PILETTI, 2004, p. 12).
No processo de educacéo, a partir da realidade, o sujeito que ndo é passivo, forma no
seu coletivo uma realidade social, que possui preferéncias (PILETTI, 2004). Essas
preferéncias se tornam um conjunto de valores a serem transmitidos, que devem se
manifestar na vivéncia da colegialidade social.

Segundo Rego (2018), a educacgao se caracteriza na execugao de um tripé
de harmonizagéo, socializagao e de singularizagao. “A educagao € sempre uma certa
teoria do conhecimento posta em pratica...” (FREIRE, 1981, p. 45). Para Coll (1999),
a educagao é uma responsabilidade de toda a sociedade, de proporcionar a seus
integrantes participacdo em um conjunto de atividades sociais de carater educativo.
Para Calleja (2008), a educagédo € uma agéo desenvolvida sobre as pessoas que
formam a sociedade, ato esse que tem por objetivo capacitar de forma integral,
consciente, eficiente e eficaz. Em Saviani (2002), a educacéao é entendida como um

meio, ou seja, o ato de mediar na sociedade.
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A educacao nao pode ser confundida com escolarizagdo. De acordo com
Pedreira (2017), a entidade tem o papel simplesmente de transmitir habilidades,
técnicas e conhecimentos. Ja a educacgao implica em uma tarefa de formacao integral
que pressupde o desenvolvimento da personalidade e outras dimensbdes voltadas as
relagbes interpessoais e para o exercicio protagonista da cidadania (PEDREIRA,
2017). A educagédo acontece em todos os lugares sociais, pois a dimens&o associativa
exige dos individuos um pacto social. O ambiente escolar € propicio para uma
educacéo integral, onde os principais agentes educadores, que séo as familias e os
professores, podem agir em conjunto, a fim de uma educacgao e formagao integral do

educando.

[...] educacdo compreende o conjunto dos processos, influéncias, estruturas
e agdes que intervém no desenvolvimento humano de individuos e grupos na
sua relagao ativa com o meio natural e social, num determinado contexto de
relagdes entre grupos e classes sociais, visando a formagao do ser humano
(LIBANEO, 2001, p. 7).

Toda a acdo, que promove o desenvolvimento pessoal e social do
educando, € uma agao educativa. Atitudes formais ou informais, gestos e agées em
atividades de lazer, profissionalizagdo ou cultura (ICE, 2015).

A educacéo no Ocidente medievo e moderna, de modo especifico no Brasil,
tem sua origem confessional. Conforme colénia da Coroa Portuguesa, o Reino de
Portugal tinha o Catolicismo como religido oficial. Assim, a heranga de principios
norteadores e mesmo didaticos encontram um ponto nevralgico de dissonancia ou
concordancia, concluindo que, a obediéncia ao professor “autoridade”, o acatamento
as normas, e a concepcao de execugdo do trabalho, tem ai sua origem (GUIMARAES;
OLIVEIRA, 2009).

A Escolastica representa ponto referencial, pois estimula a dialética, a
discussdo, a heranga de dividir as coisas em partes, distinguindo-as. Vale ressaltar
que o método de discutir pressupde conhecimento, servindo como instrumento da
construgdo do discurso (ZILLES, 1996). Para Oliveira (2005), era crucial que o

individuo possuisse a formacao crista e intelectual.
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2.4.1 A Educagao Confessional Catdlica e Salesiana

Uma entidade confessional caracteriza-se por seguir uma confissdo
religiosa, podendo esta ser das mais variaveis. Segundo Bittar (2010), uma entidade
confessional tem explicito seu objetivo primacial de maneira orgénica no modus
operandi uma opg¢ao religiosa que, no Brasil, deu-se inicio com a chegada dos
Jesuitas, em 1549. O foco principal da Educac¢ao Confessional Catdlica Salesiana € o
jovem educando. O itinerario formativo para cada uma das diversas fases da formacéao
da educacao basica e superior deve incluir uma formacgao ética apropriada. Além
disso, a todos os estudantes deve ser ofertada a possibilidade de seguir cursos de
doutrina catdlica (JOAO PAULO I1, 1990).

O ponto de partida imprescindivel desta Educacao Confessional Catdlica
o encontro do agente educador com o destinatario, quer onde ele esteja, ou seja,
dentro de uma sala de aula, no intervalo, sentado num banco, em uma roda de
conversa, socioecondmica e emocional (CASTRO, 2000). O papel organizacional, que
se passa por essas atitudes, deve estar presente nas a¢des de toda equipe
educadora, no ambiente educativo, escolar ou universitario. Em especial, nas acoes
do educador professor, levando em consideracao que o tempo da presencga s6 pode
acontecer no presente. “Segundo Emerson, filésofo e escritor norte-americano do
século XIX, a conversa € um modo de se aproximar tanto de si mesmo quanto do
outro” (ICE, 2015, p. 37).

A educacado formal e informal se faz tdo necessaria porque deve ser
contemplada como mediacdo a servigo dos destinatarios de toda sociedade.
Cumprimentos, gestos, palavras, conselhos, acolhimento: a presenga educativa
confessional promove uma educacao que ativa as potencialidades do educando; suas
capacidades intelectuais; as emotivas; e mesmo, a vontade, livre, incentiva o contato
transcendental. O educador, com sua presenca afetiva e efetiva, através de
metodologias e técnicas, alcanga seus educandos, levando em consideragdo suas
dimensdes como pessoa, cidadao, futuro profissional, harmonizando sua identidade,
autoestima, autoconceito, autoconfianga, visdo positiva do futuro, querer-se, projeto
de vida, sentido da vida, autodeterminacdo, resiliéncia, autorrealizagdo, plenitude
(SOCIOEDUCACAO, 2006), além da sua realidade transcendental (CASTRO, 2000).

A acado educativa confessional catdlica une bondade, transmitida pelas

posturas e propostas do agente educador; resume um complexo de comportamentos
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e atitudes, como o espirito de familia, a bondade educativa, as palavras de corregcoes
e incentivos, que visam a compreensao de si, dos outros e do mundo, desencadeando
num autocontrole e desenvolvimento emocional. “Traduzida em capacidade de
compreensao e de discernimento para o sentido da vida e para uma constru¢ao de
pessoas competentes em ser cidadaos e profissionais” (CASTRO, 2000, p. 31).

Na acao educativa, o educador, sensivel a toda a realidade, busca fomentar
uma formacéao integral, com conversas, aconselhamentos, corre¢des, incentivos;
sempre disposto a ouvir qualquer duvida, e até mesmo as queixas. Levar em
considerac¢ao o educando em suas peculiaridades individuais € de suma importancia.
Sua subjetividade é uma riqueza que deve ser respeitada, valorizada, acompanhada
e incentivada, para formar uma geragao capacitada ao protagonismo real. Para isso,
€ importante disposicdo interior do educador como abertura, reciprocidade,
COMPpPromisso.

Essa abertura, para ir mais além de experiéncias superficiais; reciprocidade
de interagdo, comunicacao que se da numa relagcdo humanizada; compromisso que

se traduz na responsabilidade ético moral.

O método da pedagogia da presencga é super simples. O educador tem que
se educar para escutar e observar o conjunto dos acontecimentos reais que
transcorrem ante aos seus olhos, desde a hora em que chega a unidade até
a hora de dormir. (SOCIOEDUCACAO, 2006, p. 71).

Segundo Castro (2000), o ambiente educativo € uma espécie de ninho, ou
seja, é o lugar apropriado para gestagao, para o nascimento, acolhimento, recepgéo
de cuidados, recepcao de carinho e afeto, para se sentir protegido; um lugar que
reporta conforto e agradabilidade: € um lugar para morar. Na mesma obra, para Castro
(2000), pode-se entender o ambiente educativo como lugar de estabelecer-se para a
abertura da mente, do coracdo, e para o enriquecimento pessoal e transcendental,
exigindo ambientes especiais em conformidade com as atividades especificas.

A educacao catdlica exige da parte do agente educador a aquisigdo e o
desenvolvimento de algumas atitudes (Veja a Figura 1), que s&o: a aceitagéo
incondicional, como acolhimento integral; a empatia, como capacidade de se colocar
no lugar do outro; a autenticidade, como capacidade de ser verdadeiro; a
confrontagcdo, como a atitude de tornarem claras distor¢cées entre falas e praticas; a

imediaticidade, como a capacidade de clarificar sentimentos durante o processo; a
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concreticidade, como a habilidade de objetivar as experiéncias subjetivas em
componentes objetivos (ICE, 2015).

Figura 1 — Educacgao catdlica e atitudes

Concreticidade
Capacidade de objetivar as experiéncias subjetivas em componentes objetivos;

Imediaticidade
Capacidade de clarificar sentimentos durante o processo; o

Confrontagio %
Atitude de tornar claras as distor¢des entre falas e praticas; ‘: !

Autenticidade
Capacidade de ser verdadeiro; ‘ ]

Empatia e‘é

Capacidade de se colocar no lugar do outro;

Aceitacao Incondicional
Acolhimento Integral;

Fonte: elaborado pelo autor

Dom Bosco (1815-1888), grande educador e santo italiano, “sublinha a
importancia para identificar, desenvolver, tonificar e zelar por um ambiente que seja
uma verdadeira casa, cuja familia, embora numerosa, viva saudavelmente todo o
tempo de aprendizado (CASTRO, 2000, p. 45).

Com a pedagogia da presenca, o educador exerce, a partir da construgéo do
afeto e confianga, o desenvolvimento do autoconhecimento, da autoestima,
do autoconceito e da autoconfianga, assim, entendendo que o educador, com
a pedagogia da presencga, vivencia uma “influéncia construtiva, criativa e
solidaria na vida do educando. (SOCIOEDUCACAO, 2006, p. 75).

A presencga, como meio de acompanhamento afetivo e formativo em um
ambiente pensado e preparado para uma formacgao integral, deve ser ofertada aos
destinatarios. E através da presenca educativa que o educador cumpre seu papel
como agente da educagao e, ao mesmo tempo, possibilita oportunidade ampla aos
educandos da recepcao de conteudos formais e informais que resultam em formagao

ética, moral e racional.



38

3 APRESENTAGAO DA ENTIDADE PESQUISADA NA CIDADE DE
ARACATUBA-SP

A Missao Salesiana de Mato Grosso, sediada na cidade de Campo Grande
— MS, é a mantenedora do Colégio Salesiano Dom Luiz Lasagna e do Centro
Universitario Catdlico Salesiano Auxilium — UniSALESIANO. Ambos estéo localizados
em Aracatuba - SP.

3.1 A Presenca Salesiana no Mundo, no Brasil: um breve histérico

A Pia Sociedade de Sao Francisco de Sales — ou Congregacgao Salesiana
- foi fundada em Turim, Reino do Piemonte — Sardenha, hoje, Italia, em 18 de
dezembro de 1859, pelo Padre Giovanni Melchiorre Bosco, o “Dom Bosco”. Este
desenhou o que chamou, posteriormente, de “Sistema Preventivo na Educacgao’,
adiantando-se aos tempos, marcando presenga com seu processo educativo,
considerado moderno e atual até em nossos dias. Além da Congregacéo Salesiana,
fundou um vasto movimento de pessoas para dedicarem suas vidas na salvagao da
juventude (MACIEL, 2014).

O vasto movimento iniciado por Dom Bosco é denominado, hoje, Familia
Salesiana, que compreende 33 grupos, oficialmente reconhecidos; ultrapassando a
marca de 400.000 membros. Todos os grupos vivem em comunh&o carismatica
(identidade espiritual, pastoral e pedagdgica), continuando a missao iniciada por Dom
Bosco. A Congregacao Salesiana é reconhecida, mundialmente, com 14.063 sécios
espalhados em 1.873 obras situadas em 134 paises, atendendo a marca de mais de
26 milhdes de destinatarios.

Na América Latina, a Congregacao Salesiana de Dom Bosco chegou em
1875, na regido da Patagbnia - Argentina e, no Brasil, instalou-se em Niterdi - RJ, em
1883. Expandiu-se por todos os estados do pais, formando seis Inspetorias ou
Mantenedoras, cujas sedes localizam-se em: Belo Horizonte, Campo Grande,

Manaus, Recife, Sdo Paulo e Porto Alegre.
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3.1.1 Missao Salesiana de Mato Grosso — Inspetoria de Campo Grande

Os Salesianos de Dom Bosco chegaram ao Mato Grosso em 18 de junho
de 1894, a pedido do bispo de Cuiaba, Dom Carlos D’Amour. Iniciaram a Missao
Salesiana de Mato Grosso - MSMT e suas atividades educacionais na cidade de
Cuiaba, quando cinco missionarios assumiram uma escola e uma pardquia, sob a
chefia de Dom Luiz Lasagna. Em 1899, estenderam suas ac¢des educativas até
Corumba, onde fundaram o Colégio Salesiano de Santa Teresa; assim, em outras
cidades e, nos anos de 1940 e 1949, no Oeste Paulista. Em 1949, os salesianos
chegaram a cidade de Aragatuba com o intuito de expandir o trabalho de Dom Bosco.
Em 1951, iniciaram-se as atividades da educagao basica com o Colégio Salesiano
Dom Luiz Lasagna e, em 1974, com o ensino superior, na Faculdade de Ciéncias
Contabeis e Atuariais da Alta Noroeste — FACCA (MACIEL 2014). Hoje, a Misséo
Salesiana tem sua sede na cidade de Campo Grande — MS.

3.1.1.1 Missao

‘Formar bons cristdos e honestos cidaddos” € a grande missao
determinada pelo fundador Dom Bosco.

A educacéo e a evangelizag&o sao o centro da miss&o. O projeto educativo
pastoral salesiano é destinado a promocao integral dos jovens, especialmente, dos
mais necessitados. A missao se concretiza em atividades e obras nas quais € possivel
promover a educagdo humana e cristd dos jovens, tais como: escolas, faculdades,
universidades e formagao profissional; obras sociais, oratorios e centros juvenis;
paréquias e santuarios marianos, por meio da atuagdo em areas indigenas. Além da
presenca salesiana entre os jovens, por meio da Articulagcéo da Juventude Salesiana
(AJS), do Voluntariado Salesiano, da Orientagdo Vocacional, entre tantas outras

iniciativas.

3.1.1.2 Visao

A promogao da educacgdo integral da juventude, através do Sistema
Preventivo de Dom Bosco, proporcionando-lhes conhecimento e habilidades para que
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sejam profissionais competentes, cidaddos comprometidos com a sociedade, e
cristdos engajados na missao evangelizadora de Cristo e na ajuda ao préximo.

Além da promogao da educacgao juvenil, possui como visdo formar os seus
associados, denominados Salesianos, em pessoas realizadas com a sua vocagao e
qualificadas para o trabalho com a juventude.

Os Salesianos, possuindo papel relevante nos desdobramentos da
entidade, necessitam atrair funcionarios renumerados. Dessa forma, capacitar os
colaboradores e integrantes da comunidade educativa faz-se necessario para que,
alinhados as crengas e valores, contribuam com criatividade e espirito critico para
realizagao da missao salesiana.

Junto aos Salesianos, estdo os funcionarios e toda a comunidade
educativa, além dos grupos denominados Familia Salesiana, que possuem a viséo
convergente, todos envolvidos na animag&o e na vivéncia do carisma salesiano, em
colaboracéo fraterna.

Toda a atuacdo deve ser de forma solidaria, com eficiéncia e eficacia,
dentro dos principios de participagao e corresponsabilidade, a partir da luz e olhar da
espiritualidade salesiana.

Consolidar a imagem institucional da entidade junto ao publico interno e
externo, de carater confessional pela fidelidade ao Cristo e a missao, pela eficacia e
eficiéncia na gestdo dos bens imateriais e materiais e pelos servicos humanizantes
prestados a comunidade.

Faz-se necessario, como itinerario a ser percorrido, preservar o equilibrio
financeiro Inspetorial, ou seja, da mantenedora, de suas filiais e de seus

departamentos, para assim, atingir com eficiéncia e eficacia seus resultados.

3.1.1.3 Valores

* A Missao Salesiana de Mato Grosso tem o seu projeto educativo baseado
na razao, na religiao e na amabilidade;

* Acolhida, otimismo, alegria e solidariedade fazem parte do conjunto de
valores da entidade, que visa ao desenvolvimento humanistico positivo da vida.

* O trabalho com competéncia, criatividade e flexibilidade é tido como

caracteristica prevista no haurir do cotidiano do trabalho humanistico, ético e moral.
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» Confianca em Deus e escuta constante de sua vontade sdo fundantes em
uma entidade de confessional, onde, por muitas ocasides, ocorrem a renuncia

pessoal, a abnegacao e as incompreensoes.

3.2 Trajetodria Historica das filiais em estudo

3.2.1 Colégio Salesiano Dom Luiz Lasagna

No dia 10 de dezembro de 1949, os salesianos chegaram a cidade de
Aracatuba - SP, através do desembarque do trem em que estava o Padre Pedro
Cominetti. Ele teve como intuito expandir o trabalho de Dom Bosco no terreno doado
por Francisco Cocapieller, entdo gerente do Banco Comercial, e os fazendeiros Joao
Francisco dos Santos e Gabriel Ganme. Em 1951, iniciaram-se as atividades da
educacéao basica, com o Colégio Salesiano Dom Luiz Lasagna. A educagao proposta
nas Instituicbes Salesianas € voltada para uma formacéo integral do educando, que
propde e estimula para a corresponsabilidade social.

No més de janeiro de 1951, chega em Aragatuba o primeiro interno, Wilson
Vezzoni, do municipio de Bento de Abreu. Em margo do mesmo ano, o Colégio
Salesiano Dom Luiz Lasagna inicia suas aulas em sede prépria, com 30 internos e
120 alunos no curso regular: o “primario”, de 12 a 42 séries. Assim, com o trabalho
sendo desenvolvido, tem-se o inicio da construcdo do pavilhdo do internato, em
dezembro de 1951. Sete anos depois, tem inicio a construgao do prédio, na rua Cussy
de Almeida, 187. E, em 1969, o Colégio passa a oferecer o ensino pluricurricular.

Pelo Colégio Salesiano, desde a sua fundagéo, passaram como diretores
os padres: Mario Pellatiero (1951-1956); Mario Forgione (1957-1961); Pedro Alves
Ferreira (1962-1964); Mario Pellatiero (1965-1966); Giovanni Baldan (1967-1971);
Giovanni Zerbine (1972-1974); José Winkler (1975-1978); Eloy Costa (1979); José
Marinoni (1980); Luis Marconetti (1981-1985); Gino Favaro (1986-1991); José Alves
de Araujo (1992-1995); Luis Marconetti (1996-1998); José Alves de Araujo (1999);
Angel Adolfo Sanches y Sanches (2000-2002); Pedro Pereira Borges (2003-2006);
José Alves de Araujo (2007); Jorge Pavorel (2008); Jair Marques de Araujo (2009-
2010); Hermenegildo Conceigédo da Silva (2011 - 2014); Marcelo Fujimura (2015 —
2016); Luigi Favero (2017 — 2020) e Erondi Tamandaré Pereira Reis (2021 -

atualmente).
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O Colégio Salesiano Dom Luiz Lasagna, por ser uma entidade de ensino e
educacéo particular, tem como publico criangas, adolescentes e jovens com poder
aquisitivo diferenciado.

A crescente disparidade entre as classes sociais, com a diminuicdo do
poder aquisitivo de grande parcela da sociedade, expde ao risco da fome, de doengas,
e até mesmo ao risco da falta de abrigo para muitas familias locais.

A proposta da Caritas Salesiana é colaborar com o desenvolvimento
humanistico dos educandos e da comunidade educativa, e promover a dignidade

humana das pessoas que sdo acompanhadas pelo projeto.

3.2.2 UniSALESIANO Aracatuba

Atuando na Educacéao Basica desde 1951, em 1974 foi criada a Faculdade
de Ciéncias Contabeis e Atuariais da Alta Noroeste — FACCA, credenciada pelo
Decreto Federal n.° 74.305, de 22/07/1974. Depois de um tempo, vieram a Faculdade
de Tecnologia da Alta Noroeste, credenciada pelo Decreto Federal s/n, de 19/02/1993;
as Faculdades de Ciéncias da Saude da Alta Noroeste, credenciadas pela Portaria n.°
3.452, de 19/11/2003; e de Ciéncias Sociais Aplicadas da Alta Noroeste, credenciada
pela Portaria n.° 1.897 de 15/07/2003, que integram, a exemplo de Lins, as
Faculdades Catolicas Salesianas de Aragatuba.

Em 16 de junho de 2004, a Portaria MEC n.° 1.729, publicada no DOU do
dia 17 subsequente, aprovou a transferéncia de mantenca dos cursos ministrados pela
Instituicdo de Ensino Superior - IES para a Missdo Salesiana de Mato Grosso. O
UniSALESIANO, fundado em principios éticos, cristdos e da pedagogia salesiana; em
consonancia com suas funcbes de ensino, pesquisa e extensao; inspirado nos
principios e fins da educac¢ao nacional, tem por missao “contribuir na formacéao ética,
crista e salesiana de cidadaos através da producédo e difusdo do conhecimento e da
cultura”. Esta missdo se expressa na seguinte afirmagéo de Dom Bosco: “Formar bons
cristdos, honestos cidadaos e profissionais competentes”.

A partir do credenciamento do Centro Universitario, em julho de 2005,
iniciou-se uma trajetéria de expansao e aperfeicoamento dos processos de gestao,
ensino, pesquisa e extensdo. No UniSALESIANO Aragatuba, sdo vinte e dois cursos

em diversas areas.
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3.3 Missao, visao e valor organizacional do Colégio e do UniSALESIANO

3.3.1 A Misséao Organizacional no Colégio Salesiano Dom Luiz Lasagna

Em fidelidade as inspira¢gdes e praticas de Dom Bosco, a agao educativa,
ha mais de sessenta anos na regido Oeste de Sdo Paulo — Aragatuba - Brasil, aos
sinais dos tempos, e as crengas e valores acima definidos, todo o empenho do Colégio
Salesiano tem sido e continuara a ser o de concretizar a seguinte misséo: promover a

formacgao de bons cristdos e honestos cidadaos por meio de uma educacao integral.

3.3.2 A Missao Organizacional do UniSALESIANO Aracatuba

Fiel aos principios norteadores da Congregacdo Salesiana, a Missao
Salesiana de Mato Grosso tem se empenhado em concretizar, nos mais diversos
campos de sua atuagdo, a missdo de promover a vida, segundo um projeto de
educacéo integral da juventude por meio do sistema formal de ensino. Dentro destes
principios, todas as instituigbes de ensino da Missdo Salesiana de Mato Grosso,
inclusive a Universidade, Centro Universitario e Faculdades, tém o papel especifico
de criar, evangelizar e disseminar a cultura a servico do homem.

Os salesianos, assim como os seus colaboradores, desenvolvem as
atividades educacionais orientados pelos seguintes valores:

A razéao: o jovem se educa quando tem oportunidade de uma convivéncia
construtiva e critica no seio da comunidade educativa que respeita, dialoga,
argumenta, estimula e acolhe. Na educagéao, como processo que capacita as pessoas
a construirem seu conhecimento e a se posicionarem, de forma seletiva e critica,
diante da cultura assimilada de forma gradual e continua.

A religidao: o Evangelho de Jesus Cristo, quando acolhido, fundamenta e da
sentido as experiéncias, atitudes e compromissos enquanto pessoas e comunidade.
Na Comunidade Educativa, reunindo no espirito de Dom Bosco, salesianos, demais
educadores, educandos e seus pais na tarefa da educagao/evangelizagao.

A amorevolezza — traduzida por analogia como carinho e afetuosidade,
conquista o jovem para sempre € a experiéncia de uma relagdo pessoal, amiga,
acolhedora, afetuosa e fraterna. No estilo salesiano de educar pelo dialogo, religiao,

carinho, alegria, presenca e espirito de familia.
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A inculturagdo — assim como Cristo assumiu a condicdo humana, a
semente do Evangelho langada no terreno fértil das culturas dos diversos grupos —
mundo juvenil, classes populares, comunidades indigenas — germina a fé, desenvolve-
se e exprime-se, segundo a indole de cada grupo.

O conhecimento — a verdade liberta, e a ciéncia e a técnica possibilitam o
desenvolvimento pessoal e social. No conhecimento que propicia as pessoas
compreensao e participacdo no processo de desenvolvimento politico, social,
econdmico, cultural e tecnolégico da sociedade.

O espirito critico — faz-se necessario para saber julgar e discernir para bem
escolher. Na Escola, como subsidiaria da familia para propiciar a educagao integral
da juventude; e no Ensino Superior, como espago privilegiado para a criagao, a critica,
a divulgacao e a evangelizagao da cultura.

O comprometimento — quem conhece a verdade ndo pode deixar de agir
conforme a verdade; assim, ser responsavel e corresponsavel.

O UniSALESIANO, fundado em principios éticos, cristdos e da pedagogia
salesiana, em consonancia com suas funcbes de ensino, pesquisa e extensao,
inspirado nos principios e fins da educagao nacional, tem por missao contribuir na
formacéo ética, crista e salesiana, através da producao e difusdo do conhecimento e
da cultura, jovens e adultos para a cidadania. Esta missdo se expressa na seguinte
afirmacdo de Dom Bosco: Formar bons cristdos, honestos cidadaos e profissionais
competentes.

De acordo com o documento ldentidade das Instituicdes Salesianas de
Educacéo Superior (IUS, p. 11), de 2003:

Cada IUS, enquanto instituicdo de educacgao superior, € uma comunidade
académica, formada por docentes, estudantes e pessoal administrativo, que
promove de modo rigoroso, critico e propositivo o desenvolvimento da pessoa
humana e do patriménio cultural da sociedade, mediante a pesquisa, a
docéncia, a formagao superior € continua e os diversos servigos oferecidos
as comunidades locais, nacionais e internacionais.

Ao redimensionar sua abrangéncia de atuagdo para atender novas
demandas nacionais, por meio de cursos superiores ha modalidade da Educacéao a
Distancia, o UniSALESIANO amplia sua missao e contribui, ainda mais, para o

desenvolvimento humano, social e intelectual em todo pais.
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3.3.3 Avisao do Colégio Salesiano Dom Luiz Lasagna

Na visdo do Colégio Salesiano Dom Luiz Lasagna, a vida € um encontro
significativo de pessoas; assim, a escola € um espago propicio para o
desenvolvimento das capacidades socioeducativas. Todos os educadores do Colégio
sdo sinais e portadores do amor de Deus aos jovens, especialmente, aos mais pobres.

Lugar de dimenséo da fé, onde Nossa Senhora, com o titulo de Auxiliadora,
da sempre sua protecdo maternal através sua acido de intercessora permanente; &
desenvolvida a caridade pastoral caracterizada como epicentro e sintese do espirito
salesiano. E tem como critério de acido o coracao oratoriano, que € casa que acolhe,
paréquia que evangeliza, colégio que encaminha para a vida e patio onde os amigos
se encontram para viver com alegria; logo que o Sistema Preventivo de Dom Bosco
possui metodologia e espiritualidade para a educacgao integral da juventude.

A percepcao é de que todas as pessoas, principalmente os jovens, tém
potencial para o bem, capacidade para crescer e criar uma sociedade mais justa e
fraterna. Nesse tocante, a educagdo € processo que capacita as pessoas a
construirem seu conhecimento e a se posicionarem, de forma seletiva e critica, ante
a cultura assimilada de forma gradual e continua; pois o conhecimento propicia as
pessoas a compreensio e a participacdo no processo de desenvolvimento politico,
social, econdmico, cultural e tecnolégico da sociedade.

O Colégio Salesiano é subsidiario da familia para propiciar a educagao
integral da juventude. E a comunidade escolar educa/evangeliza, reunida sempre no
espirito de Dom Bosco, salesianos, demais educadores e alunos. Esse estilo
salesiano de educar constitui-se de: dialogo, religido, carinho, alegria, presenga e

espirito de familia.

3.3.4 A visao no UniSALESIANO Aragatuba

A visdo no UniSALESIANO de Aracatuba pauta-se nos valores
convergentes ao Evangelho e as caracteristicas da entidade que pertence e tem os
seguintes principios expressos:

* Responsabilidade social;

* Respeito aos direitos humanos;
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» Conduta ética e moral;

* Desenvolvimento sustentavel,;

* Gestao participativa;

» Transparéncia nas acoes;

* Relacionamento solidario e cordial;

« Atitudes inovadoras e criativas.

3.3.5 Os valores no Colégio Salesiano Dom Luiz Lasagna

Os valores evidenciados nos documentos do Colégio Salesiano Dom Luiz
Lasagna, sao:

- O respeito a dignidade do ser humano, que é, em um s6 tempo, valor
ético, politico e religioso, constituindo-se no valor fundamental de todos os demais
valores; o respeito mutuo porque, coerentemente com o valor fundamental, o respeito
€ devido a qualquer pessoa e exigivel de qualquer pessoa.

- A justiga, pois fazer justica, respeitando a igualdade e a equidade, é valor
etico.

- A solidariedade, pois a vida social acentua, a cada dia, que dependemos
uns dos outros; além disso, viver em uma nagao supde solidariedade de objetivos;
portanto, a solidariedade é exigivel de cada um de nds, embora seja um valor dificil
de ser compreendido e praticado numa sociedade que acentua a competicio.

- O didlogo como valor em um contexto de extremismos, pois numa
sociedade pluricultural, com interesses nem sempre convergentes, os conflitos estao
latentes e tornam a convivéncia, com respeito mutuo, justica e solidariedade, uma
relagdo complexa. Essa capacidade de relacionamento, que se opde a violéncia como
fator de resolugao de conflitos, € o dialogo.

- A razao, primeiro valor do tripé do Sistema Preventivo, identifica-se
bastante com o valor do didlogo; o jovem se educa quando tem oportunidade de uma
convivéncia construtiva e critica no seio da comunidade educativa que o respeita,
dialoga com ele, o estimula e acolhe.

- A religiao, pois sendo uma entidade confessional, tem este como segundo

valor do tripé do Sistema Preventivo. Enfatiza que o Evangelho fundamenta e da
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sentido as nossas experiéncias, atitudes e compromissos enquanto pessoa e
comunidade.

- A amorevolezza, sendo uma palavra da lingua italiana identificada como
caracteristica fundamental expressa pelo fundador, ndo possui traducéo exata para a
Lingua Portuguesa, podendo ser entendida como amabilidade, carinho, afeto,
proximidade, acolhimento. Esta palavra € o terceiro valor do tripé do Sistema
Preventivo, o que conquista o jovem para sempre € a experiéncia de uma relagao
pessoal, amiga, acolhedora e fraterna.

- A enculturagdo, como valor, tem seu fundamento nos proprios
Evangelhos, assim como Cristo assumiu a condigdo humana, langamos a semente do
Evangelho no terreno fértil das culturas dos diversos grupos, especialmente, o mundo
juvenil, de modo que o germe da fé possa se desenvolver e se exprimir segundo a
indole de cada grupo.

- O conhecimento e a verdade libertam com o auxilio do espirito critico,
proporcionam a capacidade de bem julgar e discernir para bem escolher. Assim, a
ciéncia e a técnica possibilitam o desenvolvimento pessoal e social, pois o
comprometimento perpassa quem conhece a verdade, logo que provoca uma agao e

reacao e néo pode deixar de agir conforme a verdade.

3.3.6 Os valores do UniSALESIANO de Aragatuba

E ser referéncia em Educacdo Superior no Centro Oeste Paulista pela
qualidade e pela proposta educacional, baseada nos principios da Pedagogia
Salesiana”. O UniSALESIANO quer construir conhecimento e atuar como agente
qualificado para responder as demandas da sociedade contemporanea e da sua
comunidade universitaria. Compromete-se com a qualidade de Ensino, Pesquisa e
Extensdo. Aproxima seus académicos a realidade da sociedade, propiciando
formacéo profissional competente.

3.4 A administragao da Missao Salesiana de Mato Grosso

Para efetiva realizagdo de sua missdo, que é: Formar bons cristaos,

honestos cidadaos e profissionais competentes, e para a consecucdo de seus
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objetivos, foram registradas pelo Colégio Salesiano Dom Luiz Lasagna e pelo
UniSALESIANO Aracatuba, em seus Regimentos, as diretrizes de funcionamento,
estrutura e entidade, sendo do conhecimento de toda a comunidade escolar e
académica (docentes e discentes) e do corpo administrativo.

A estrutura organizacional foi desenvolvida de modo a privilegiar a
participagdo, caracterizando-se pela democratizacdo e descentralizagdo. Essa
percepcgao € atestada na pratica da vida institucional e organizacional, e assegurada
por ambos os regimentos.

De acordo com o organograma administrativo e pedagdgico da Misséo
Salesiana de Mato Grosso, Colégio Salesiano Dom Luiz Lasagna e UniSALESIANO,

a administracao da entidade é composta por: (para todas as filiais da mantenedora)

a) Orgaos de Administragdo Superior
Reitor-Mor e Conselho Geral

b) Chancelaria (Inspetoria de Campo Grande)
Presidente da Mantenedora - Miss&o Salesiana de Mato Grosso (Campo

Grande - MS)

3.4.1 Diregao do Colégio Salesiano Dom Luiz Lasagna

Segundo as portarias organizacionais que regem a Entidade, a diregao é

composta pelos membros relacionados a seguir e que estao ilustrados na Figura 2:

a) Diregcédo-Geral

b) Vice-Diregao

c) Diregcédo Pedagogica

d) Direcdo Administrativa



Figura 2: Organograma Colégio Salesiano Dom Luiz Lasagna:
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AnaFatla Fascio Elida Maria
Ausiliar de Coordenagéo da Silva

Secretaria Escolar

Tecnologia Caroline Franca

e Informagao

Auxiliar de Coordenagédo

Fabio dos Santos
Scaramelli : .
Assistente do CPD Dulcinéia Adriana
Moreira Panegossi
Auxiliar de Coordenagéo

Janaina Parr de
Oliveira da Silva
Auxiliar de Coordenagéo

Atendimento Portaria Biblioteca

Jullana Cristina José Rufino Olivia Borgul
Bizzi Lopes Sobrinho Auxiliar Administrativa
Auxiliar Administrafivo Porteiro
Lucimara Torte Kenneth Igor
dos Santos Rodrigues Moreno
Compras & Portsiro
Contas a pagar I
Durval Gomes
da Silva Filho
Porteiro

Conservagao

Limpeza

Edgar Rabelo Carina Pereira Rosemar
de Mello Lima dos Santos dos Santos
Auxiliar de Manutengéo Auxiliar de Limpeza Auxiliar de Limpeza
Jodo Valdemir Sonia Regina Vilma Carvalho
Dutra de Souza de Souza dos Santos
Auxiliar de Manutengao Auiliar de Limpeza Auiliar de Limpeza

Fonte: Elaborado pelo autor
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Os Quadros 1 e 2 mostram os setores e o numeros de profissionais

envolvidos que trabalham no Colégio Salesiano Dom Luiz Lasagna.

Quadro 1: Setores do Colégio Salesiano Dom Luiz Lasagna

ADMINISTRATIVO

Diretor Administrativo 01
Assistente Administrativo 01
Auxiliar Administrativo 01
Total 03
BIBLIOTECA

Bibliotecaria 00
Auxiliar Administrativo 01
Total 01
CPDI/T.L

Programador 00
Assistente de CPD 01
Total 01
DEPARTAMENTO PESSOAL /
RECURSOS HUMANOS

Assistente de Departamento P. | 00
Assistente Administrativo 01
Auxiliar Administrativo 00
Total 01
FINANCEIRO

Assistente Administrativo 00
Auxiliar Administrativo 01
Total 01

COZINHA

Cozinheira 01
Total 01
CAPELA

Auxiliar Sacristia 01
Total 01
MANUTENCAO

Encarregado de Manutencéo 00
Assistente de Manutengéao 00
Auxiliar de Manutengao 02
Total 02
PASTORAL

Coordenador de Pastoral 01
Auxiliar Administrativo 00
Total 01
PORTARIA

Encarregado de Portaria 00
Porteiro 03
Total 03
RECEPGAO

Auxiliar Administrativo 01
Total 01
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LIMPEZA

Encarregado de Limpeza 00
Auxiliar de Limpeza 06
Total 06
SUPORTE COORDENAGAO
Assistente Coordenagao 00
Auxiliar Coordenacgao 04
Total 04

SECRETARIA

Secretaria Escolar 01
Assistente Administrativo 00
Auxiliar Administrativo 00
Total 01

Fonte: Elaborado pelo autor

Quadro 2: Docentes do Colégio Salesiano Dom Luiz Lasagna

INFANTIL (1, I, 1l1)
FUNDAMENTAL | (1° ao 5°)

NOME QUANTIDADE
Infantil | 1
Infantil Il 1
Infantil Il 2

1° 2
2° 1
3° 2
4° 1
5° 2
Educacao Fisica 1

Inglés 1
Musica 2
Robotica 1
TOTAL 17




FUNDAMENTAL Il (6° ao 9°)
ENSINO MEDIO (1° ao 3°)

MATERIA

QUANTIDADE

Arte

1

Quimica / Fisico-Quimica / Quimica do Cotidiano

1

Histoéria

Redacgéao / Gramatica / IF - Produgéo de Texto / IF — Portugués

Lingua Portuguesa

Matematica / IF - Matematica

Inglés / IF - Inglés

Educacéo Fisica / Vida e Saude

Fisica / IF - Fisica

Literatura

Biologia / Ciéncias / Natureza / Projeto de Vida

Ensino Religioso

Geografia

Filosofia / Sociologia

TOTAL

18

TOTAL DOCENTES 35

Fonte:

Elaborado pelo autor
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3.4.2 Diregao do UniSALESIANO Aracatuba

Segundo as portarias organizacionais que regem a Entidade, a diregao é

composta pelos membros relacionados a seguir e conforme ilustra a Figura 3:

Para o UniSALESIANO Aracatuba

a) Diretor-Geral

Reitor
Diretor-Geral da Unidade de Lins — SP

b) Vice-Reitor
Diretor-Geral da Unidade Aragatuba — SP

c) Pré-Reitora Administrativo

d) Pré-Reitor de Pastoral

e) Pro-Reitor de Ensino, Pesquisa e P6s-Graduagao

Em nivel deliberativo:

e Conselho de Ensino, Pesquisa e Extensdo - CONSEPE;

e Conselho de Cursos.

Em nivel executivo:

e Diretoria-Geral;

e Coordenacao de Cursos.
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Figura 3: Organograma UniSALESIANO Aracatuba:

Pe. Ricardo Carlos

Diretor-Geral

Pe. Erondi Tamandaré
Reis Pereira

Reitoria

Pe. Paulo Fernando
Vendrame
Diretor-Geral da Unidade de Lins - SP

Vice-Reitor

Pe. Erondi Tamandaré
Reis Pereira
Diretor-Geral da Unidade Aragatuba - SP

Pro-Reitor
Ensino, Pesquisa
e Pos-Graduagao

Pro-Reitor
Pastoral

Pe. Paulo
Eduardo Jacomo

Pro-Reitor
Administrativo

Prof. Dr. André

Luis Ornellas Vanda Moura

Fonte: Elaborado pelo autor



Para complementar, os Quadros 3 e 4 mostram os setores e 0 numeros

de profissionais envolvidos que trabalham no UniSALESIANO Aracatuba.

Quadro 3: Setores do UniSALESIANO Aracgatuba

ADMINISTRATIVO JURIDICO

Diretor Administrativo 01 Advogado 01
Assistente Administrativo 02 Auxiliar Juridico 01
Auxiliar Administrativo 02 Total 02
Total 05

LABORATORIO DE MEDICINA

BIBLIOTECA Encarregado de Laboratério 01
Bibliotecaria 01 Aucxiliar de Lab. Analises Fisica | 01
Auxiliar Administrativo 02 e Quimica

ot 03 Total 02

LABORATORIO DE ENGENHARIA

COMUNICAGAO E MARKETING

Criador de Publicidade 01 Encarregado de Laboratorio 01

Técnico de Laboratorio 01 Auxm’arlde Lab. Analises Fisica | 01
e Quimica

Assistente de Comunicagao 01 Total 02

Analista de Comunicagao e Mkt | 01

Assistente de Publicidade 01 LABORATORIO MORFOFUNCIONAL

Auxiliar de Laboratorio 01 Encarregado de Laboratorio 01

Auxiliar Administrativo 02 Técnico de Laboratorio 01

Total 08 Auxiliar de Laboratério 01
Total 03

CPDI/T.L

Programador 01 LIMPEZA

Auxiliar de Laboratério 01 Encarregado de Limpeza 01

Total 02 Auxiliar de Limpeza 26
Total 27

DEPARTAMENTO PESSOAL
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MANUTENCAO

Encarregado de Manutengéo 01
Assistente de Manutengéao 04
Auxiliar de Manutengao 02
Eletricista 01
Total 08

MULTIMEIOS/LAB. INFORMATICA

Assistente de Laboratério 01
Auxiliar de Laboratério 02
Auxiliar de Multimeios 02
Jovem Aprendiz 01
Total 06

ORIENTADORES DE ENFERMAGEM

Orientadores de Ensino

10

Total

10

ORIENTADORES DE FISIOTERAPIA

Assistente de Departamento 01
Pessoal

Assistente Administrativo 01
Auxiliar Administrativo 01
Total 03
DIREITO/NPCJ

Advogada 01
Orientador de Ensino 02
Total 03
FINANCEIRO

Assistente Administrativo 01
Auxiliar Administrativo 05
Total 06
HOSPITAL VETERINARIO

Médico Veterinario 06
Auxiliar Administrativo 01
Auxiliar Veterinario 01
Total 08

ORIENTADORES DE NUTRIGAO

Orientadores de Fisioterapia 04
Total 04
SECRETARIA

Encarregada de Secretaria 01
Assistente Administrativo 01
Jovem Aprendiz 02
Auxiliar Administrativo 09
Total 13

Orientadores de Nutricdo 02
Total 02
PASTORAL

Auxiliar Administrativo 03
Total 03
PORTARIA

Encarregado de Portaria 01

SERVICO SOCIAL

Assistente Social

01




Porteiro 12 Jovem Aprendiz 02

Total 13 Auxiliar Administrativo 04
Total 07

PRECEPTORIA/MEDICINA

Assistente de Coordenagao 01 PRO-REITORIA

Assistente Administrativo 02 Diretor Administrativo 01

Auxiliar Administrativo 02 Secretaria 04

Total 05 Assistente de Coordenagéo 01
Auxiliar Administrativo 01

RECURSOS HUMANOS Total 07

Encarregado de R.H 01

Aucxiliar Administrativo 01 RECEPGCAO

Total 02 Recepcionista 02
Total 02

Fonte: Elaborado pelo autor

Quadro 4: Docentes do UniSALESIANO Aragatuba

PROFESSORES

CONTABILIDADE 07
DIREITO 19
BIOMEDICINA 03
ENGENHARIA 33
MEDICINA VETERINARIA 06
FARMACIA 08
MEDICINA 101
PSICOLOGIA 07
EDUCAGAO FISICA 04
ENFERMAGEM 08
MELHOR IDADE 05
ARQUITETURA 05
QUIMICA 03
LINGUA PORTUGUESA 01
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SOCIOLOGIA 02
NUTRICAO 03
FISIOTERAPIA 08
BIOLOGIA 08
MATEMATICA 02
SERVICO SOCIAL 01
ESTATISTICA 02
COMUNICAGAO SOCIAL 05
ADMINISTRACAO 06
AREA E PESQUISA 02
FILOSOFIA 01
LINGUA INGLESA 01
AREA E ORIENTACAO 01
Total Professores 252

Fonte: Elaborado pelo autor
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4 METODOLOGIA

A pesquisa propbs analisar dados secundarios de forma quantitativa em
um primeiro momento e, em sequéncia, voltar a atencdo para as informacgdes
qualitativas que acompanham estes numeros. Portanto, havera a observagao dos
dados secundarios sob a perspectiva quanti e, também, qualitativa. Como os dados
advém de uma unica entidade, a metodologia sera descrita como estudo de caso e
sera desenvolvida por meio de um conjunto de metodologias que possibilitardo a
compreensao do fendbmeno a ser estudado.

Para inicia-la, faz-se necessaria uma visao histérico-contextual da entidade
escolhida, considerando a origem, a cultura, a formagcdo e o0s aspectos
organizacionais especificos. Neste caso, ser entidade do terceiro setor, filantrépica,
confessional, catdlica e de educacdao. Como referido anteriormente, a escolha da
entidade deu-se devido ao pesquisador ser um dos sdcios, sendo, portanto, um
fendbmeno constatado pessoalmente de si e dos outros sécios de que existe uma
imprecisdo de entendimento acerca da natureza da entidade, por sua complexidade
de defini¢des e do conjunto das entidades do terceiro setor.

Em seguida, foi realizada uma revisao sistematica da literatura produzida
sobre a gestdo de pessoas na entidade do terceiro setor para que se possa
compreender o estado atual de conhecimento sobre este assunto. Por fim, partira para
a analise documental exploratéria da referida entidade, por meio da leitura dos dados
administrativos quanti-qualitativos sobre as demissdes, permanéncia dos
colaboradores e trancamentos de alunos, seguidos das respectivas motivagoes.

Apos a coleta dos dados, estes serdo analisados de forma a definir
categorias de respostas que colaborardo para compreensdo do caso estudado. Tendo
em vista que se trata de uma pesquisa quali-quantitativa, alguns tedricos poderao
colaborar como orientadores para uma analise consistente. Entre eles, estdo: Emile
Durkheim (1987) que, ao refletir sobre a unidade das ciéncias, considera a reificagao
dos fendbmenos sociais e fisicos, em que os quais podem ser verificados através dos
sentidos e da observacao, isto €, independente da consciéncia humana e explicado
por outros fendmenos sociais. Neste mesmo sentido, Boudon (1989) refere que
qualificar um método como descritivo ou empirico ndo assegura maior ou menor

precisdo para a pesquisa. O que aumenta a confiabilidade de uma pesquisa é a forma
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de captagao das informagdes. E ainda, Paugam (2015) corrobora em defesa de que
€ possivel categorizar uma variavel de diversas formas por meio de representagdes
sociais, convencgdes préprias € organismos nacionais, por exemplo.

A pesquisa a ser desenvolvida utilizara dados secundarios, ou seja, dados
que ja foram coletados e analisados e, portanto, ndo sera submetida a avaliagdo do
Comité de Etica em Pesquisa, conforme disposigdes regulamentares vigentes que
dispensam essa avaliacao nos casos de pesquisas que ndo envolvem seres humanos

em seus procedimentos de coleta de dados.
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5 EXPECTATIVAS

A partir do projeto apresentado, dos capitulos propostos e de seus
subcapitulos, este preponente tem como expectativa um olhar de maneira mais
profundo da entidade pesquisada, da qual faz parte, partindo de uma pesquisa
qualitativa bibliografica de conceitos universais administrativos e de definigdes sobre
a natureza juridica da entidade e de sua contextualizagdo. Tem como pressuposto
confirmar que o conhecimento da identidade organizacional interfere objetivamente
nos resultados. Logo, identificar e promover o conhecimento acerca da identidade
organizacional, com a finalidade de proporcionar ades&do e engajamento dos
funcionarios.

A partir de uma analise quantitativa de dados secundarios, culminar em
uma visao holistica da relacdo da entidade e clientes externos e internos, em uma
discussdo na expectativa de detectar e apontar fragilidades e poténcias, indicando
estratégias para aumentar o alcance dos destinatarios e um modelo de lideranga
eficaz para tal. Confirmando, ainda, o segundo pressuposto proposto de que a
lideranga transformacional vinculada a Entidade do Terceiro Setor alcanga melhores
resultados com a promogao da cultura organizacional, ou rejeitando e propondo outro
modelo. Logo, capacitar os funcionarios, estrategicamente, com a finalidade de captar

e reter o publico-alvo e aprimorar o resultado da entidade.
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6 RESULTADOS E DISCUSSAO

A realidade da Educacao Basica e Superior no Brasil, apesar dos avancos,
sempre demandou debates pela sua morosidade. Porém, com as demandas impostas
pela atualidade, com a vigéncia da pandemia da COVID-19, além do recuo de indices
de desenvolvimento educacional; houve a fragilizagdo do desenvolvimento humano e
um acentuado aumento nos indices de alunos com necessidades especiais.

A pesquisa aconteceu por meio do aferimento de dados, em sistemas de
recursos humanos, de secretaria escolar e académica da gestdo da entidade, no
Colégio Salesiano Dom Luiz Lasagna e no Centro Universitario Catélico Salesiano
Auxilium - UniSALESIANO Aracatuba. Pela complexidade do amplo alcance da
entidade e pelo fator temporalidade, logo que esta se faz presente na regidao ha mais
de 73 anos, o recorte da pesquisa se deu entre os anos de 2006 e 2021.

6.1 Resultados dos indices dos colaboradores

Para a entidade vislumbrar um itinerario de capacitacao estratégica com a
finalidade de captar e reter o publico-alvo, faz-se necessario identificar através de
dados do departamento de recursos humanos da entidade os indices da capacidade
de atracao, identificacdo, engajamento e permanéncia dos funcionarios na entidade.
No Quadro 5 a seguir, constam as informagdes do Departamento de Recursos

Humanos do Colégio Salesiano Dom Luiz Lasagna:

Quadro 5: Admitidos e Demitidos — Colégio Salesiano Dom Luiz Lasagna

ANO-BASE ADMITIDOS TOTAL DEMITIDOS TOTAL

Administrativos Professores Administrativos Professores

2006
8 8 16 12 13
Iniciativa Entidade: 4 Iniciativa Entidade: 6 25
Permanecem 2021- 00 2021-00 2021-00 | Pedido demissdo: 8 Pedido demissdo: 7
2021
0% 0% 0%
Administrativos Professores Administrativos Professores
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2007
11 6 17 11 9
Iniciativa Entidade: 6 Iniciativa Entidade: 1 20
Permanecem 2021- 00 2021- 00 2021-0 Pedido demissdo: 5 Pedido demissdo: 8
2021
0% 0% 0%
Administrativos Professores Administrativos Professores
2008 16 07 23 16 12 28
Iniciativa Entidade: 1 Iniciativa Entidade: 3
Permanecem 2021-00 2021- 00 2021-00 | Pedido demissdo: 15 Pedido demissdo: 9
2021
0% 0% 0%
Administrativos Professores Administrativos Professores
2009 32 13 45 20 12
Iniciativa Entidade: 1 Iniciativa Entidade: 3 32
Permanecem 2021- 00 2021- 00 2021-00 | Pedido demissdo: 19 Pedido demissdo: 9
2021
0% 0% 0%
Administrativos Professores Administrativos Professores
2010 25 6 31 20 12
Iniciativa Entidade: 0 Iniciativa Entidade: 8 32
2021- 02 2021- 06 2021- 08 | Pedido demissdo: 20 Pedido demissdo: 4
Permanecem 0% 0% 0%
2021
Administrativos Professores Administrativos Professores
2011
25 9 34 24 6
Permanecem Iniciativa Entidade: 2 Iniciativa Entidade: 1 30
2021 2021- 00 2021- 00 2021-00 | Pedido demissdo: 22 Pedido demissdo: 5
0% 0% 0%
Administrativos Professores Administrativos Professores
2012
23 12 35 30 11
Permanecem Iniciativa Entidade: 17 Iniciativa Entidade: 7 41
2024 2021- 00 2021- 00 2021-00 | Pedido demissdo: 13 Pedido demissdo: 4
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0% 0% 0%
Administrativos Professores Administrativos Professores
2013 7 13 20 12 16
Iniciativa Entidade: 8 Iniciativa Entidade: 12 28
Permanecem 2021 -00 2021-01 2021 -01 | Pedido demissdo: 4 Pedido demissdo: 4
2021
0% 7,69% 5%
Administrativos Professores Administrativos Professores
2014 10 11 21 10 4
Iniciativa Entidade: 5 Iniciativa Entidade: 2 14
Permanecem 2021 -00 2021 -00 2021 -00 | Pedido demissdo: 5 Pedido demissdo: 2
2021
0% 0% 0%
Administrativos Professores Administrativos Professores
2015 12 6 18 8 16
Iniciativa Entidade: 0 Iniciativa Entidade: 13
Permanecem 2021 -00 2021 -00 2021 -00 | Pedido demissdo: 8 Pedido demissdo: 3
2021
0% 0% 0%
24
Administrativos Professores Administrativos Professores
2016
4 6 10 7 4 11
Permanecem Iniciativa Entidade: 3 Iniciativa Entidade: 2
2021
2021 -00 2021 -00 2021 -00 | Pedido demissdo: 4 Pedido demissdo: 2
0% 0% 0%
Administrativos Professores Administrativos Professores
2017 3 4 7 7 4 11
Iniciativa Entidade: 7 Iniciativa Entidade: 2
Permanecem 2021 -00 2021 -00 2021 -00 | Pedido demissdo: 0 Pedido demissao: 2
2021
0% 0% 0%
Administrativos Professores Administrativos Professores
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2018
1 9 10 2 5 7
Permanecem Iniciativa Entidade: 0 Iniciativa Entidade: 1
2021
2021 -00 2021 -00 2021 -00 | Pedido demissao: 2 Pedido demissdo: 4
0% 0% 0%
Administrativos Professores Administrativos Professores
2019
5 7 12 7 8 15
Iniciativa Entidade: 3 Iniciativa Entidade: 3
Permanecem 2021 -02 2021-01 03 Pedido demissdo: 3 Pedido demissdo: 4
2021
40,00% 14,29% 25% Acordo mutuo: 1 Acordo mutuo: 1
Administrativos Professores Administrativos Professores
2020 4 4 8 6 2 8
Iniciativa Entidade: 3 Iniciativa Entidade: 0
Permanecem 2021-01 2021 -00 2021 -01 | Pedido demissdo: 3 Pedido demissdo: 2
2021
25,00% 0% 12,5%
Administrativos Professores Administrativos Professores
2021 6 3 9 4 2 6
Iniciativa Entidade: 2 Iniciativa Entidade: 1
Permanecem 2021 -00 2021 -00 2021 -00 | Pedido demissdo: 2 Pedido demissdo: 1
2021
0% 0% 0%
16 anos 192 124 316 196 136 332
Administrativos Professores
Administrativos Professores Total Iniciativa da entidade: 62 Iniciativa da entidade: Total
65
Pedido de demissdo: 133
Pedido de demissdo: 70
Acordo mutuo: 01
Acordo mutuo: 01
Qde Anos ADMITIDOS TOTAL DEMITIDOS TOTAL

Fonte: Elaborado pelo autor
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Os dados analisados do Departamento de Recursos Humanos do Colégio
Salesiano Dom Luiz Lasagna estdo segmentados entre administrativo e professores
e evidenciam que, dos colaboradores, nos periodos de 2006 a 2012, e entre 2014 a
2018, todos aqueles que foram admitidos na entidade nos dois segmentos,
administrativos e professores, no ano de 2021, ndo fazem mais parte da entidade. No
ano de 2013, entre os admitidos, somente 5% fizeram parte dos colaboradores no ano
de 2021. No ano de 2019, entre todos os admitidos, somente 25% fizeram parte do
quadro dos colaboradores, em 2021. No ano de 2020, entre os admitidos, somente
12,5% permaneceram até o ano de 2021. Com o quadro de admitidos no periodo
pesquisado, se constatou que 1% permaneceu na entidade até a data ultima da
pesquisa.

Ainda segundo o quadro apresentado sobre os dados do Colégio Salesiano
Dom Luiz Lasagna, podem ser observados os indices sobre a motivagdo das
demissdes em ambito geral da entidade, onde 61% foram por iniciativas dos
colaboradores, 38% foram de iniciativa da entidade e 1% foi relacionado ao
desligamento do vinculo trabalhista, de comum acordo. E de suma importancia
observar que, no quadro das demissdes ocorridas, estas compreendem somente as
demissodes, nao levando em consideracéo o periodo de admissao.

No Quadro 6 a seguir, encontram-se os dados do Departamento de
Recursos Humanos do UniSALESIANO de Aracgatuba:

Quadro 6: Admitidos e Demitidos — UniSALESIANO de Aragatuba - SP

ANO-BASE ADMITIDOS TOTAL DEMITIDOS TOTAL
Administrativos Professores Administrativos Professores
2006
34 26 60 10 09
Iniciativa Empresa: 8 Iniciativa Empresa: 8 19
Permanecem 2021- 08 2021-10 2021- 18 Pedido demissao: 2 Pedido demissdo: 1

2021

23,53%

38,46%

30%

2007

Administrativos

47

Professores

24

71

Administrativos

18

Iniciativa Empresa: 6

Professores

16

Iniciativa Empresa: 11

34
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Permanecem 2021- 08 2021- 10 2021-18 Pedido demissao: 12 Pedido demissdo: 5
2021
17,02% 41,67% 25,35%
Administrativos Professores Administrativos Professores
2008 26 07 33 31 13 44
Iniciativa Empresa: 15 Iniciativa Empresa: 8
Permanecem 2021- 06 2021- 04 2021- 10 Pedido demissdo: 16 Pedido demissao: 5
2021
23,08 57,14% 30,30%
Administrativos Professores Administrativos Professores
2009 13 06 19 09 20
Iniciativa Empresa: 3 Iniciativa Empresa: 10 29
Permanecem 2021- 02 2021- 04 2021- 06 Pedido demissdo: 5 Pedido demissdo: 10
2021
15,38% 66,67% 31,58% Morte: 1 (Vanessa)
Administrativos Professores Administrativos Professores
2010 19 12 31 25 06
Iniciativa Empresa: 10 Iniciativa Empresa: 3 31
2021- 02 2021- 06 2021- 08 Pedido demissdo: 15 Pedido demissao: 3
Permanecem
2021
10,53% 50% 25,81%
Administrativos Professores Administrativos Professores
2011 30 25 55 30 13
Iniciativa Empresa: 16 Iniciativa Empresa: 4 43
Permanecem 2021- 03 2021-11 2021- 14 Pedido demissdo: 14 Pedido demissao: 7
2021
10% 44% 25,45% Morte: 2 (Zelio e Olavo)
Administrativos Professores Administrativos Professores
2012 32 21 53 24 11
Iniciativa Empresa: 10 Iniciativa Empresa: 5 35
Permanecem 2021 -05 2021-11 16 Pedido demissao: 14 Pedido demissdo: 6
2021
15,63% 52,38% 30,19%
Administrativos Professores Administrativos Professores
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2013 22 18 40 18 05
Iniciativa Empresa:11 Iniciativa Empresa: 2 23
Permanecem 2021 -04 2021 -08 12 Pedido demissdo: 7 Pedido demissdo: 3
2021
18,18% 44,44% 30%
Administrativos Professores Administrativos Professores
2014 24 30 54 20 12
Iniciativa Empresa:13 Iniciativa Empresa: 5 32
Permanecem 2021 -03 2021 -13 16 Pedido demissdo: 6 Pedido demissdo: 7
2021
12,50% 43,33% 29,63% Morte: 1 (Mazini)
Administrativos Professores Administrativos Professores
2015 28 27 55 14 09 23
Iniciativa Empresa:13 Iniciativa Empresa: 1
Permanecem 2021-11 2021 -15 26 Pedido demissdo: 1 Pedido demissdo: 8
2021
39,29% 55,56% 47,27%
Administrativos Professores Administrativos Professores
2016 23 7 30 16 12 28
Iniciativa Empresa:12 Iniciativa Empresa: 7
Permanecem 2021 -06 2021 -04 10 Pedido demissdo: 4 Pedido demissdo: 5
2021
26,09% 57,14% 33,33%
Administrativos Professores Administrativos Professores
2017 24 9 33 23 11 34
Iniciativa Empresa:11 Iniciativa Empresa: 8
Permanecem 2021-11 2021 -05 2021-16 Pedido demissao: 12 Pedido demissdo: 3
2021
45,83% 55,56% 48,48%
Administrativos Professores Administrativos Professores
2018 32 3 35 18 12 30
Iniciativa Empresa: 9 Iniciativa Empresa: 5
2021-11 2021 -2 13 Pedido demissdo: 9 Pedido demissao: 7
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Permanecem 34,38% 66,67% 34,14%
2021
Administrativos Professores Administrativos Professores
29 4 33 17 13 30
2019 Iniciativa Empresa: 7 Iniciativa Empresa: 9
Pedido demissdo: 8 Pedido demissdo: 3
Permanecem 2021-13 2021-3 16 Acordo mutuo: 1 Morte: 1 (Paula)
2021
44,83% 75% 48,48% Morte: 1 (Sinval)
Administrativos Professores Administrativos Professores
2020 16 1 17 17 14 31
Iniciativa Empresa: 9 Iniciativa Empresa: 12
Permanecem 2021-13 2021-1 14 Pedido demissao: 7 Pedido demissdo: 1
2021
81,25% 100% 82,35% Abandono Emprego: 1 Acordo mutuo: 1
Administrativos Professores Administrativos Professores
2021 23 0 23 30 4 34
Até 30/11 Iniciativa Empresa: 9 Iniciativa Empresa: 4
Pedido demissdo: 19
Permanecem 2021-21 21 Acordo mutuo: 2
2021
91,25% 91,30%
16 anos 422 220 642 320 180 500
Administrativos Professores
Permanecem 127
2021
19,78% Iniciativa Empresa: 162 Iniciativa Empresa: 102
Pedido demissdo: 151 Pedido demissao: 74
Acordo mutuo: 3 Acordo mutuo: 1
Morte: 3 Morte: 3
Administrativos Professores Total Total
Abandono Emprego: 1
Qde Anos ADMITIDOS TOTAL DEMITIDOS TOTAL

Fonte: Elaborado pelo autor
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Os dados recolhidos do Departamento de Recursos Humanos do
UniSALESIANO de Aragatuba também seguem os mesmos critérios dos obtidos do
Colégio Salesiano Dom Luiz Lasagna. Assim, eles estdo segmentados entre
administrativo e professores. O quadro referencial mostra uma evidente divergéncia
de resultados entre as duas unidades educacionais, onde, no Centro Universitario,
nos 16 anos pesquisados, ha indices de engajamento bem superiores dos
colaboradores admitidos no periodo. Constata-se que o indice de engajamento a
longo prazo na entidade estd em 19,78% no periodo. Nos anos da pesquisa, nao
houve indices abaixo de 25% de engajamento. Nos periodos correspondentes a 2007,
2010, 2011, 2013, 2014, os indices de permanéncia até 2021 ficaram entre 25,35% a
30%. Os indices acima de 30,19% a 34,14% de permanéncia na entidade, até 2021,
correspondem aos anos de 2008, 2009, 2012, 2016, 2018; no ano de 2015, o indice
de engajamento alcangou 47,27%; nos anos de 2017 e 2019, o indice de engajamento
alcangou 48,48%. Por fim, os anos de 2020 e 2021 obtiveram os indices respectivos
de 82,35% e 91,30%.

No tocante as rescisbes, apresentam divergéncia relevante aos dados
analisados da primeira unidade educacional: 52,8% das rescisdes foram por iniciativa
da entidade, 45% foram por iniciativa dos colaboradores e 2,2% por diversos motivos,

como morte, acordo mutuo e abandono de emprego.

6.2 Resultados dos indices dos educandos

A Missao Salesiana de Mato Grosso, também denominada Inspetoria Santo
Afonso Maria de Ligdrio, sediada em Campo Grande - MS, esta presente neste
municipio de Aracatuba, desde 1949, sendo um marco histérico no desenvolvimento
educativo de toda a regido. No tépico anterior, debrugou-se sobre os dados aferidos
em relagado aos colaboradores; neste segundo topico, ater-se-a aos dados aferidos
nas secretarias das duas entidades educacionais, sendo a primeira de educacéao
basica e a segunda, de ensino superior.

No Quadro 7 abaixo, sao apresentados os dados aferidos na secretaria do
Colégio Salesiano Dom Luiz Lasagna. Estes referidos nos periodos propostos de
recorte da pesquisa e segmentados entre alunos novos ou ingressantes, matriculados

e transferidos e evasoes.
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Do total 20,88%

Em relagdo ao anterior 108,30%

Ano Ingressantes Matriculados Transferidos
Evasdes

2006 213 765 36

Do total 27,84% Em relagdo ao anterior 78,95% Do total 7,70%
2007 169 560 40

Do total 30,17% Em relagdo ao anterior 73,20% Do total 7,14%
2008 103 652 29

Do total 17,79% Em relacdo ao anterior 116,42% Do total 4,44%
2009 220 697 32

Do total 31,56% Em relacdo ao anterior 106,90% Do total 4,59%
2010 181 708 54

Do total 25,56% Em relacdo ao anterior 101,57% Do total 7,62%
2011 104 673 33

Do total 15,45% Em relagdo ao anterior 95,05% Do total 4,90%
2012 145 636 38

Do total 22,79% Em relagdo ao anterior 94,50% Do total 5,97%
2013 108 566 76

Do total 19,08% Em relagdo ao anterior 88,99% Do total 13,42%
2014 128 613 66

Do total 10,76%

2015

113

719

126
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Do total 15,71% Em relacdo ao anterior 117,29% Do total 17,52%
2016 72 464 79

Do total 15,51% Em relagcdo ao anterior 64,53% Do total 17,02%
2017 81 448 45

Do total 16,59% Em relagdo ao anterior 96,55% Do total 10,04%
2018 79 441 38

Do total 17,91% Em relagdo ao anterior 98,43% Do total 8,61%
2019 78 449 47

Do total 17,37% Em relacdo ao anterior 101,81% Do total 10,46%
2020 69 478 17

Do total 14,43% Em relacdo ao anterior 106,45% Do total 3,55%
2021 68 448 46

Do total 15,17% Em relagcdo ao anterior 93,72% Do total 10,26%

Fonte: Elaborado pelo autor

Na observacgao dos dados obtidos nos anos de 2008, 2013, 2015 e 2021, a

captacao de novos alunos ficou 19,08% abaixo do total; nos anos de 2006, 2010, 2012

e 2014, os alunos novos do Colégio Salesiano Dom Luiz Lasagna ultrapassaram a

marca de 20% do total das matriculas, sendo possivel observar que, em 2007 e 2009,

estes representaram mais de 30% do total de alunos. As transferéncias ou evasdes
em relagdo ao total de alunos matriculados no periodo ficou abaixo dos 4,90%, nos
anos de 2008, 2009, 2011 e 2020. Entre os anos de 2006, 2007, 2010, 2012, 2018,
os indices ficaram abaixo de 8,61%. No caso das transferéncias, ficaram abaixo de
13,42% nos anos de 2013, 2014, 2017, 2019 e 2021. Por fim, se acentuam os indices
de transferéncias em relagao ao total de matriculados nos anos de 2015 e 2016, com
17,52% e 17,02%, respectivamente.

E possivel observar ainda, no quadro acima, os indices relacionados as
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matriculas, por ano, em relagao ao anterior. No ano de 2016, o indice de matriculados
em relagdo ao ano anterior foi de 64,53%; em 2007, o indice ficou em 73,20% em
relagdo ao ano anterior; em 2013, o indice alcangou 88,99%; nos anos de 2011, 2012,
2017, 2018 e 2021, os indices ficaram superiores a 93,72% em relagao aos anos
anteriores correspondentes. Por fim, nos anos de 2008, 2009, 2010, 2014, 2015, 2019
e 2020, os indices ficaram superiores a 100%.

Conforme os dados obtidos através dos relatérios da Secretaria Escolar,
80% das transferéncias sao por motivos financeiros (F), 10% ocorrem devido a alta
oferta de servigos educacionais, ou seja, absorvidos pela concorréncia (C), que nem
sempre acontece de maneira leal. Entre as observacdes constatadas, encontrassem
ainda desafios da logistica (L), que representam 5% das evasdes, pois buscam
escolas mais proximas da residéncia. Por fim, uma parcela das evasdes se da por
mudanca (M) de cidade, e estes representam 5% dos alunos.

No quadro seguinte, observando os mesmos critérios estabelecidos no
quadro anterior, observa-se os dados aferidos pela Secretaria Universitaria do
UniSALESIANO Aracatuba.

Quadro 8: Situagao dos alunos — UniSALESIANO de Aracatuba - SP

Ano Ingressantes Matriculados Evasdes
2006 978 3231 137

Do total 30,26% Em relagdo ao anterior 120,97% Do total 4,24%
2007 730 3207 206

Do total 22,76% Em relagdo ao anterior 99,25% Do total 6,42%
2008 536 2788 128

Do total 19,22% Em relacdo ao anterior 86,93% Do total 4,59%
2009 594 2546 158

Do total 23,33% Em relacdo ao anterior 91,67% Do total 6,20%
2010 729 2561 190
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Do total 28,46%

Em relagdo ao anterior 100,58%

Do total 7,41%

2011 1116 3145 99
Do total 35,48% Em relagdo ao anterior 122,80% Do total 3,14%
2012 1234 3490 145
Do total 35,35% Em relagdo ao anterior 110,96% Do total 4,15%
2013 1277 3942 165
Do total 32,39% Em relagcdo ao anterior 112,93% Do total 4,18%
2014 1370 4455 252
Do total 30,75% Em relagcdo ao anterior 113,01% Do total 5,65%
2015 1302 4789 327
Do total 27,18% Em relagdo ao anterior 107,49% Do total 6,82%
2016 1111 4821 314
Do total 23,04 Em relagdo ao anterior 100,66% Do total 6,51%
2017 948 4663 264
Do total 20,33% Em relacdo ao anterior 96,72% Do total 5,66%
2018 790 4227 194
Do total 18,68% Em relacdo ao anterior 90,64% Do total 4,58%
2019 630 3646 168
Do total 17,27% Em relagdo ao anterior 86,25% Do total 4,60%
2020 707 3370 161

Do total 20,97%

Em relagdo ao anterior 92,43%

Do total 4,77%

2021

723

3170

189
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Do total 22,80% Em relacdo ao anterior 94,06% Do total 5,96%

Fonte: Elaborado pelo autor

Em consonéncia as consideragdes realizadas, em relacdo aos indices de
de alunos do Colégio Salesiano Dom Luiz Lasagna, observa-se com os mesmos
critérios em relagao aos alunos do Centro Universitario UniSALESIANO, aos anos de
2008, 2018 e 2019, os alunos ingressantes representaram indices abaixo de 20% do
total de matriculados, sendo 19,22%, 18,68% e 17,27%, respectivamente. Nos anos
de 2007, 2009, 2010, 2015, 2016, 2017, 2020 e 2021, os indices ficaram entre 20,33%
e 28,46%. Por fim, os alunos ingressantes na entidade de ensino superior
representaram mais de 30,26% até 35,48% do total de matriculados nos anos de 2006,
2011 e 2014.

As evasdes e transferéncias representaram indices entre 3,14% e 7,41%
em relacao ao total de matriculados. Nos anos de 2006, 2011, 2012, 2013, 2018, 2019
e 2020, os indices ficaram abaixo de 4,77%. Nos anos de 2007, 2009, 2010, 2014,
2017 e 2021, os indices ficaram entre 5,65% e 7,41% do total de matriculados. Os
indices do total de matriculados em relacdo ao ano anterior sdo significativos: em
2008, o indice foi de 86,93% em relagdo ao ano anterior e, em 2019, foi de 86,25%.
Nos anos de 2007, 2009, 2017, 2018, 2020 e 2021, os indices respectivos foram de
99,25%, 91,67%, 96,72%, 90,64%, 92,43% e 94,06. Por fim, nos anos de 2010 e 2016,
os indices foram superiores a 100%, ficando entre 100,58% e 122,80%.

Na apreciagédo desta amostragem, constata-se que 80% das evasdes tém
como causa dificuldade financeira (F). Como na amostragem anterior, o indice da
evasao por motivos financeiros é visto de maneira expressiva. Nesse universo, 20%
das evasdes tém como critérios motivadores a mudanga de cidades (M) e
transferéncias para outras instituicbes de ensino superior (C). Entre as motivagdes
para a evasado ainda foi constatada a incompatibilidade com o curso escolhido,

problemas de saude e até mesmo a inseguranga devido aos casos de COVID-19.

6.3 Discussao

Conforme os dados analisados, a entidade presente em Aracatuba-SP ha



76

mais de 70 anos possui, nas duas filiais de educagao, dados com diferentes indices
em relagdo a admisséao e desligamentos de funcionarios e de capacidade de captacéo
de clientes externos, na sua manutencao e retencgao.

Os contextos socioculturais e econbémicos devem ser levados em
consideragao para a analise proposta nesta pesquisa, pois influenciam na gestédo e
na capacidade administrativa da entidade. As mudangas implicadas, culturalmente,
ao recorte temporal da pesquisa - 2006 a 2021, reflete conforme Rocha-Pinto et al.
(2007) uma mudanga cultural e mesmo de geragdo no mercado de trabalho,
implicando na percepcdo de mentalidade, formas de administrar a prépria vida
pessoal, profissional e emocional, demandando inovagdes constantes. Logo, estas
sao observadas em todas os organismos sociais a partir de suas mudancgas
suscitadas pela agao social e individual (BOTELHO, 2011). Além das mudangas
implicadas pela globalizagdo, pelos mercados econdmicos, pelo acentuado

desenvolvimento tecnoldgico e 0 acesso a eles.

Segundo Pedreira:

E importante nZo perder de vista o fato de que o processo educativo é
mediado pelo contexto sociocultural, pelas condicbes em que se efetiva o
ensino-aprendizagem, pelos aspectos organizacionais e, consequentemente,
pela dindmica com que se constréi o projeto politico-pedagdgico e se
materializam a organizagdo e a gestdo da educagédo basica, profissional ou
superior que devem guardar coeréncia entre as respectivas politicas de cada
dimensao (PEDREIRA, 2017, p. 187).

Partindo do primeiro pressuposto desta pesquisa, com base nos estudos
de tedricos da area da gestdo (BENNIS, 1996; OLIVEIRA, 2008; DUTRA, 2010), o
conhecimento da identidade organizacional interfere nos resultados de cada individuo
que faz parte de uma entidade. Segundo estudo de Dutra de 2010, o entendimento da
carreira vai além da compreensao de oportunidade oferecida, pois altera o sentido do
trabalho, levando o funcionario a visualizar que o emprego tem relagdo com outras
dimensdes da vida pessoal, como realizagéo, familia e vida social. Para o estudioso
das organizagdes, Warren Bennis (1996), o conjunto de valores e procedimentos,
também chamado de clima, influencia diretamente na forma das relagdes entre todos
os envolvidos no processo, como clientes externos e funcionarios. Logo,
desencadeiam ritmos e influencia engajamento em todo ambiente de trabalho.

No caso desta pesquisa, os resultados abarcam apenas dados
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documentais, fato que impossibilita saber acerca deste pressuposto diretamente com
os funcionarios, mas em consulta nos departamentos de RH das unidades estudadas,
obteve-se a informacao de que ndo ha um treinamento de integracéo, auséncia que
pode ter relagdo com os baixos indices de retengao e engajamento encontrados nos
dados da entidade - 1,58% no Colégio e 19,78% no Centro Universitario. Para
Oswaldo (2017), a carreira possui uma diversidade de significados entre as quais pode
ser para cada pessoa uma trajetéria profissional ou pessoal, que compreende trabalho
e ocupagdes, e complementa que o trabalho constréi a carreira, sendo ele o mais
eficaz veiculo de autorrealizagao.

Para fazer uma analise real das conjunturas das entidades educacionais,
entende-se como essencial um olhar sobre o cenario da realidade nacional e
municipal no qual elas se aplicam. Segundo a sinopse do Censo Escolar da Educagao
Basica de 2006, ano do inicio do recorte temporal para a pesquisa realizada, no Brasil,
em relagdo ao ano anterior, as matriculas diminuiram cerca de 0,9% (INEP, 2007),
justamente no periodo da pesquisa realizada, em que se verifica queda de demanda
de servigos educacionais. Segundo Schwartzman (2006), a educagao basica, pelo
decrescente numero de matriculas, ndo acompanhava o ritmo do crescimento das
Instituicdes de Ensino Superior, ou seja, o setor de servigos educacionais de atengao
a educacéo basica ja sofria déficit de matriculas.

O municipio de Aragatuba - SP, segundo o censo do IBGE do ano 2000,
tinha uma populacido de 169.254 pessoas. Em 2006, a estimativa da populacao era
de 178.839 pessoas, segundo o mesmo 6rgéo. Em 2010, aconteceu o ultimo censo,
no qual apresentou uma populagdo de 181.579 pessoas. Para o ano de 2021, a
estimativa, segundo o0 mesmo 6rgao, € de 199.210 pessoas. Para atender as
demandas educacionais deste municipio, segundo dados da Secretaria de Educacgéao
Municipal e Estadual, o municipio conta, na educag¢ao basica, com 39 escolas de
educacao infantil, 29 municipais, 33 escolas estaduais e 47 escolas particulares
(SEESP, 2022). Assim, se constata uma regidao com alto indice de oferta de servigos

educacionais de educacéao basica, como indica o Quadro 9 a seguir:
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Quadro 9: Informagoes populacionais e de Escolas de Educacao Publica e

Privada
Estimativa Populacado de Aracatuba SP
2006 2021
178.839 199.210
Escolas de Educacao Basica de Aracatuba - SP
Municipais Estaduais Particulares
39 Infantil 33 47
29 Fundamental Fundamental e Médio Fundamental e Médio
Total: 148

Fonte: Elaborada pelo autor com base nas informag¢des do Censo Demografico

Importante ressaltar os dados de matriculas do periodo pesquisado no
Brasil. As matriculas do ano de 2021, em relacdo ao ano de 2006, tiveram na
Educacao Infantii um aumento de 18,58%; no Ensino Fundamental, houve uma
diminuicdo de 20,33% e, no Ensino Médio, houve uma diminuicdo de 12,76% de
matriculas, conforme o quadro apresentado abaixo. O indice total de matriculas da
Educacao Basica no periodo de 16 anos diminuiu 13,41%, equivalente a 6.600.021

alunos, conforme Quadro 10:

Quadro 10: Informagdes de matriculas - 2006 e 2021

Numero de Matriculas - Educagao Basica

Infantil Fundamental Médio Total
2006 7.016.095 33.282.663 8.906.820 49.205.578
2021 8.319.399 26.515.601 7.770.557 42.605.557

-13,41% | - 6.600.021

Fonte: Elaborada pelo autor com base nas informacgdes do INEP

Voltando o olhar para a Educagéo de Ensino Superior, segundo o censo de
2006 e de 2020, que foi o ultimo realizado pelo Instituto Nacional de Estudos e
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Pesquisas Educacionais Anisio Teixeira - INEP, o indice de alunos das IES publicas
aumentou em 61,80% e, nas |IES privada, aumentou 93,93%. Em 2006, o total era de
4.676.646 académicos e, em 2020, o numero saltou para 8.680.945 académicos, um
aumento de 85,62%. Isso significa que houve um aumento da oferta, além do
crescimento pela procura pelo ensino superior. Conforme a tabela abaixo, no ano de
2006, o total de IES publica era de 248 unidades. Em 2020, apresentou-se 0 numero
de 304 unidades em todo territorio nacional, assim, com um aumento de 22,58%. As
IES privadas, em 2006, possuiam 2.022 unidades e, em 2020, somou-se um aumento
de 6,48%, totalizando 2.153 unidades em todo o Brasil. Houve o aumento de 8,24%
somando o total das IES, passando de 2.270 unidades para 2.457 unidades.

O Quadro 11 abaixo apresenta indices significativos do aumento do acesso

a educacao superior, além do quantitativo das IES publicas e privadas.

Quadro 11: Quadro referencial de matriculas e IES publicas e privadas - 2006 e
2020

Categoria Ano | Numero de | Matriculas | Ano | Numero de | Matriculas
Administrativa Instituicbes Instituicdes

Publica Municipal | 2006 60 137.127 2020 57 78.543
Estadual | 2006 83 481.756 2020 129 623.975

Federal 2006 105 589.821 2020 118 1.254.088

Total 248 1.209.304 | Total 304 1.956.606

Privada Total 2006 2.022 3.467.342 | 2020 2153 6.724.339

Total Geral 2006 2.270 4.676.646 | 2020 2.457 8.680.945

Fonte: Elaborado pelo autor com base nas informagdes do INEP

A cidade de Aracatuba conta com seis IES, sendo duas unidades da
Universidade Estadual Paulista - UNESP, com cursos especificos em cada uma delas,
Faculdade de Odontologia e Faculdade de Medicina Veterinaria. Essas sdo entidades
de ensino superior publicas. Além delas, o0 municipio conta com mais quatro unidades

de ensino superior privadas, com multiplos cursos: UniToledo Wyden, Universidade
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Paulista - UNIP, Faculdade da Fundagado Educacional Aracatuba - FAC-FEA, e o
Centro Universitario Catolico Salesiano Auxilium — UniSALESIANO (Ver Quadro 12).

Quadro 12: As IES do municipio de Aragatuba

Entidades de Educacgao Superior em Aracgatuba - SP

UNESP - FOA — Faculdade de Publica Unico curso
Odontologia de Aragatuba
UNESP - FMVA - Faculdade de Publica Unico curso
Medicina de Veterinaria de Aragatuba
UniToledo Wyden Privada Multiplos cursos
UNIP — Universidade Paulista Privada Multiplos cursos
FAC-FEA - Faculdade da Fundagdo | Privada Multiplos cursos

Educacional Aracatuba
UniSALESIANO Privada Multiplos cursos

Fonte: Elaborado pelo autor com base nas informagdes do Censo Demografico

A partir do contexto sociocultural e econdmico, e dos dados obtidos das
duas unidades educacionais, aponta-se para uma reflexdo que, apesar da
multidimensionalidade, culmina para uma atenta percepgao do contexto que capacita
para um projeto a médio e longo prazo, além de responder demandas em curto prazo.
A primeira unidade educacional, aqui denominada Colégio Salesiano Dom Luiz
Lasagna, unidade de educacdo basica, apresenta uma média baixa de poder de
capacidade de engajamento dos colaboradores, onde somente 1,58% dos admitidos,
nos ultimos 16 anos, se engajaram ou permaneceram na entidade; e 61% deixaram a

entidade por iniciativa propria.
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Grafico 1: Admissdes Colégio Salesiano Dom Luiz Lasagna

Porcentagem em relagdo ao ano de 2021

Indice Total nos 16 anos pesquisados é de 1,58%

2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018 2019 2020

Fonte: Elaborado pelo autor

Grafico 2: Demissoes Colégio Salesiano Dom Luiz Lasagna

M Inicitativa dos Colaboradores
N Entidade

® Qutros

Fonte: Elaborado pelo autor

A segunda unidade educacional de ensino superior, denominada
UniSALESIANO, possui uma média de retengao e engajamento dos funcionarios por
diversas interferéncias ad intra e ad extra, sendo niveis distintos da primeira unidade,
pois os funcionarios admitidos, nos ultimos 16 anos, alcangaram o indice de
permanéncia na entidade de 19,78% em contraste significativo com os dados da

unidade de educacido basica, que alcancou somente 1,58%. Em relacdo aos
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funcionarios que deixaram o quadro por iniciativa prépria, o indice foi de 45%; e
52,80% por iniciativa da entidade. Entre as baixas do quadro de funcionarios, 2,20%

deixaram por outros motivos, como abandono de emprego, acordo mutuo e mesmo
por morte.

Grafico 3: Admissoes UniSALESIANO Aragatuba

Porcentagem em relacdo ao ano de 2021

Indice Total nos 16 anos pesquisados é de 19,78%

03353230

2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018 2019 2020 2021

Fonte: Elaborado pelo autor

Grafico 4: Demiss6es UniSALESIANO Aracatuba

M Inicitativa dos Colaboradores
M Entidade

M Qutros

Fonte: Elaborado pelo autor

Para Nogueira e Rossini (2007), uns dos pontos mais conflituosos numa
entidade do terceiro setor é o pareamento da gestdo de pessoas e de outros setores

da entidade a semelhanca das gestées de uma empresa tradicional, € mais, Teixeira
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(2004) conclui que, modelos ja ultrapassados de gestdo, consentem liderangas
verticais e de rigidez.

Através da analise dos dados, averigua-se, portanto, que os indices baixos
de engajamento na primeira entidade podem ter como causa uma convergéncia de
varios fatores, como a oferta de servigos educacionais, ou seja, 0 numero de escolas
de educacgao basica no municipio de Aracatuba — SP; o contexto econdmico da
comunidade local, ou seja, o capacidade econbmica da populagdo; os indices
favoraveis ou desfavoraveis da populagdo de criangas e jovens demandantes da
educacao basica; a falta de conhecimento da identidade da entidade, reforcando a
afirmacao de Oliveira (2008), de que o conhecimento da identidade organizacional é
de suma importancia, pois interfere nos resultados da entidade. Além disso, os
modelos de gestdo que, indo além dos modelos econdmicos, perpassa pela gestao
de pessoas, acentuando o papel do Departamento de Recursos Humanos na
capacitacdo dos funcionarios para o alcance satisfatério de resultados
(CHIAVENATO, 1999).

A segunda unidade (educacéo superior) apresenta indices distintos da
primeira unidade (educagdo basica) quanto ao engajamento. Este indicador, na
primeira unidade, representa 7,99% em relacdo ao mesmo indicador na segunda
unidade, ou seja, a entidade de ensino superior possui um indice de 92,01% superior
em relagcdo a primeira unidade de educacgao basica. As causas dessa relevancia
podem ser a convergéncia de varios fatores, como o desenvolvimento do setor de
educacdo superior no pais e na regiao, a oferta de oportunidades empregaticias no
setor e mesmo o estilo de gestéo e lideranga da entidade. Logo que, segundo Robbins
(2005), a forma de desenvolver a lideranga promove na entidade o alcance de
melhores resultados a partir da efetiva aplicagdo de uma cultura organizacional. E a
gestdo dos recursos humanos na promog¢ao da identidade organizacional, na
capacitagao, no acompanhamento, na motivagao, e na recompensa € um diferencial
importantissimo, pois interfere junto aos funcionarios e, consequentemente, aos
clientes nos resultados (OLIVEIRA, 2008; CHIAVENATO, 1999).

Para Knapik (2008), a forma com que os funcionarios, por meio de variados
prismas, de contexto externo e interno, olham as entidades, as compreendem e
refletem no seu desenvolvimento. Segundo Teixeira (2004), a mudanga mais
acentuada nas gestdes de pessoas dentro das entidades € a forma como as pessoas

sdo vistas. Numa entidade do terceiro setor, a forma de enxergar os funcionarios deve
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ser mais relevante, resguardando a propria natureza desta que visa uma contribuicéo
direta a sociedade ligada ao desenvolvimento humano e social e sem fins lucrativos.
As pessoas deixam de ser meio e passam a ser parceiras (GARAY, 2011) dentro da
entidade, no planejamento, na programacgao, na execugao, na conclusao e no alcance
do objetivo alcangado, ou seja, o alcance do cliente externo para a promogéo do
desenvolvimento humano.

O Colégio Salesiano Dom Luiz Lasagna e o UniSALESIANO, como
entidades do terceiro setor no seu seguimento e como Entidade Catdlica Beneficente
de Assisténcia Social por agdes educativo-culturais de ensino, capitalizam a
sociedade pela procura e oferta de trabalho. Dessa forma, ha a necessidade de
mecanismos de captura, selecido, treinamento, acompanhamento, recompensas €
engajamento da forga de trabalho, logo que as mudangas do cenario das relagdes
trabalhistas mudaram, como referem Nogueira & Rossini (2007), exigindo-se alto nivel
de performance a partir de elevados niveis de formagéo exigidos, fazendo com que o
terceiro setor ganhe relevancia pela sua latente capacidade de emprego.

A baixa adesao ou engajamento na unidade de educacgédo de educagao
basica, nestes ultimos 16 anos, onde somente 1,58% dos admitidos permaneceram
na entidade e, 61% assim o fizeram por iniciativa propria, demonstra a concorréncia
sofrida no mercado de trabalho também por uma entidade do terceiro setor. O
municipio de Aragatuba - SP possui um grande numero de escolas de educagao
basica, o que aumenta a demanda de funcionarios capacitados para suprirem suas
necessidades, podendo ser este um dos motivos pelo alto numero de turnover.

A unidade de ensino superior alcangou, aproximadamente, 20% de
engajamento nos ultimos 16 anos, periodo em que o setor do ensino superior cresceu
exponencialmente em todo territério nacional, com reflexo no municipio de Aragatuba
— SP. Assim, este indice de engajamento pode ser reflexo da expectativa pessoal que
postula o reconhecimento coletivo e social, onde vislumbra maior oportunidade, como
alega Cortella (2016), em que a motivacdo é subjetiva e intrinseca. Assim, 0 néo
alcance das necessidades psicologicas, segundo Moslow (2003), promove
sentimentos de inferioridade. Ou seja, deixar uma entidade menor para uma de maior
reconhecimento promove, subjetivamente e objetivamente, no coletivo social, maior
reconhecimento, sendo este um fator que interfere na tomada de decisao.

Segundo Chiavenato (2004), o grande numero de oportunidades existentes

no mercado de trabalho local pode ser um dos quesitos motivadores para o
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desligamento e mesmo engajamento. Para Silva (2012), a alta rotatividade de
funcionarios pode trazer inumeros prejuizos para a entidade, desde econémico até
um abalo na categoria da psicologia coletiva da entidade.

Os numeros de entrada e saida de funcionarios na primeira unidade pode
ser reflexo de uma insatisfacdo que perpassa pela expressdo numeral de alunos do
colégio, onde o numero de matriculados, no ano de 2021, alcangou somente 58,56%
em relagéo ao ano de 2006. Ou seja, houve uma diminuigdo de 41,44% dos alunos,

num cenario de grande oferta de servigos educacionais e de demanda de funcionarios.

Grafico 5: Porcentagem de Matriculas — Colégio Salesiano Dom Luiz Lasagna

2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018 2019 2020 2021

Fonte: Elaborado pelo autor

Na segunda unidade educacional, de ensino superior, a média de retengéo
e engajamento por diversas interferéncias ad intra e ad extra, possui niveis distintos
da primeira unidade. Estes indices podem ser reflexos do cenario nacional que,
conforme os indices apresentados pelo INEP, a partir do ano 2000, o aumento de
académicos foi expressivo, sendo mais significativo na educagao privada. No ano
2000, segundo o INEP, contabilizavam 1.035.750 ingressantes no ensino superior,
num total de 2.694.245. No ano de 2006, segundo o mesmo 6rgao, ultrapassou a
marca 4.676.646 de académicos. Por fim, no ano de 2020, ano do ultimo censo
divulgado, o numero de jovens e adultos frequentes no ensino superior, apesar da
pandemia da Covid-19, contabilizou a marca de 8.680.945.

Conforme ja apresentado anteriormente, o Colégio Salesiano encolheu
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41,44% em numeros de alunos nos 16 anos, num cenario de grande oferta de servigos
educacionais e de demanda de funcionarios cada vez mais qualificados. Segundo
Duarte; Bozetti e Gabrielli (2018), sem amar o que se faz ndo é possivel fazer bem o
que propde. O amor, aqui entendido como conhecimento e responsabilidade no
sentido proposto por Wojtyla “Papa Jo&o Paulo II” (1979), logo se ama aquilo que se
conhece, ou seja, conhecer € condigdo para se amar, aquilo que é conhecido pode
ser amado, e esse amor resulta no comprometimento. Neste sentido, encontra-se
aporte em Lima (2019), quando afirma que para alguém ser responsavel por algo,
precisa conhecer a realidade que envolve, e em Oliveira (2008), que afirma que o
conhecimento da identidade organizacional interfere nos resultados de uma entidade,
que é o primeiro pressuposto da pesquisa.

Os valores e processos tocam diretamente as relacbes de todos os
envolvidos em uma entidade, assim, influencia e motiva, promovendo a satisfacdo de
realizar aquilo que se é proposto a fazer. E de suma relevancia a compreens&o que
os funcionarios tém da prépria identidade, que o ambiente da entidade também o
possui, e que é neste ambiente que eles sdo agentes da entidade (LEAL, 2001). As
entidades do terceiro setor, diante da incapacidade publica as demandas sociais, vem
adquirindo cada vez mais relevancia social, além da expressiva contribuicdo com a
atividade econémica do pais, nos estados e nos municipios onde est&do localizadas
(ASSIS; VIEGAS; CKANAZAROFF, 2011). A primeira unidade analisada, de
educacao basica, possui 64 funcionarios, e a segunda unidade, de educagéao superior,
possui 433 funcionarios. Logo, é de suma importancia reconhecer que o terceiro setor
€ in loco vislumbrado também como oportunidade de trabalho, ndo somente capta,
treina, recompensa e satisfaz individuos ancorados com o trabalho humanistico e
social proposto pelo terceiro setor.

O clima da entidade, ou seja, o conjunto de valores, processos que
influenciam e interferem nas relagées dos envolvidos, intervém na motivagéo, no
desempenho e na satisfagdo daquilo que se é proposto fazer e se faz. De Geus (1998),
por associagao, compara as entidades a organismos vivos, sendo estes capazes de
inferir em valores, processos e resultados no ambiente in loco em toda realidade, logo
que as partes fazem parte de um todo. Assim, as entidades também incidem no
ambiente em que estao envolvidas.

De acordo com Oliveira e Campello (2004), as estratégias formais da

entidade sao colocadas em pratica por processos pelos funcionarios, e seus
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resultados estdo intimamente ligados pela forma que estes realizam suas fungdes.
Logo este pode ser um dos diferenciais da segunda unidade analisada, pois em
convergéncia aos dados nacionais aonde cresceu siginificativamente os alunos no
ensino superior, resultados estes que tem como causa uma coalisdao de fatores
culturais, politicas publicas educacionais e econémicas. O UniSALESIANO alcangou
indices distintos da primeira unidade, aonde no periodo pesquisado cravou o indice
de 98,11% de manutencédo de seus clientes mesmo sendo neste ultimo ano de
pesquisa, um ano de pandemia mundial, com crise governamental no pais, além de

econdmica.

Grafico 6: Porcentagem de Matriculas — UniSALESIANO Aracgatuba

2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018 2015 2020 2021

Fonte: Elaborado pelo autor

No ano de de 2016 houve um crescimento expoensial de alunos
matriculados na entidade local, chegando a marca de 4.821, indicando crescimento
em relagdo ao ano inicial do recorte da pesquisa de 49,21%. Para Leal (2001), a
compreensao que os funcionarios tém da propria entidade é, de fato, o ambiente todo
dela, e é neste ambiente que eles sdo agentes. A conjuntura no contexto universitario,
com a sua solidez efetiva e, ao mesmo tempo, em consolidagao punjante, cresce em
um momento de recompensas efetivas e afetivas para seus funcionarios e resulta em
um acolhimento e uma entrega de servigos prestados a comunidade local. Assim, o
clima é a muni¢ao de todos os eventos, estes sendo positivos ou negativos de uma

entidade, e o gestor possui um papel importantissimo para a sua estabilidade.
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Ao lider de uma entidade compete o desenvolvimento do melhor clima do
ambiente, isso por meio de intervengdes com estilos de liderangas (CHIAVENATO,
1994). Estes estilos permeiam a entidade, a gestdo de pessoas, a gestdo econbmica
e de recompensas, fazendo-se presente na criagdo de projetos, na logistica, na
execugao, nas avaliagdes permanentes, nos ajustes e na entrega de resultados. Para
Leal (2001), diversos fatores impactam no clima da entidade, como plano de
recompensas formais e informais, a imagem social da entidade, o posicionamento
financeiro, a objetividade dos projetos e metas, entre outros e interferem em todo
resultado de uma entidade perpassando por pessoas, processos e estratégias
(SANTOS et al., 2001).

O terceiro pressuposto desta pesquisa parte da afirmag¢ao de Chiavenato
(1999), de que a capacitagdo dos colaboradores € o diferencial para o alcance
satisfatorio de resultados. De acordo com Campello e Oliveira (2004), a capacidade
da entidade em atrair e reter funcionarios reflete diretamente no alcance das metas ja
preestabelecidas. As duas unidades de educacdo estudadas possuem indices
distintos, destacando o ineditismo deste trabalho de pesquisa em sua maioria
qualitativa bibliografica, e quantitativa por analise de dados secundarios.

As entidades do terceiro setor necessitam atrair pessoas que, somadas a
elas, desenvolvam fungbes que agreguem e promovam o alcance das metas
almejadas. Nas organizagdes, é importante ater-se a motivagao e satisfagao de seus
funcionarios, que estao associadas e diretamente atreladas aos desdobramentos
emocionais e sociais das pessoas e, consequentemente, da entidade. Pessoas
motivadas e realizadas no ambiente de trabalho produzem mais e melhor (SILVA;
FERNANDES; DANDARO, 2013). Assim, a partir da realidade de toda a sociedade,
por diversas razdes, esta passou a ser mais atuante em si mesma, buscando
solucionar problemas em ambito social; e o terceiro setor, como uma ferramenta de
intervengado, passou a ser um agente transformador de realidades, conforme aponta
o estudo de Torres (2010) sobre as potencialidades deste segmento.

Segundo Nogueira (2012), pessoas qualificadas, satisfeitas e motivadas
sdo de suma importéncia para a entidade, além de diversos fatores que podem
contribuir para isso, desencadeando em desempenho e resultados. Logo, para a
lideranga no desenvolvimento do terceiro setor, € importante ater-se ao seu papel e a
sua missao com habilidade (QUIMET, 2002), pois, como afirma Gusmao (2005),

almeja-se, neste caso, o alcance no ambito social. Para Siqueira (2013), a juncéo da



89

necessidade e do interesse de organismos da sociedade resultou nas entidades do
terceiro setor que, por meio de uma entrega de servigos basicos a populagao, supre
as lacunas deixadas pelos servigos governamentais e privados, ou seja, como afirma
Carvalho (2020), trata-se da terceirizagao de atividades delegadas ao setor privado.

Segundo Silva, Fernandes e Dandaro (2013), as entidades devem
constatar a desmotivagao e identificar suas causas. Assim, como afirmam Lima e Silva
(2021), é através do Departamento de Recursos Humanos que as liderangas, em suas
entidades, devem agir na gestdo de recursos humanos criando recompensas e
aprimorando o reconhecimento pelo desempenho para, assim, engajar e manter
motivados seus funcionarios, a fim de obter melhores resultados que, no caso das
entidades estudadas, é ter mais alunos. Ao lider de qualquer organismo fica a
importante tarefa de mobilizar e motivar seus liderados para fins especificos.

Segundo Silva (2008), as entidades do Terceiro Setor sdo voltadas ao
desenvolvimento social; assim, conforme afirma Isboli (2016), o lider deve motivar
suas equipes para suscitarem estes a compartilharem da mesma viséo e, ao mesmo
tempo, almejarem o alcance dos mesmos resultados. Como toda a realidade social, o
conceito de lideranga passa por uma construcdo permanente a partir de toda relagao
social. Para Lima Neto, Marques e Rosa (2016), a lideranga, sendo um exercicio de
autoconhecimento e autodominio, € uma capacitacdo. A capacitacdo dos
colaboradores € um diferencial para o alcance satisfatério dos resultados, de acordo
com Chiavenato (1999). Deve também partir de pressupostos da realidade, como os
da prépria entidade, com sua missao, visao, valores, seus processos e, de modo
especial, o seu alcance.

As entidades do terceiro setor, como afirma Ciconello (2004), ndo sao
somente de finalidade publica, como as duas unidades de educagao pesquisadas.
Além de finalidades diversas, abrangem multiplos estilos de pessoa juridica (ZAPE,
2007), tem importantissima contribuicdo na area do desenvolvimento humano
(SIQUEIRA, 2013) e, justamente por representarem tdo expressiva contribuicdo ao
desenvolvimento, estdo intimamente atreladas a pratica da caridade e a
confessionalidade (FERNANDES, 1994), assim converge para a identidade da
entidade pesquisada, Catdlica de Educacgao.

Diante da relevancia social ocupada pelas referidas entidades, a lideranca
neste segmento, conforme indicam Nanus e Dobbs (2000), deve assumir seu papel

de organizador de recursos: humanos, intelectuais e econémicos de uma entidade, os
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motivando para a diregédo certa e demonstrando que, como gestores, a aplicagdo dos
recursos deve visar e promover o desenvolvimento humano. Em estudo de Barbosa
(2001), as entidades de beneficios mutuos e de interesse publico sdo apontadas como
as duas formas principais que integram o conjunto do terceiro setor. Entretanto, faz-
se importante discernir que a finalidade nao lucrativa ndo obriga a entidade de terceiro
setor a prestacao de servigos gratuitos, conforme apontado por Torres (2010), sendo
este o caso das duas entidades pesquisadas.

Os processos pelos quais 0s organismos sociais passam, imprimem a
necessidade de repensar os proprios organismos e o capital, assim como as
mudangas de prioridades das novas geragdes (IDEIA SUSTENTAVEL, 2020) e os
préprios modelos de lideranga, pois os fatores sociais convergem variados aspectos
da lideranga (BERGAMINI, 2006), sendo esta uma capacidade que pode ser
aprendida e aperfeicoada.

De acordo com o contexto em que as duas entidades de educacéao estao
inseridas, os dados apresentados, apesar de divergentes no que se refere as
admissdes, desligamentos de funcionarios, de matriculas e a retengdo destas,
evidenciam que o papel da lideranca e seu desenvolvimento nas entidades implicam
diretamente nos resultados (TOBBINS, 2005). Conforme ja apresentado
anteriormente, ha uma diversidade de teorias e nomeag¢des sobre a lideranca, sendo
os modelos transacional e transformacional os que mais se destacam quando se trata
do terceiro setor.

A lideranga transacional e a liderangca transformacional, apesar de
nomenclaturas diferentes, ndo sao antagbnicas, mas sim, complementares. De acordo
com Robbins (2005), a lideranga transformacional vinculada a entidade do terceiro
setor alcanga melhores resultados com a promogéao da cultura organizacional, ja que
neste modelo o foco esta na capacidade de motivador, que acompanha, incentiva e
recompensa seus liderados. A lideranca transformacional, formada a partir da base
transacional, promove significativa melhoria nos resultados abarcando desde a equipe
interna até a entrega de um servigo a sociedade (ROSA, 2010). E o faz por meio da
promogao da cultura organizacional, pois esta inerente ao lider a capacidade de mover
seus liderados para o alcance da meta fim da entidade incentivando, acompanhando,
controlando as acgdes coletivas e suas interagdes, reconhecendo e recompensando
todas as entregas de seus liderados conforme apontado por diversos autores (JESUS;
SILVEIRA, 2013; SILVA; RUAS, 2016; BOSSIDY; CHARAN, 2010; ARAUJO, 2010).



91

Para Lima Neto, Marques e Rosa, (2016), a lideranga transformacional
possui no seu cerne a habilidade de tocar seus liderados a moverem-se em fungao da
atividade ou meta fim, transformando toda a entidade através de suas capacidades e
visdo. E importante ressaltar que ndo é somente uma capacidade oral motivacional,
de acordo com Barreto (2009), estes possuem a capacidade de se envolverem
juntamente com suas equipes, de vibrar nos planejamentos em conjunto, pois
direcionam todos para a corresponsabilidade. De acordo com Chiavenato (1994), a
participacdo das pessoas depende das ideias motivacionais que elas possuem de
onde estdo. Logo, a partir da percepgdao de pertencimento e responsabilidade
compartilhada, os funcionarios mensuram como a entidade pode atingir suas
expectativas pessoais.

A lideranga transformacional, no tocante a promoc¢do da cultura
organizacional, reforga sua relevancia, pois, conforme Robbins, Judge e Sobral
(2010), inspira suas equipes a ultrapassarem seus desejos individuais, agdo que
resulta em um impacto coletivo profundo na entidade do terceiro setor, convergindo
visao, valores e missao. Avigorando, por um lado, o alcance de melhores resultados
com relagao a promogéao da cultura organizacional (ROBBINS, 2005) e, por outro lado,
o sentido do trabalho realizado, do nexo com suas expectativas e as perspectivas
futuras (MORIN, 2001), promovendo a entidade interna e externamente.

Retomando os objetivos propostos nesta pesquisa e suas hipoteses, a
lideranca, as ferramentas da administracdo e a natureza da entidade, podem ser
entendidas como estratégias tanto de promog¢ao da entidade, como de captagao e
retencdo do publico resultando no aprimoramento dos resultados almejados,
confirmando positivamente as hipoteses deste estudo, que afirmam que o
conhecimento da entidade organizacional interfere nos resultados; que a lideranga
transformacional potencializa a promogao da cultura organizacional; e que a
capacitacao dos funcionarios € um diferencial para um alcance satisfatério de

resultados.
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CONCLUSAO

O presente trabalho — com base em dados de pesquisa literaria e em dados
secundarios das duas unidades da entidade estudada indicou a importancia de um
entendimento constantemente atualizado das liderancas acerca das demandas da
sociedade atual e das suas geragdes, devido a prépria natureza da entidade ser
imbuida de valores humanisticos. Diante desta afirmacdo, torna-se imperativo as
liderancgas ter um olhar voltado a natureza da entidade pesquisada, aprofundando,
assim, conceitos essenciais, como de entidade, terceiro setor, lideranga,
administracdo, educacgao e educacao confessional, além do organograma da entidade
com atencdo a visao, a missio e aos valores.

A pesquisa de revisdo bibliografica apresenta conceitos relevantes ao
universo das entidades do terceiro setor que um gestor deve ater-se, por exemplo,
quanto a pressuposi¢cao de que, por sua natureza humanistica voltada para o
desenvolvimento social, a entidade deve oferecer servigos gratuitos ou nao gratuitos
a sociedade, de finalidades publicas ou privadas, que foram negligenciados pelos
organismos publicos. Neste sentido, o terceiro setor possui em si caracteristicas tanto
dos organismos da esfera publica quanto de organismos privados de finalidades
lucrativas, vivendo uma simbiose na esfera administrativa, pois requer requisitos
legais para sua existéncia legal, ao mesmo tempo necessita de recursos e oferta um
servico sem fins lucrativos.

Para além das caracteristicas de cada organizag&do, € imprescindivel
contextualiza-las de acordo com a historia, as mudancgas sociais e culturais presentes
no momento atual, que fizeram parte do passado e os que podem ser previstos para
o futuro. No caso desta pesquisa, considera-se apropriado voltar o olhar para o
comportamento individuais. As geragdes baby boomers, X, Y e Z, por exemplo, a partir
de contextos proprios, mudaram suas prioridades e as relagdes com suas carreiras e
com o trabalho que desenvolvem, as recompensas continuam sendo extremamente
importantes, porém, com um leque de expectativas amplo a serem alcangadas pelos
gestores. No caso do exemplo citado, as recompensas foram ampliadas para além da
formal, dos beneficios sociais diretos e indiretos, abrangendo também o tempo
destinado a vida pessoal e familiar, o lazer, a formacao continuada e a transcendéncia,
que passaram a ser uma bandeira de vida, ocupando um lugar fundamental para a

satisfacao individual.
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As geracbes Y e Z, de modo especial, possuem uma relagéo diferente com
hierarquias e, ao mesmo tempo, contatos mais humanizantes. Justamente por ser
uma das caracteristicas das novas geracoes, a entidade do terceiro setor tem ai, nas
relacbes mais humanizantes e em um servigo voltado ao desenvolvimento social, uma
das caracteristicas mais preciosas, atraentes e enriquecedoras a oferecer aos seus
funcionarios e colaboradores, além de seus clientes. A literatura relacionada
evidencia, corroborando o segundo pressuposto da pesquisa, que o lider
transformacional € um modelo ideal de lideranga para as entidades do terceiro setor,
ja que, complementar a lideranga transacional, promove e motiva através da cultura
organizacional, resultando numa simbiose de interesses pessoais e da entidade.

A lideranca é apresentada como capacidade humana e técnica, que deve
ser desenvolvida em todas as entidades, porém, nas entidades do terceiro setor, ela
deve ser apresentada de forma ainda mais evidente e eficaz. Em primeiro lugar, pela
natureza humanistica das entidades do terceiro setor e, em segundo, por convergir
em promog¢ao da cultura da entidade resultando em beneficios ad intfra e ad extra,
conforme o primeiro pressuposto desta pesquisa. E ainda, no ambito interno, lideres
que promovem relagcdes mais atentas as necessidades pessoais dos funcionarios e
colaboradores, despertam a humanizagao das interagdes, valorizam capacidades e
talentos individuais, além de oportunizar o protagonismo e a propria lideranga em seus
espacgos.

As entidades do terceiro setor, por terem como horizonte o
desenvolvimento humano e social, possuem um potencial que conflui com as
caracteristicas das geragdes Y e Z, sendo um diferencial que vai ao encontro com as
demandas destas geragdes. Desta forma, sendo um recurso atrativo na captacao de
funcionarios e de clientes externos confirmando o terceiro pressuposto desta
pesquisa, cujo escopo trata da promogéo da cultura da entidade.

Nas entidades pesquisadas, conforme apresentado nos resultados,
identificou-se que ndo ha uma estratégia clara e definida de transmisséo da identidade
e da cultura da organizacdo, assim como da missao, da visao e dos valores. Diante
disso, vislumbra-se a continuidade desta pesquisa a partir de uma metodologia
qualitativa, com entrevistas e questionarios, para que seja possivel o aprofundamento
da compreensdo destes resultados e a elaboragcdo de estratégias efetivas de

promogao da cultura organizacional.
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Algumas dificuldades foram enfrentadas durante a realizagdo desta
pesquisa, uma delas foi o acesso limitado aos dados governamentais, principalmente,
pela falta de atualizacdo destes, mas também devido a auséncia de pesquisas
voltadas a gestao do terceiro setor. Outra dificuldade foi na coleta de dados, pois no
periodo de recorte da pesquisa, as duas unidades passaram por atualizagbes de
sistemas e mesmo troca destes, assim dificultando o acesso a estes e também em
sua padronizagao.

A questao do trabalho voluntario é pertinente quando se trata do terceiro
setor, porém esta tematica n&o foi abordada neste estudo devido a auséncia deste
vinculo nas duas entidades abordadas, porém, ela esta presente em outras unidades
de estilos diferentes pertencentes a mesma mantenedora.

Por fim, apesar das lacunas existentes na entidade, ha um diferencial que
se destaca em todos os seus ambientes, que mesmo com a pandemia provocada pela
Covid-19 demonstrou solidez, ndo havendo abalo econémico e de clientes fora da
curvatura natural. Defende-se, aqui, que este diferencial esta no elemento fundante
das instituicdes salesianas que, essencialmente, humanista, tem sua base no carisma
de seu fundador, Dom Bosco e em seu método educativo, também conhecido como
sistema preventivo, hoje presente na miss&o institucional. Atualmente, com uma
expressiva e efetiva participagdo no desenvolvimento local e global, continua a
manifestar e exercitar o principio maior de seu fundador: Formar bons cristaos,

honestos cidadaos e profissionais competentes.
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