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RESUMO

O terceiro setor vem se consolidando na economia do Pais, por isso torna-se essencial que o
Estado, bem como a sociedade tenha consciéncia ¢ controle de como sdo administrados os
recursos publicos. O objetivo desta pesquisa foi identificar quais sao as mudangas ocorridas
no processo de gestdo, a partir de uma nova diretoria em uma Fundacdo de Apoio a
Universidade Publica. A metodologia caracteriza-se pela abordagem qualitativa; descritiva,
por delinear quais sdo as agdes de gestdo adotadas; pesquisa documental, por utilizar como
instrumento o Estatuto da Fundagdo; e quanto aos procedimentos, trata-se de um estudo de
caso. Os dados da pesquisa foram obtidos através de entrevista com o Diretor Executivo da
Fundagdao. Como resultados obtidos destacam-se as acdes administrativas, utilizadas pela
nova diretoria, entre elas: redefinir as ac¢des relacionadas a recursos humanos; criar um
manual de procedimentos internos; e planejar as agdes da Fundacdo. Concluiu-se que o uso do
processo de gestao tornou-se um diferencial na atuagdo da Fundacdo, pois ofereceu condigdes
para a Direcdo tratar das questdes estratégicas, sem a necessidade de estar envolvida com as
questdes operacionais, ¢ que as agoes de gestdo podem ser aplicadas em organizagdes de
terceiro setor.

Palavras-chave: Gestdo. Terceiro setor. Fundagdes de apoio.

ABSTRACT

The third sector has been consolidating in the country's economy, so it is essential that the
state and society to become aware and control how public resources are managed. The
objective of this research was to identify what are the changes in the management process,
from a new board in a Foundation to Support Public University. The methodology is
characterized by qualitative approach, descriptive, by outlining what are the management
actions taken; documentary research, as a tool used by the Foundation Statute, and as to the
procedures, it is a case study. Survey data were obtained through interviews with the
Executive Director of the Foundation. As results stand out administrative actions, used by the
new board, including: reset actions related to human resources to create a manual of internal
procedures, and planning the actions of the Foundation. It was concluded that the use of
process management has become a differentiator in the work of the Foundation, for making
possible to treat the direction of the strategic issues without the need to be involved in
operational matters, and that management actions can be applied in third sector organizations.

Keywords: Management. Third sector. Foundations of support.
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1 INTRODUCAO

O terceiro setor vem se consolidando como um importante setor na economia do Pais,
por isso, torna-se essencial que o Estado, bem como a sociedade em geral tenha consciéncia e
controle a respeito de como sdo administrados os recursos publicos repassados as entidades
incluidas neste setor da economia.

Para Paes (2001), no terceiro setor, configuram as entidades de interesse social sem fins
lucrativos, como associagdes, sociedades e as fundagdes com gestdo propria. O objeto de
estudo desse trabalho foi uma fundag¢do. Conforme Szazi (2006, p. 37) define-se fundagdo
como “um patrimdnio destinado a servir, sem intuito de lucro, a uma causa de interesse
publico determinada, que adquire personificagdo juridica por iniciativa de seu instituidor”.

As organizagdes do terceiro setor sao movidas pelo desejo de melhoria do mundo e as
pessoas que nelas trabalham e administram de forma voluntaria, acreditam na criagdo de um
mundo justo, compreensivo, esclarecido e saudavel. Entretanto, a administracdo ¢ importante
para o éxito dessas organizagdes (HUNDSON, 2002).

De acordo com Willians (2010, p. 3) “administracdo ¢ a realizagdo de um trabalho por
meio de outras pessoas”, € que 0s gestores necessitam se preocupar com a eficiéncia e eficacia
nesse processo, por meio de quatro funcdes administrativas: o planejamento, que ¢ a
determinagdo das metas; a organizacdo, que significa definir onde as decisdes serdo tomadas,
quem cumprira € quem trabalhard para quem; a lideranga, que abrange inspirar € motivar os
funciondrios para que se comprometam para alcangar as metas organizacionais; € a ultima
fun¢do ¢ a de controle, que incide no acompanhamento das melhorias em dire¢do ao
cumprimento das metas e na ado¢do de medidas corretivas. Para a gestdo de projetos, as
fundagdes de apoio recebem financiamento de institui¢des publicas e privadas o que torna
relevante o dominio e fiscaliza¢do destas entidades pelo Estado e sociedade.

Com base nos valores movidos pela agdo social, as organizagdes do terceiro setor ndo se
dedicavam em administrar, porém com o crescimento e o aumento dos desafios e problemas
que demonstravam ameacar a sobrevivéncia das mesmas, iniciou-se um processo de discussao
de gestao (SOARES, 2008). A partir da década de 90 as organizagdes do terceiro setor
perceberam que a administracdo era importante para sua existéncia, por isso viram-se
obrigadas a repensar a sua missdo, a forma como atuavam e a maneira como funcionavam a

fim de enfrentar os desafios de gestdo (HUDSON, 1999; TENORIO, 2004).
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Diante do exposto, o problema de pesquisa fundamentou-se na seguinte questdo: Quais
sdo as mudangas ocorridas no processo de gestdo, a partir de uma nova diretoria em uma
organizagdo do terceiro setor? Logo, o objetivo da pesquisa foi identificar quais sdo as
mudangas ocorridas no processo de gestdo, a partir de uma nova diretoria em uma Fundagao
de Apoio a Universidade Publica.

Esta pesquisa foi realizada em uma Fundagdo de Apoio a Instituicio de Ensino
Superior, localizada no Estado do Rio Grande do Sul, sendo esta uma entidade de direito
privado, sem fins lucrativos, com personalidade juridica propria. De acordo com seu estatuto,
a fundagdo ¢ composta por um conselho deliberativo, uma diretoria executiva, um conselho

fiscal e um corpo de funciondrios, e que apresenta como objetivos gerais:

e [ — Apoiar a universidade na consecu¢do de seus objetivos, no ambito do ensino,
da pesquisa e da extensao;

e II — Promover o desenvolvimento cientifico e tecnologico, as atividades
artisticas e culturais, a preservagdo ambiental e as relagdes institucionais entre a
universidade, a comunidade universitaria e a sociedade.

O estudo se justificou pela relevancia que as praticas de gestdo possuem nas
associagdes, sociedades e fundagdes para melhor apresentar e conduzir as informagdes de
interesse da sociedade, pois para Kohama (2000, p. 44) “as fundagdes nao dispensam a
fiscalizagdo institucional do Ministério Publico, que velara pela observancia de seus Estatutos

e denunciard as irregularidades ao 6rgao estatal a que estiver vinculada”.

2 REFERENCIAL TEORICO
2.1 GESTAO

A teoria das organizagdes ¢ composta por varias pegas, Como um mosaico, esse sistema
estd em constante movimento, surgem novos elementos que alteram a sua compreensdo, a
busca do entendimento € continua para tentar encaixar as diversas pecas. Portanto, o
conhecimento e a compreensdo serdo desafiados em outros momentos, onde acontecerd o
conhecimento humano, sendo este, dindmico e constante, que permite enxergar novas
realidades e conceitos em nivel de compreensdo cada vez maior (MOTTA e
VASCONCELOS, 2008).

Na linha do tempo, a abordagem cléssica foi o primeiro esfor¢o da administragdo para

desenvolver uma teoria formal para as modernas organizagdes industriais, originadas da
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Revolucdo Industrial. A abordagem humanistica enfatizou o elemento humano e o seu
comportamento coletivo nas organizagdes. Quanto a abordagem quantitativa que surgiu na
Segunda Guerra Mundial, provocou mudangas na administragdo, os administradores
necessitavam de melhores ferramentas para a tomada de decisdo, o foco era quantitativo nas
praticas e conceitos gerenciais. Ja a abordagem moderna foi contemplada com a teoria dos
sistemas e das contingéncias, integrando as trés abordagens anteriores. A abordagem
contemporanea foi uma sintese das abordagens anteriores com outras mais recentes, com o
objetivo de construir melhorias na administragao (SILVA, 2005).

Segundo Koontz (1966) a administragdo ¢ uma arte que pode ser aprimorada pela
compreensdo ¢ por meio da utilizagdo de principios, ou seja, a administragdo ¢ a arte de
realizar acontecimentos por meios de pessoas em grupos organizados, de modo que as pessoas
possam agir individualmente, porém cooperando para conseguir objetivos grupais, afastando
os obstaculos, esta ¢ a arte de otimizar a eficiéncia para atingir eficazmente os objetivos.
Alguns critérios da teoria administrativa precisam ser adotados: a teoria tera que lidar com a
area do conhecimento e averiguacdo que seja tratavel, pois ndo se realizaram grandes avangos
no conhecimento enquanto o homem limitou-se a contemplar o Universo como um todo; a
teoria devera ser util para o aperfeicoamento da pratica administrativa, sem deixar de atender
a pessoa do administrador e as suas tarefas; a teoria ndo deve perder-se em questdes de
terminologia; a teoria precisa fornecer uma diretriz e conferir a eficicia para a pesquisa e para
o ensino da Administragdo; e por fim, a teoria administrativa necessita reconhecer que faz
parte de um universo maior de conhecimento e de teoria.

Na teoria da administrac¢do cientifica a énfase foi nas tarefas dos empregados; sobre a
teoria administrativa destacou-se a énfase nas estruturas da organizagdo; as regras, a divisao
do trabalho, a hierarquia e a estrutura da autoridade formaram a teoria da burocracia; na teoria
da transicdo mostrou como a organiza¢ao formal e a parte das relagdes humanas poderiam ser
interligadas, onde contribuiu para a formagao da teoria das relagdes humanas que foi voltada
para as pessoas que fazem parte da organizagdo; j4 a escola comportamentalista refletiu o
estudo dos individuos e grupos nas organizagdes (SILVA, 2005).

Ainda dando continuidade a énfase de cada teoria, a teoria estruturalista contribuiu para
o estudo das organizagdes num sentido mais amplo, levando em consideracao todos os fatos;
a pesquisa operacional explorou a situagcdo, por meio de modelos e praticas matematicas; ja os

sistemas de informagdes gerenciais representaram o desenvolvimento e uso de sistemas de
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informacdes eficazes, que contribuiu para a teoria dos sistemas gerando a visao do todo, por
meio de uma concepgdo holistica; a teoria das contingéncias procurou entender as relagdes
dentro e dentre os subsistemas; logo o desenvolvimento organizacional ajudou os
administradores a alcancar um grau de sintese da organizacao; entretanto a administragao por
objetivo relacionou as metas da organizagdo com o desempenho e desenvolvimento individual
em todos os niveis administrativos; o termo qualidade na administracdo foi considerado, a
caracteristica de um produto ou servico que propicia a habilidade de satisfacdo das
necessidades dos clientes; a definicdo de exceléncia operacional partiu de um conjunto de
caracteristicas que resultam na exceléncia das organizagdes; o significado dos projetos foi
definir novas formas da estrutura organizacional; e para concluir o quadro das escolas e suas
respectivas teorias, os processos da administragdo foram definidos, como uma sequéncia de
atividades arranjadas num procedimento (SILVA, 2005).

Segundo Lacombe e Heilborn (2008) as tendéncias da administracdo estdo sendo
unificadas as praticas administrativas, fundindo-se com outras e em alguns casos, podem
desaparecer como modismo. Para o autor as tendéncias atuais da Administragdo sao:
Qualidade Total e Benchmarking, Aperfeicoamento dos Processos, Gestdo do Conhecimento,
¢ a Nova Administra¢do. Neste contexto, destaca-se a nova administragdo, como base teodrica
para entendimento das praticas realizadas nas organizacdes do terceiro setor. A nova
administracdo compde-se pelas novas formas de vinculos entre trabalhadores e organizagdes,
as organizagoes virtuais, a criatividade e inovagao, a prioridade do cliente e a importancia dos
recursos humanos.

Nas novas formas de vinculos entre trabalhadores e organizacdo, destacam-se a
terceirizagdo, que € transferir para outras empresas, mediante contrato, as atividades nao
essenciais da empresa; o teletrabalho, permitindo que o trabalho possa ser feito em casa, ou
em escritorios proximos da residéncia; e as jornadas atipicas, que classifica o horario de
trabalho movel. As organizagdes virtuais caracterizam-se como elos interorganizacionais, sem
a necessidade de possuir uma localizagdo. Entretanto a criatividade e inovacdo valorizam as
formas de organizag¢do que proporcionam condig¢des para a criatividade e a inovacao; e sobre
tudo, o aumento da competigdo trouxe para primeiro plano a importincia e a prioridade que
deve ser dada ao cliente, e por fim, como os recursos humanos sdo o recurso fundamental para
a organizacdo, a empresa deve estar a sua escuta se quiser iniciar o verdadeiro aprendizado de

uma administracdo adaptada ao mundo atual (LACOME e HEILBORN, 2008).
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O modelo de negdcios contemporaneo exige uma integragdo da criatividade em todo o
processo decisorio, € que o negocio para ser bem sucedido necessita inovar, pois por meio da
inovagdo, as ofertas de valor da empresa crescem interna e externamente. A criatividade ¢ a
mais notavel capacidade de pensar de forma diferente, um novo modelo de negocios deve
incorporar acriatividade em todos os niveis da organizacdo e abragar o processo criativo que
leva a pensar diferente (DAVIS, 2010).

A respeito da importancia dos recursos humanos nas organizagdes, Boudreau e Ziskin
(2011) abordam que, o sucesso das relagdes humanas nas organizagdes eficazes, vao depender
da fronteira do RH com diversas definicdes do seu papel. Os autores apontam seis grandes
tendéncias: 1) da lideranca herdi a lideranga coletiva; ii) propriedade intelectual agil e co-
criatividade; iii) proposicdo de valor para o emprego e valor pessoal; iv) mesmice a
segmentacdo; v) fadiga humana e a sustentabilidade; e, vi) persuasdo para a educacdo. A
organizagdo do futuro vai ver todos os funcionarios como lideres, ¢ as pessoas vao ter
responsabilidade e autoridade para agir ao invés de esperar uma ordem de cima. Hoje os
desafios que afrontam uma organiza¢do sdo tdo complexos que requerem um conjunto de
competéncias. A promessa de um RH futuro pode estar em um futuro, em que nao so6 os
recursos humanos apresentam um excelente trabalho, mas também as organizacdes e seus
constituintes tornam-se "mais inteligentes" sobre o emprego do capital humano como
resultado.

As fungdes gerenciais fundamentais ao processo de administragdo sdo: planejamento,
organizagao, direcdo e controle, e essas fungdes precisam ser entendidas como um ciclo que
se repete dentro da organizacdo estando relacionada com previsdo, divisdo do trabalho,
execucdo e monitoramento. O campo de gestdo ¢ avaliado como um dos espacos centrais na
obtencdo do avango das organizagdes do Terceiro Setor, o que exige um esfor¢o no
desenvolvimento de instrumentos e estruturas gerenciais apropriados para mensurar €
monitorar processos, resultados e impactos em projetos realizados de modo que os objetivos
sociais sejam obtidos (TEODOSIO, 1999). Segundo Tendrio (2004 p. 17) “gerenciar é
orientar a dindmica da organizagdo. Para que uma atividade seja bem sucedida € preciso uma
boa utilizagdo dos recursos e o direcionamento desses recursos para atingir a finalidade

proposta pelos membros da organizagdo”.
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2.2 TERCEIRO SETOR

O terceiro setor consiste em organizacdes, no qual os objetivos sdo sociais, ao invés de
econdmicos, o setor engloba as institui¢des de caridade, religiosas, entidades voltadas as artes,
comunitarias, sindicatos, associagcdes profissionais e organizagdes voluntarias. O termo
“terceiro setor” diferencia as organizagdes de “‘setor publico” do “setor privado”. As
organizagdes do terceiro setor diferem das organizag¢des do setor privado, pois ndo distribuem
lucros a seus proprietarios e ndo estdo sujeitas a um controle direto politico, como € o caso
das organizacdes do setor publico, por isso essas organizagdes possuem independéncia na
determinagdo do préprio futuro (Hudson, 2002). Para Fernandes (2005) o terceiro setor ¢
composto por organizagdes que ndo possuem fins lucrativos, sendo instituidas e mantidas pela
participagdo espontanea em uma esfera ndo governamental, proporcionando continuidade as
praticas habituais de caridade, filantropia no qual expandem o seu sentido para outros
dominios devido a incorporacdo conceitual de cidadania e usa multiplas manifestagdes na
sociedade civil.

A administragdo do terceiro setor possui diferengas em relagdo ao primeiro e segundo
setores, de acordo com os valores e crencas das pessoas, na administragdo associada aos
relacionamentos com o publico, demonstra fragilidade na conexdo entre usuarios e
financiadores dos servigos. Neste contexto a administragdo do terceiro setor possui tarefas
desafiadoras, sendo elas: a facilidade em obter objetivos imprecisos, dificil monitoramento de
desempenho, estruturas administrativas complicadas, a presenca dos voluntdrios, os valores
sociais, diversos patrocinadores e a inexisténcia da procura pelo lucro (HUDSON, 1999).

O terceiro setor possui trés faces, a primeira face ¢ a ideia, como conceito ideal, atrai as
pessoas para seu campo. Os valores do terceiro setor sdo multiplos e inclui compaixao,
desapego, sensibilidade com os desprovidos e compromisso ao direito de livre expressdo. A
segunda fase relaciona-se com o terceiro setor como realidade, que segue oculta e uma das
razdes sdo baseadas na experiéncia, ou seja, por falta de informagdes consistentes. A terceira
fase denomina o terceiro setor como ideologia, onde se pensava que no terceiro setor havia
incompeténcia, que somente auxiliava as classes necessitadas e que a doacdo privada e as
acOes voluntarias seriam as Unicas fontes de apoio apropriadas ao terceiro setor (IOSCHPE,
2005).

De acordo com Tenorio (2004) o terceiro setor possui o desafio de formar didlogo com

setores governamental e empresarial, o que constitui a oportunidade da conquista de novos
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espacos por parte das ONGs, podendo beneficiar-se tomando iniciativas de a¢des de parcerias
com estes setores. Segundo autor (p. 11) “as ONGs caracterizam-se por serem organizagdes
sem fins lucrativos, autdbnomas, isto ¢, sem vinculo com o governo, voltadas para o
atendimento das necessidades de organizacdes de base popular, complementando a agao do
Estado”.

Desde o final da I Guerra Mundial, em que o mundo sofreu transformacdes em sua
histéria, houve o aumento da pobreza, violéncia doengas, polui¢do ambiental juntamente com
desordens sociais, politicas e religiosas, frente a estes problemas, as ONGs que possuiam
estilo assistencialista em grupos religiosos, passaram a seguir como estratégia a agao
localizada de pequenas dimensdes. Na década de 70 a estratégia caracterizou-se na América
Latina, com agdes voltadas para uma politica social de desenvolvimento comunitario, desde
atividades de autoajuda até educagdo e saude. Na década de 80 as ONGs passaram a enfrentar
desafios perante a sua forma de gestdo, a situagdo assumiu algumas caracteristicas, entre elas,
o aumento dos indices de inflacdo, a vigéncia de governos democraticos, a fundacdo de
politicas neoliberais de desenvolvimento, o que agrava a pobreza, o crescimento do setor
informal econdmico e o descrédito do Banco Mundial e de instituicOes internacionais em
relacdo aos recursos alocados em programas de desenvolvimento social, referente ao destino
dado aos recursos. No entanto na década de 90, as ONGs viram-se diante dos desafios como:
migrar do micro para o macro; sair do privado para o publico, passar da resisténcia para a
proposta (TENORIO, 2004).

No entanto fala-se das organizacdes da sociedade civil (OSCs) como um conjunto que
se difere do estado e do mercado, portanto a sociedade civil destacou um espago proprio, ndo
governamental e de participagdo em causas coletivas. Na sociedade civil, os individuos e
instituigdes particulares poderiam praticar a cidadania autdnoma e diretamente, pois estar
nesta sociedade insinuaria simbolicamente um sentido de dominio do cidadao (IOSCHPE,
2005).

Nos tltimos 15 anos, o conceito de empresa social tem levantado um interesse crescente
em varias regides do mundo, primeiro na Europa e nos Estados Unidos e mais recentemente
em outras regides como o Leste da Asia (Japdo e na Coréia do Sul), e na América Latina. Em
especial na Europa, o conceito de empresa social fez sua primeira apari¢do por volta do

ano1990, com a identificagdo de dindmica empresarial, no coragao do terceiro setor, que

surgiu principalmente em resposta as necessidades sociais que
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haviam sido mal atendidas pelos servicos publicos, ou pelas empresas privadas. E
fundamental notar que, em contraste com a tradicdo dos EUA, a maioria dos estudiosos na
tradicdo européia olha o terceiro setor como uma reunido de cooperativas,
associacoes, mutualidades e cada vez mais fundagdes, em outras palavras, organizagdes sem
fins lucrativos (DEFOURNY e NYSSENS, 2010).

O objetivo principal de organizagdes sem fins lucrativos na Alemanha, ndo ¢ a barganha
econOmica, mas sim oferecer servi¢os a varios clientes e promover o bem publico. O Estado
esta delegando a prestacao de servigos a estas organizagdes, atuando como comprador. Por
sua vez, as organizagdes recebem prote¢do publica para realizar sua missdo.
Consequentemente, a no¢ao de corporativismo no campo dos servigos sociais, concentra-se
principalmente com a colaboragdo entre o Estado e o terceiro setor, o que levou a um comum
planejamento e o reconhecimento das organizagdes sem fins lucrativos (DAVIES, 2008).

Segundo Maximiano (2007, p. 6) a defini¢ao dos tipos de organizagdes ¢ a seguinte:

Governo: compreende as organizacgdes do servigo publico, que administram
o Estado e prestam servigos aos cidaddos. Empresa: ¢ uma organizagdo de
negocios, que tem por objetivos de vender produtos e servigos e obter lucro.
Terceiro setor: o chamado terceiro setor compreende as organizagdes de
utilidade publica, que tém origem na sociedade e ndo no governo.

De acordo com Drucker (1976, p. 216) “As entidades que ndo constituem empresas: o
governo, as forgas armadas, as universidades, os hospitais, comecaram a aplicar a si mesmos
os conceitos e métodos da administragio de empresas. E isso é realmente novo. E espantoso”.
Com isto, comegou-se a observar a necessidade do uso de praticas de gestdo em entidades
sem fins lucrativos.

Segundo Resende (2006, p. 43) “a Fundagdo de natureza juridica de direito privado, tem
seu nascimento com a inscri¢cdo de seu estatuto e da escritura de instituicdo, no registro civil
das pessoas juridicas, apds aprovac¢do do Ministério Publico”.

Conforme o art. 1° da lei 8958/94 as Fundagdes de Apoio sdo:

As Instituicdes Federais de Ensino Superior - IFES, bem como as
Instituigdes Cientificas e Tecnologicas - ICTs, sobre as quais dispde a Lei n®
10.973, de 2 de dezembro de 2004, poderdo realizar convénios e contratos,
nos termos do inciso XIII do art. 24 da Lei n® 8.666, de 21 de junho de 1993,
por prazo determinado, com fundacdes instituidas com a finalidade de dar
apoio a projetos de ensino, pesquisa e extensdo e de desenvolvimento
institucional, cientifico e tecnoldgico, inclusive na gestdo administrativa
¢ financeira estritamente necessaria a execugdo desses projetos.
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De acordo com o estatuto da fundacdo de apoio, objeto de estudo dessa pesquisa, 0s
objetivos especificos sdo: celebrar convénios, contratos, acordos, ajustes, estabelecer ou
intervir em relagdes entre a universidade e instituigdes de ensino, pesquisa, extensao, fomento
ou financiamento; integrar organismos multilaterais, consorcios e condominios de ambito
local, regional, nacional ou internacional; divulgar e fomentar os programas, planos, projetos
e atividades de pesquisa e extensdo da universidade, captar recursos, gerenciar recursos
externos, elaborar prestacao de contas e subsidiar relatorios; divulgar e fomentar a prestagao
de servigos técnico-cientificos da universidade.

Segue ainda no estatuto, promover cursos, seminarios, congressos e outros eventos de
capacitagdo, informagdo e difusdo de conhecimentos técnico-cientificos; instituir bolsas de
estudo, de pesquisa ou de extensdo para o corpo docente, técnico-administrativo € maritimo e
discente da universidade; instituir programas de incremento nas condi¢cdes de trabalho,
capacitagdo de pessoal, infraestrutura e modernizacdo de equipamentos, visando aos
interesses da universidade; promover a divulgagdo e aplicacdo do conhecimento cientifico,
tecnologico e artistico, através da consolidacdo, registro e gerenciamento de direitos de
propriedade intelectual; e contribuir para a manutengdo dos objetivos da universidade,
desenvolvendo atividades e realizando receitas a partir de excedentes de pesquisa ou de
extensao e da promogao institucional.

De acordo com Tristdo (2000, p. 6), em relacdo a finalidade das fundacdes de apoio

salienta que:

E oportuno alertar que ndo devem ser permitidos desvios de finalidade no
apoio fundacional, com utilizagdo de parte de seus recursos para
suplementagdo salarial de professores e servidores técnico-administrativos
sem a contraprestacdo de servigos especificos em projetos ou atividades das
fundagdes.

Conforme o estatuto da fundacdo de apoio pesquisada, os recursos sdo provenientes de
convénios, acordos, auxilios, doagdes ou dotagdes; pelas remuneragdes recebidas por servicos
prestados; pelas rendas proprias dos bens que possua ou administre; pelas rendas destinadas
por terceiros a seu favor; pelas rendas dos titulos, a¢des ou papéis financeiros de sua
propriedade; pelos juros de capital e outras receitas da mesma natureza. Para Branco (1997, p.
2) relata que: “as entidades do terceiro setor sdo financiadas tanto por cessdes, doagdes e
contribuicdes privadas como por subvencdes governamentais e frequentemente sao

contempladas com incentivos fiscais em fun¢do do interesse publico de sua agao”.
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A necessidade de abordar o financiamento do terceiro setor ¢ de fato uma questdo
importante. Diversificar os fluxos de financiamento, para além de bolsas tradicionais,
contribui¢cdes e doacdes que forneceram o financiamento no passado, assume multiplas
formas em todo o terceiro setor. Estas estratégias podem envolver pagamento por servigo de
entrega, ambos no setor publico e privado. Na Gra-Bretanha, por exemplo, grande parte do
esforco para a diversificacdo de receita veio a partir 1980, sob o governo conservador de
Margaret Thatcher. Em muitos paises, os governos ndo desenvolveram instrumentos de
financiamento adequados, de modo que, mesmo quando procura-se promover o investimento
e inovacdo social, estes sdo limitados em um modo de aquisicdo de servigos, devido a um
excesso de dependéncia de contratos. As organizagdes sem fins lucrativos, como as empresas
sociais, os voluntarios, a comunidade e as organizacgdes de caridade ndo sdo apenas uma parte
integrante da prestacdo de saude, educagdo, social, e outros servicos na maioria dos paises
desenvolvidos, mas também contribuintes para uma democracia saudavel e uma economia
forte (PHILLIPS ¢ HEBB, 2010).

Na metade da década de 70, a administracdo era vista como uma parte cultural do
mundo dos negdcios e ndo parecia servir para organizacdes orientadas por valores, sendo
assim a administragdo ndo era uma palavra utilizada pelos individuos, quando tratava se das
organizagdes do terceiro setor. Atualmente a administragdo estd adaptando-se para
organizagdes orientadas por valores e a sua linguagem e conceitos come¢am a surgir pelas
pessoas tdo fervorosamente quanto os discursos sobre a causa. O terceiro setor necessita de
teorias de administragdo proprias, adotadas e adaptadas para a adequagdo de suas

necessidades, que sao diferentes de organizagdes publicas e privadas (HUNDSON, 2002).

3 METODOLOGIA

Este estudo mostra como o processo de gestao ¢ aplicado por organizacdes do terceiro
setor. Neste caso, um estudo sobre uma Fundagdo de Apoio a Universidade Publica.

Quanto a abordagem do problema, o estudo utilizou uma abordagem qualitativa para
analisar a implantacdo do processo de gestdo na fundagdo de apoio pesquisada, pois segundo
Godoy (1995, p. 58) “ndo procura enumerar e/ou medir os eventos estudados, nem emprega
instrumental estatistico”, partindo de focos de interesses amplos, que vao se definindo no

transcorrer do estudo.
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Os dados da pesquisa foram obtidos através de uma entrevista semi estruturada, que
conforme Martins e Thedphilo (2009, p. 88) “trata-se de uma técnica de pesquisa para coleta
de informagdes, dados e evidéncias cujo objetivo basico ¢ entender e compreender o
significado que entrevistados atribuem a questdes e situagdes, em contextos que nao foram
estruturados anteriormente”.

Neste caso, foi entrevistado o diretor executivo da Fundag¢dao de Apoio, por meio da
aplicacdo de um questionario.

Quanto aos objetivos, classifica-se como uma pesquisa descritiva, pois conforme Cervo
e Bervian (2002, p. 66), a pesquisa descritiva “procura descobrir, com a precisdo possivel, a
frequéncia com que um fendmeno ocorre, sua relagdo e conexdo com outros, sua natureza e
caracteristicas”. Nesse trabalho a intencdo foi descrever qual o processo de gestdo aplicado
pela nova diretoria.

Como instrumento auxiliar para a analise dos dados, foi utilizado o estatuto da
fundagdo, por isso, também pode se caracterizar o estudo como uma pesquisa documental,
pois conforme Martins e Thedphilo (2009, p. 55), a pesquisa documental é “caracteristica dos
estudos que utilizam documentos como fonte de dados, informagdes e evidéncias”. Nesse
caso, o estatuto serve para evidenciar, as informagdes obtidas na base teorica.

A estratégia de pesquisa adotada quanto aos procedimentos foi o estudo de caso,
conforme Yin (2005, p. 28) “foram utilizadas questdes do tipo “como” e “por que” sobre um
conjunto contemporaneo de acontecimentos, sobre o qual o pesquisador tem pouco ou
nenhum controle”. O resultado ¢ denominado como estudo de caso, pois envolveu a

avaliacdo de diferentes unidades da Fundagdo de Apoio pesquisada.

4 ANALISE DOS RESULTADOS

A Fundacdo de Apoio a Universidade Publica, alvo deste estudo, ¢ gerida por uma
diretoria composta pelo Diretor Executivo, o Diretor Secretario e o Diretor Tesoureiro, com
um mandato de dois anos prorrogavel por igual periodo. Os diretores sdao servidores publicos
federais designados pelo Conselho Superior da Universidade apoiada, para atuarem na
Fundacao, definindo as estratégias e rumos da entidade. Assim, todo o processo de gestdo ¢
realizado por essa diretoria, principalmente, na pessoa do Diretor Executivo, que por forca

estatutaria, € o representante legal e responsavel pela conducao da Fundagao.
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Neste sentido, a entrevista foi realizada com o Diretor Executivo procurando conhecer
como s3o desenvolvidos os atos de gestdo. A atual diretoria assumiu em janeiro de 2009, e ja
se encontra em seu segundo mandato, que tem vigéncia até¢ dezembro de 2012. Quando o
atual diretor assumiu, ndo existia a fun¢do de administrador entre os funcionarios da
Fundacdo, assim, toda a demanda operacional da entidade relacionada as decisdes
administrativas eram centralizadas no Diretor Executivo, e considerando, que por
determinagao legal, o servidor que desempenha essa fungdo, nao pode se desligar totalmente,
da sua fun¢do normal e como servidor publico, tornava-se complexo o processo de gestao e,
principalmente de tomada de decisdes, assim, durante o primeiro ano de gestdo foram
realizados estudos no sentido de viabilizar a criagdo da funcao de administrador, no quadro de
funcionarios da entidade.

Segundo o entrevistado, até entdo, pouco era observado em termos de praticas efetivas
de gestdo, ou seja, o processo era mais intuitivo do que técnico, causando uma série de
entraves e prejudicando o bom funcionamento, principalmente, por ser tratar de uma fundagao
de apoio ao 6rgdo publico, que administra recursos publicos e que por consequéncia, exige o
cumprimento de diversos procedimentos legais. No entanto segundo Tenoério (2004) gerenciar
¢ orientar a dinamica da organizacdo, assim para que uma atividade seja bem sucedida ¢
necessaria uma adequada utilizacdo dos recursos, com o direcionamento desses para atingir os
objetivos propostos pelos membros da organizagao.

No inicio de 2010, foi criada a funcdo de administrador, neste sentido, foram
questionados quais seriam as suas atribui¢des. Segundo Lacombe e Heilborn (2008, p. 3) “a
esséncia do papel do administrador ¢ a obtengdo de resultados por meio de terceiros, do
desempenho da equipe que ele supervisiona e coordena”. O Diretor Executivo respondeu que
as principais atribuicdes seriam: redefinir as agdes relacionadas a recursos humanos,
desenvolver fluxos de procedimentos internos nos diversos setores, qualificar a relagdo com
os coordenadores de projetos (clientes da Fundagdo), ajustar a relagdo com os prestadores de
servicos e planejar a atuacao da Fundagao.

No decorrer dos dois ultimos anos, o administrador implantou uma série de a¢des para
atender os objetivos propostos para a fun¢do. Em relagdo, a redefinicdo das agdes com
recursos humanos, o entrevistado ressalta, a descentraliza¢ao das decisdes na Diretoria, sendo
compartilhada entre o administrador e os funcionarios de cada setor, chegando a Diretoria,

apenas as decisOes mais estratégicas. Desta forma, os funciondrios de cada setor, passaram a
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ter poder de decisdes em questdes operacionais relacionadas a sua fun¢do. Conforme a nova
administracdo de Lacome e Heilborn (2008, p. 523), os recursos humanos s3o fundamentais
para a organizagdo, “a empresa deve estar a sua escuta se quiser iniciar o verdadeiro
aprendizado de uma administracao adaptada ao mundo de hoje”.

Outra questdo importante destacada pelo entrevistado foi uma redefinicdo das fungdes
em cada setor, bem como, identificando o reflexo que cada fungdo tem nos demais setores da
Fundagdo. Neste aspecto, ¢ importante notar que, a Fundacao, possui um setor de compras,
um setor financeiro, um setor de prestacdo de contas, e mais recentemente foi criado um setor
de controle de convénios e contratos, j& que essa funcdo de controle era desempenhada
inicialmente, pelo administrador.

Também, relacionado a recursos humanos, houve uma significativa mudanga nas
pessoas, ou seja, substituidos aqueles funcionarios que ndo estavam atendendo o proposto
pela redefini¢do das fungdes, e houve a necessidade de ampliagdo no numero de funcionario e
na quantidade de estagiarios. Agregado a isso, foram criados procedimentos de selecao
externa e interna, visto que até entdo a selegao de novos funcionarios acontecia por indicagao.
Foram fixados requisitos minimos para participacdo em processo de sele¢ao, bem como, com
a realizagdo de processo de selecdo interno, foi possivel dar oportunidade de crescimento
profissional para os funciondrios e principalmente para os estagiarios que atuavam na
entidade.

A criacdo de novas funcdes teve reflexo na remuneracdo, pois foram criados niveis
diferentes, de acordo com as atribui¢des a serem desenvolvidas, visto que até entdo, todos os
funcionarios tinham a mesma remuneracao.

O Diretor Executivo destaca que a Fundagdo trata com recursos publicos, assim o setor
de compras precisou aprimorar os seus procedimentos, visto que a gestdo de recursos publicos
exige a utilizagdo frequente de compras via licitagcdo. Conforme Teoddsio (1999) o campo de
gestdo ¢ avaliado como um dos espacos centrais na obtengdao do avanco das organizacdes do
terceiro setor, o que exige um esfor¢o no desenvolvimento de instrumentos e estruturas
gerenciais apropriados para mensurar € monitorar processos, resultados e impactos em
projetos realizados de modo que os objetivos sociais sejam obtidos. Neste sentido, percebeu-
se a necessidade de um profissional da area de Direito, pois os servigos de assisténcia juridica
eram terceirizados e eventuais, mas com o crescimento da atua¢do da Fundagdo, o setor de

compras precisou deste profissional para o acompanhamento das licitagdes.
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Outra atribuicdo importante destacada para o Administrador, de acordo com o Diretor
Executivo, foi a criacdo de um manual de procedimentos, pois em fun¢do das diversas formas
de origens dos recursos de 6rgaos diferentes, necessitava-se criar procedimentos especificos
para cada fonte de recursos; por exemplo, entidades de fomento a pesquisa, exigem
procedimentos de compra especificos, ja as empresas privadas que contratam servigos da
Fundacdo ndo se preocupam com a forma de compra realizada. Por isso, dependendo da
origem do recurso administrado pela Fundacdo, a atuacdo de cada setor sera distinta, e por
consequéncia, o fluxo de procedimentos. Neste sentido, o administrador reuniu-se com cada
setor, para analisar os procedimentos e criar um documento com a descricdo de cada um
desses procedimentos, que além de definir o caminho a ser tomado em cada situagdo, serve
como referéncia cada vez que acontece uma troca de funcionario, diminuindo o tempo de
treinamento, visto que a descri¢ao dos fluxos facilita o processo.

Qualificar a relagdo com os coordenadores de projetos € outro item observado pelo
entrevistado, pois o coordenador ¢ o cliente da Fundagdo, e ¢ ele que apresenta o projeto, para
isso precisa de informagdes sobre todo o funcionamento da Fundagao, e quais procedimentos
deve seguir. Essa funcdo passou a ser desempenhada pelo administrador, visto que
anteriormente, o coordenador dirigia-se a qualquer funcionario, e por muitas vezes recebia
informagdes incompletas. Em contato com o administrador, o coordenador tem uma visao
geral sobre como deve proceder e fica sabendo com quem tratar em cada situagdo especifica.

Uma importante preocupagdo do Diretor era ajustar a relagdo com os prestadores de
servicos, pois a Fundacdo necessita de servigos, como: contabilidade, auditoria externa,
limpeza, manutengdo de software, servicos de banda larga, entre outros. A maioria desses
servigos, ndo estava devidamente regulamentado em contratos, bem como, ndo atendia
devidamente ao pretendido, assim, o administrador, renegociou os contratos com o0s
prestadores, principalmente, no sentido de qualificar o servigo relacionado ao software
utilizado pela Fundagao, visto que o acompanhamento dos recursos disponiveis nos projetos €
realizado por esse software, sendo uma importante informacao para todos os interessados com
o desenvolvimento do projeto. Além disso, foram terceirizados alguns servigos, como,
contrato de locagdo de fotocOpias e impressdo de copias, pois se percebeu que o custo de
manutengdo de maquina de copias e de cartucho de impressao era mais elevado a locagao do

equipamento.
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Outro ponto fundamental para o Diretor Executivo foi o planejamento da atuacdo da
Fundacao, que até entdo, era replicar plano de a¢des do ano anterior, neste ano, foi possivel
elaborar planejamento para o proximo ano mais adaptado a realidade da entidade, por meio da
reunido de um conjunto de informagdes gerenciais, sobre o que foi desenvolvido na Fundagao
nos ultimos cinco anos e o que se pretende atingir no futuro. De acordo com Teodosio (1999)
as fungdes gerenciais fundamentais ao trabalho do gerente sdo: planejamento, organizagao,
direcdo e controle, e essas fungdes precisam ser entendidas como um ciclo que se repete
dentro da organizagdao estando relacionada com previsdo, divisdao do trabalho, execucdo e
monitoramento. Para Willians (2010), os gestores necessitam se preocupar com a eficiéncia e
eficacia no processo de trabalho, destacando o planejamento sendo este uma das quatro
fun¢des administrativas relevante.

Ao final, o entrevistado relatou que a inser¢do da funcdo do Administrador, e
principalmente, o uso do processo de gestdo tornou-se um diferencial na atuacdo da Fundacao,
pois isso ofereceu mais condi¢des para a Direcdo tratar das questdes estratégicas, sem ter que

estar envolvida com as questdes operacionais, qualificando assim, o processo administrativo.

5 CONSIDERACOES FINAIS

Este estudo teve como objetivo geral identificar quais sdo as mudancas ocorridas no
processo de gestdo, a partir de uma nova diretoria em uma Fundacdo de Apoio a Universidade
Publica.

Para tanto, foi descrito quais as agdes de gestdo adotadas pela nova diretoria na
Fundagdo de Apoio “Alpha” percebeu-se que a Fundacdo utiliza processo de gestdo, pois
conforme o Diretor Executivo, as principais a¢des administrativas utilizadas foram: redefinir
as agoes relacionadas a Recursos Humanos; criar um manual de procedimentos internos; e,
planejar as acdes da Fundacao até o final do mandato.

Nas a¢des relacionadas aos recursos humanos, a Fundacdo de Apoio “Alpha” obteve
como a principal contribui¢do; a descentraliza¢do das decisdes, sendo compartilhada entre o
administrador e os funcionérios de cada setor, pois conforme Boudreau e Ziskin (2011) a
organiza¢do do futuro vai ver todos os funciondrios como lideres, e as pessoas vao ter
responsabilidade e autoridade para agir ao invés de esperar uma ordem de cima; a criacao de
novas funcdes, com reflexo na remuneragao, pois foram criados em niveis diferentes, de

acordo com as atribuicdes a serem desenvolvidas; e na realizacdo do processo de selecao
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interna, foi possivel dar oportunidade de crescimento profissional para os funciondrios, e
principalmente, para os estagidrios que atuavam na entidade.

Entre as a¢des de gestdo implantadas, o manual de procedimentos interno, trouxe como
contribui¢des: conforme a teoria da burocracia, com suas regras, divisao do trabalho ¢ a
hierarquia, o administrador da Fundagao passou a reunir-se com cada setor, para analisar os
procedimentos e criar um documento com a descri¢ao de cada um desses procedimentos, que
além de definir o caminho a ser tomado em cada situagao, serve como referéncia, cada vez
que acontece uma troca de funcionario e dependendo da origem do recurso administrado pela
Fundacao, diferente serd a atuacdo de cada setor, e por consequéncia, fluxo de procedimentos;
outra contribui¢do foi a qualificagdo da relagdo com os coordenadores de projetos, sendo este
considerado o cliente da Fundagao, com os procedimentos definidos, o coordenador tem uma
visdo geral sobre como deve proceder e permanece informado com quem deve tratar em cada
situacdo especifica; a qualificagdo do servigo relacionado ao software utilizado pela
Fundacdo. Em relagdo ao planejamento das agdes da Fundagdo, aparece outro ponto de
destaque, as terceirizacdes de alguns servigos, que contribuiram para que o administrador
obtivesse mais tempo para dedicar a atividade principal da Fundagao, e tragar seus planos de
acdo. Para o Diretor Executivo, uma das mais importantes ag¢des foi a criacdo da fungdo do
administrador, e consequentemente, o uso do processo de gestdo, que agregaram
responsabilidade e compromisso nas a¢des desenvolvidas pela Fundacao.

Observa-se que as organizagdes pertencentes a este setor sdo complexas e distintas,
alterando na forma de atuacao bem como na relagao com o Estado e com o mercado, sendo o
trabalho voluntidrio um dos fatores categoéricos na existéncia das organizacdes do terceiro
setor. Este tipo de trabalho ¢ ainda uma realidade pouco visivel e valorizada no Pais,
necessitando de muitos incentivos para alcangar o patamar preciso para preencher a demanda
social concentrada no Pais (Soares, 2008).

Conclui-se que as praticas de gestdo podem ser aplicadas em organizacdes de terceiro
setor, e que contribuem de forma efetiva para o processo de gestdo. As perspectivas para o
futuro indicam que o terceiro setor ¢ uma area a ser explorada em outros estudos cientificos,
como sugestdo de pesquisas futuras sugere-se analisar a forma de gestdo em outros modelos
de institui¢cdes do terceiro setor, principalmente no sentido de verificar se a ado¢do de técnicas
de gestao qualifica o seu objetivo de existéncia, ou seja, apoiar as instituigdes publicas e

cumprir o seu papel social de realizar as a¢cdes que o poder publico lhe designa. Visto que,
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este estudo foi limitado a uma institui¢do especifica de apoio a uma universidade publica

federal.
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