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Abstract

Este relato de experiéncia reine e articula olhares reflexivos (do atual
presidente da institui¢do, de um professor universitdrio atuante na assessoria
a gestdo da entidade e de dois entdo estudantes de administragio e estagidrios
da mesma) com o objetivo de partilhar desafios e sistematizar avangos na
gestio de uma ONG do Agreste de Pernambuco, o Centro de Educagio
Popular Assungio (Cepa). Constituem os principais temas abordados no
trabalho: a necessidade de pensamento estratégico; as relagdes interpessoais
e o proposito da educagdo popular; os processos decisérios; os processos
administrativos; as memérias e os arquivos organizacionais; uma acdo de
captacio de recursos; e a clareza dos papéis de cada profissional. Como ponto
de chegada, pretende-se apontar pistas para um melhor enfrentamento dos
desafios que surgem na trajetéria do Cepa. Ao fazé-lo, acreditamos contribuir
para a formagio e o conhecimento no campo da Gestao Social.

Centro de Educagio Popular Assun¢io (Cepa). Gestdo de Organizagdes
sem Fins Lucrativos. Gestdo Social. Desafios.

This experience report gathers and articulates reflective glances (from the
current president of the institution, a university professor working in the
advisory to the management of the entity and two students of administration
and trainees) with the objective of sharing challenges and systematizing
advances in management of an NGO in the Agreste (State of Pernambuco),
the Centro de Educac¢io Popular Assun¢io (Cepa). The main themes
addressed in the work are: the need for strategic thinking; interpersonal
relations and the purpose of popular education; decision-making processes;
administrative procedures; memories and organizational files; a fundraising
action; and the clarity of the roles of each professional. Our aim is to point
out clues to better face the challenges that arise in Cepa’s trajectory. By
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doing so, we believe we contribute to the formation and knowledge in the

field of Social Management.

Keywords Centro de Educagio Popular Assuncio (Cepa). Management of Non-
Profit Organizations. Social Management. Challenges.

APRESENTACAO DO CEPA E DO ESCOPO DO RELATO

O Centro de Educagio Popular Assungio (Cepa) surgiu em 1996 com a iniciativa de um
grupo de religiosas catélicas —as Irmazinhas da Assungio, juntamente com liderangas locais,
residentes na drea urbana do Bairro Vila Pe. Indcio, periferia de Caruaru/PE, para cuidar
das coisas publico-comunitdrias, mediante os descasos das instituicdes governamentais, o
crescimento desordenado da cidade, o quadro evolutivo das demandas socioeconémicas e as
condi¢des basicas de vida da comunidade.

A institui¢do (ver Figura 1) materializou-se como espago de convivéncia e de resisténcia,
almejando oferecer possibilidades de crescimento e desenvolvimento pessoal e comunitério.
“O Cepa ¢ das familias, nasceu delas e continua sendo”, relembra-nos a Irmia Franca Sessa
(2017). Foi instituida juridicamente em 13 de maio de 2003. Sua missdo é contribuir para
disseminar a cultura de paz, mantendo uma proposta espiritual-sécio-educativa-cultural
construida de forma interativa através do didlogo entre diversos saberes e atores sociais.

Figura 1 - Estrutura fisica da organizacado

Fonte: Arquivo do Cepa, 2018.
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Assim, inspirados pelas licdes de Freire (1987), o qual fundamenta a educagio como
ferramenta de igualdade social e considera que a realidade dos alunos deve estar ligada
aos conteidos em sala de aula, objetivando que a realidade vivida por eles possa gerar uma
consciéncia do lugar que ocupam na sociedade e sobre aquilo que lhes oprimem, o Cepa
busca incentivar a participagdo popular dos educandos e da comunidade na elaboragio de
préticas educativas e/ou pedagdgicas, contextualizando temas como: violéncia familiar,
drogas, exploragio sexual de criangas e adolescentes, cidadania, respeito, diversidade cultural
e solidariedade.

Ao longo dos ultimos anos, a instituigio vem reafirmando seu compromisso com a
educagio popular de cardter nio escolar e com sua condigdo de espago formativo para
cerca de 350 criangas e adolescentes atendidos pelos projetos — danga, teatro, audiovisual,
capoeira, informdtica e metarreciclagem (ilustradas na Figura 2) —, desenvolvidos sob sua
responsabilidade, mas, também, para todos aqueles que se envolvem com sua atuagio,
inclusive com sua gestéo.

Figura 2 — Oficinas de Capoeira, Danca, Teatro e Audiovisual

Fonte: Arquivo do Cepa, 2018.

Situado no escopo da evolugio recente da gestdo dessa organizagio, este trabalho surge com
o objetivo de sistematizar desafios, partilhar avancos e novos olhares para a gestdo de uma
Organizagio Nio Governamental (ONG) que nasceu e atua no Agreste pernambucano.

Uma ressalva faz-se necessdria antes de seguirmos adiante. Por se tratar de uma partilha
de experiéncia, permitiremo-nos focar em questdes que afligem gestores de organizacdes
sem fins lucrativos que trabalham em prol de causas e servicos de utilidade social, como
é o caso do Cepa. Como ponto de chegada, pretende-se apontar pistas para um melhor
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enfrentamento dos desafios que surgem na trajetéria da institui¢do. Ao fazé-lo, acreditamos
contribuir para a formagéo e o conhecimento no campo da Gestao Social.

Na préxima se¢do “Desafios recentes a gestio de uma ONG agrestina”, sio reunidos o olhar
retrospectivo do atual presidente do Cepa, o olhar de um professor universitirio responsével
por um projeto de assessoria a gestdo da entidade e o olhar construido por dois estudantes-
entdo concluintes da graduagio em Administra¢io e em estigio na institui¢io. Nossa opgio
foi preservar a pessoalidade das experiéncias supramencionadas, permitindo que os relatos
fossem escritos e permanecessem em primeira pessoa. Ao final, breves consideragdes finais
encerram o relato.

DESAFIOS RECENTES A GESTAO DE UMA ONG NO AGRESTE
PERNAMBUCANO

sta secdo constitui-se por meio de trés relatos que observam o Cepa a partir de diferentes

Est titu det lat b C tir de diferent

pontos de vista, com isso, deseja-se explicitar os desafios administrativos relativos a atuagio
e uma num contexto como o Agreste pernambucano.

d ONG text Agrest b

Da Condicao de Presidente: Um Olhar Retrospectivo e Problematizador

Além de recuperar o contexto organizacional no qual emergem os desafios de gestdo
enfrentados pelo Cepa, o relato que se segue (do seu atual presidente) visa ambientar os
desafios a gestdo da institui¢do que passam a ser elencados na se¢io seguinte, ji a partir de
um segundo olhar.

Recém formado em psicologia e também trabalhando em uma empresa familiar, ingressei na
entidade a convite de um amigo cirurgido-dentista, que estava, voluntariamente, realizando
atendimentos 4 comunidade.

Quando comecei a participar da institui¢do, ela estava no processo de construgio e aprovagio
de seu estatuto social. J4 na primeira ata, figuro como um dos associados. Inicialmente,
meu trabalho consistia em realizar atendimentos clinicos psicoterapéuticos a membros da
comunidade. O espago do Cepa permitia sentir-me util, ouvido e valorizado em minhas
potencialidades e habilidades, aceito em minhas limita¢des. Aos poucos, fui me envolvendo
em outras atividades, participando dos grupos, atuando diretamente no Conselho Municipal
dos Direitos da Crian¢a e do Adolescente (Comdica) e na gestdo. Assumi, ao longo de
meu percurso na institui¢do, virias atribui¢des no conselho diretor, tendo sido secretdrio,
presidente, tesoureiro, vice-presidente, novamente presidente.

O Cepa tem como um de seus principais objetivos articular pessoas e grupos na defesa
de seus direitos, na busca de transformar realidades injustas. Esse objetivo se concretiza
a partir do caminhar junto, da reflexdo e a¢do conjuntas, e, por isso, cito a Irma Franca:
sdo “passos progressivos, com muita reflexdo junto com as familias da comunidade, sempre
escutando as verdadeiras necessidades dos moradores do bairro” (SESSA, 2017).
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Nos primeiros anos de seu funcionamento juridico, as parcerias mantidas pela institui¢ao
possibilitavam o desenvolvimento de suas agdes e atividades. Uma institui¢do de ensino
superior privada, através de seu programa de extensdo, mantinha a educagdo infantil e o
acompanhamento escolar para criangas e adolescentes. O Comdica, por sua vez, custeava as
vérias modalidades de arte-educagio (teatro, canto, flauta, danga, capoeira), no tempo em
que aportes financeiros internacionais davam conta de financiar outros custos do projeto.
Entretanto, ao longo de nossa histéria, fomos nos deparando com cortes ou mesmo extingdes
de financiamentos, forcando-nos a buscar outros parceiros institucionais, a revisitar nossas
priticas.

Passamos a investir na busca de editais, na elaboragdo de propostas, como alternativa
ao encolhimento/auséncia do Comdica no financiamento dos projetos. Foram muitos
exercicios de confecgdes de projetos, foram muitas propostas enviadas. A cada experiéncia,
ifamos sentindo o crescimento e amadurecimento na maneira nio sé de propor o projeto
(escrito), mas de executi-lo. No inicio, porém, dividiamos quase que por acordo ticito as
tarefas de elaboragdo e de execugio, esta cabendo a coordenadora e sua equipe, aquela ao
presidente. Avaliadores externos, como o enviado pela Misean Cara — Mission Support from
Ireland (em 2009), ajudaram-nos a perceber a inconsisténcia e inadequagio deste modo de
operar, um exemplo disso era a centraliza¢do nas decisdes. Mediante perguntas direcionadas
para a equipe de coordenagido de como pensaram estrategicamente a decisdo de contratar ou
nio o profissional de Tecnologia da Informagio (T1), as coordenadoras de projetos sociais
e financeiro nio sabiam responder, pois tal decisdo foi tomada apenas pela diretoria. Assim,
a etapa de elaboragio dos projetos passou a contar com a participagdo ativa da coordenagio.
Esta recebeu um refor¢o, com a contratagido de um profissional de TI, que colaborava na
formulagio de propostas, bem como na busca de editais compativeis com nossos objetivos
e possibilidades de agdo.

Intimeros desafios a gestdao do Cepa se faziam sentir em seu cotidiano. O ensaio e erro era
a estratégia utilizada para lidar com as incontdveis situagdes nas quais era preciso tomar
decisdes. Nao tinhamos profissional capaz de converter em oportunidades os desafios
que irrompiam na pritica cotidiana, que pudesse construir instrumentos (documentos,
questiondrios etc.) de apoio as decisdes e que demonstrasse os resultados advindos da adogdo
de procedimentos construidos coletivamente, a partir das necessidades da institui¢do, ou
ainda, que nos apoiasse a otimizar e valorizar o tempo, sobremaneira aquele dedicado a
discussdo, aprofundamento de questdes e tomada de deliberages coletivas.

A cada projeto ou situagio nova, oportunidade de rever o caminho, de retomar ou avangar
no rumo da transformag¢io social, do envolvimento comunitirio com a institui¢io, da
participagio crescente das familias dos/as educandos/as. A pritica e reflexdo guiavam nossas
aprendizagens. No entanto, por vezes, a memoria das li¢des anteriores no era retomada para
minimizar as chances de repeti¢des de praticas equivocadas adotadas no passado. Para titulo
de exemplo, houve a situagio que, durante um més, o banco nio estava emitindo cheques
por falha na impressora, no dia que os cheques chegaram, coincidiu com a minha vinda
na insitui¢do. Por perceber a oportunidade da minha presenca foi solicitada a assinatura
dos mesmos, deixando de lado os combinados administrativos. E possivel perceber que,
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mesmo com as demandas emergenciais, era necessirio continuar os procedimentos que
estavam sendo construidos progressivamente. O que me deixava preocupado em relagdo
aos encaminhamentos futuros e mesmo quanto a sustentabilidade da entidade era que o
papel de guardido da memdria da institui¢do cabia a um dos membros da diretoria, o atual
presidente; era preciso descentralizar também outros procedimentos e agdes.

Ainda pelo olhar retrospectivo da atual presidéncia, desde 2009, o modo de gestdo que
estava em curso no Cepa era inspirado em avaliagdes de parceiros. Tateava-se uma maneira
de gerir que se apoiasse na partilha de responsabilidades, no envolvimento no processo
de consecugio dos projetos: elaboragio, execugido, monitoramento e avaliagio. Contudo, as
confusées quanto aos papéis do conselho diretor e coordenagio se faziam sentir na rotina
institucional. Tinha-se a convicgdo de que aspectos importantes do processo estavam sendo
perdidos, mas ndo se sabia como fazer, como proceder para retomar a inspiragio e rumo
fundantes, sua histéria em constante desenvolvimento e os desafios emergentes reclamavam
uma gestdo sensivel aos apelos comunitdrios, as demandas de crescimento e ampliagdo
do alcance de sua agdo. Percebemos que um dos marcos para explicar o crescimento do
Cepa foi a necessidade de aumentar o espago fisico. Apés o recebimento da doagio de
computadores e materiais para a oficina de informadtica e metarreciclagem, a institui¢do viu
a necessidade de expandir o espago fisico, que, até entdo, ndo tinha uma aparéncia de prédio
institucional e divisio de setores por sala. A partir disso, o Cepa comecou a refletir que
precisava reestruturar sua gestdo e ji nio era uma organizagio que podia seguir utilizando
das mesmas estratégias e ferramentas do passado, faz-se necessirio adotar outras, por-se a
caminho, profissionalizar-se progressivamente, sempre atenta a intencionalidade que deve
governar sua atuagio, colocar-se ao lado dos menos favorecidos/as.

Avaliamos, em nossas reunides do conselho diretor, que a crise de identidade institucional
entdo vivida constitufa um enorme entrave para a agdo presente e futura do Cepa,
fomentando davidas e indefini¢es quanto as rotas a serem trilhadas.

Para membros da prépria institui¢do, era confuso e, por vezes, inconcilidgvel o fato de,
enquanto centro de educagio popular, manter-se um projeto de educagio infantil que se
assemelhava em alguns aspectos ao oferecido por espagos escolares. Ancorados por discussdes
no conselho diretor e por leituras como Nascimento (2016), sobre a contextualizagio das
préticas educativas dos educadores/as populares, concluimos que o projeto de educagio
infantil surge como resposta a demanda comunitdria e que o fato de atendermos criangas
numa dindmica que se assemelha, em certos aspectos, ao ensino formal oferecido pelo
municipio, ndo nos torna uma escola convencional, atuamos na educagio infantil numa
perspectiva de educagio popular emancipatéria. Neste sentido, decidimos por nio aceitar
subvengées que colocassem em risco nossa identidade e nos afastassem da inspiragdo
fundante da institui¢io.

De forma a explicar resumidamente o objetivo do relato do atual presidente chegamos
a seguinte conclusio: a gestio do Cepa era totalmente informal e estava muito centrada
na diretoria. Por exemplo, na elaboragio de projetos, a qual ficava sob a responsabilidade
da diretoria e a coordenagdo sé executava, encontros muitos frequentes por causa das
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demandas, especificamente com o presidente, para a tomada de decisdo. Além disso, havia
uma falta de amadurecimento de alguns processos, informalidade de parcerias, documentos
e contrata¢do de pessoal, mais voltada pelo conhecimento pessoal.

Sua evolugdo é vista a partir do momento em que o Cepa precisa dar um passo mais
profissional por causa das parcerias que queria celebrar com financiadores e também por
causa da visita de avaliadores. Isso ocorre por volta do ano de 2008 e vem acontecendo de
forma evolutiva e ndo linear até os dias de hoje. Para elucidar, percebemos que a gestdo
do Cepa atualmente é mais colegiada, pois a equipe de coordenag¢io toma mais decisdes
amparadas pelas memérias e, por isso, houve sistematizagio dos encontros, acontecendo
uma vez a0 més; houve a criagio de documentos como o regimento interno, um documento
que define procedimentos no caso de demanda de pessoa com deficiéncia, entre outros.
Assim como, a contratagio de pessoal passa a ser mais objetiva, de acordo com atribui¢des e
perfil profissional, e, ainda, o crescimento fisico da entidade e do aumento de atividades que
necessitam de uma equipe ainda mais eficiente.

Olhar de um Docente Construido ao Longo de uma Experiéncia de
Assessoria

Apés um periodo de quase quatro anos de afastamento para capacitagio, em meados de
2015, retornei a atividade na Universidade Federal de Pernambuco (UFPE). Apés passar
este tempo distante do universo das Organizag¢des da Sociedade Civil (OSC) brasileiras, em
particular daquelas atuantes num municipio nordestino como Caruaru, senti a necessidade
de uma reaproximagio com suas priticas de gestdo para melhor suportar minha atuagdo
docente. Foi com esta motivagdo que entrei em contato com Clemilton Tabosa (entdo vice-
presidente do Cepa) e disse-lhe que gostaria de melhor compreender os atuais desafios
enfrentados para levar adiante uma ONG como o Cepa.

Foi com isso em mente que, no ultimo quadrimestre de 2015, visitei a entidade por diversas

que, q ’ P
vezes e tive conversas com membros de seu conselho diretor, coordenagio, educadores/as e
trabalhadores vinculados ao setor administrativo®. Aos meus olhos, naquele momento, se,
por um lado, era bastante visivel a seriedade do trabalho realizado e a forga que a institui¢do
detinha, por outro, também se mostrou evidente seu potencial latente em termos de avancos
P ) p ¢
na gestao.

Ao final desse periodo, apresentei ao conselho diretor o esbo¢o de um projeto de extensdo
que tinha como principal objetivo assessorar a gestdo da institui¢do. A proposta inicial foi
pensada principalmente para suportar tanto a reflexdo quanto a melhor defini¢ao dos rumos
a serem dados (médio e longo prazo) para a organizagio, bem como a sincronizagdo de suas
praticas administrativas cotidianas com esses horizontes futuros, e consistia em duas frentes
de atuagdo: (a) participar das reunides do seu conselho diretor; e (b) realizar encontros
sistemdticos com a equipe de coordenagdo, com o objetivo de promover uma reflexdo
conjunta sobre sua prética — tal reflexdo se daria sobre temas que poderiam contribuir para
uma atuagdo ainda mais consciente e efetiva da equipe, bem como construir junto com eles
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um melhor entendimento do contexto no qual o Cepa se insere e dos desafios impostos
a0 aprimoramento de sua gestdo. A proposta foi aceita e, em seguida, registrada na UFPE.
O trabalho teve inicio em fevereiro de 2016. Desde entdo, o projeto seguiu se moldando
em func¢io de necessidades apresentadas pela equipe de coordenagio/conselho diretor ou
daquelas por mim percebidas, até outubro de 2019.

No inicio, a assessoria foi projetada para provocar reflexdes, em particular, nos encontros
com a equipe de coordenagio, sobre temas como: a condigio de uma ONG agrestina na
sociedade contemporinea; a contribuigdo politica de uma ONG hoje; compreender e atuar
no campo social numa sociedade capitalista; entender e potencializar as for¢as do Cepa nos
cendrios local, nacional e internacional; a identidade que o Cepa precisa e quer construir
neste contexto; andlise das exigéncias dos editais dos financiadores para a melhor elaboragio
possivel dos projetos; estratégias para potencializar a sinergia da equipe em fun¢io dos
projetos coletivamente abragados etc. No entanto, apds os primeiros encontros, ela se voltou
progressivamente para questdes mais cotidianas nas quais a equipe sentia necessidade de
apoio (por exemplo, elaboragio de documentos internos, orientagdo na gestdo de conflitos
com demais trabalhadores/educadores, sugestdes na redefini¢io de fluxos de trabalho e
procedimentos internos, montagem de questiondrio a ser aplicado com publico externo
presente nas assembleias da entidade etc.). Tais questdes eram apresentadas ao longo do
més a0 assessor, que, entdo, organizava a pauta do encontro em func¢io de tais demandas.
No segundo ano (2017), com o intuito de gerar mais autonomia da equipe na relagdo com a
assessoria, a tarefa da elaboragido da pauta foi transferida para a equipe de coordenagio com
a colaboragio dos entdo estagidrios de administra¢io, Raiane Mere e Wilson Morais. Ao
final do estdgio, Raiane e Wilson continuaram a atuar na organizagio como voluntérios e, no
primeiro semestre de 2019, ainda participavam das reunides com a equipe de coordenagio,
levantando préticas problematicas recorrentes, que identificaram ao longo do periodo do
estdgio (também a partir dos pontos elencados na sequéncia deste relato). O assessor seguiu
participando tanto das reunides da diretoria quanto de tais encontros, sugerindo reflexdes,
direcionamentos e encaminhamentos estratégicos e administrativos, até a finalizagdo do
projeto em outubro de 2019.

Aqui gostaria de partilhar o que observei como as dificuldades mais significativas e
recorrentes na gestio do Cepa, bem como os avangos observados em questdes especificas
que tentei inscrever nos titulos que se seguem.

Necessidade de Pensamento Estratégico de Médio e Longo Prazo na
Equipe de Coordenacao, Recorrentemente Muito Envolvida com as
Demandas de Curto Prazo

Um dos aspectos que mais me chamou atengio, nos depoimentos da equipe de coordenagio,
foi o sentimento declarado de absor¢io da quase totalidade do tempo de trabalho pela
rotina, pelos afazeres ordindrios e a dificuldade de planejar agées para além do curto prazo.
Algo que quase sempre somente acontecia em fung¢io de algum projeto a ser submetido para
um potencial financiador, o que acabava também se inserido no curto prazo, uma vez que a
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confecgio do projeto tendia a ser governada pelo prazo limite do edital.

Ao longo do trabalho de assessoria, pude perceber que o foco na dimensdo operacional da
atuagdo da equipe se caracterizava como uma pritica problemadtica recorrente, ou seja, um
padrio da gestio da instituigdo. A questdo que emergiu em mim entdo foi: como pode uma
institui¢do como o Cepa seguir atuando sem clareza suficiente dos seus horizontes de futuro
e sem uma ag¢do coordenada e orientada no sentido deles?

A crise de identidade (mencionada anteriormente por Clemilton Tabosa), que se enfrentava
em 2015 e prosseguiu ao menos pelo primeiro semestre de 2016, combinava com esta lacuna
de pensamento estratégico, afinal, se havia dividas acerca de para qual tipo de atuagio o
Cepa se projetava no futuro, como seria possivel atrelar de modo coerente sua gestio a ele?

Com a reafirmagio da sua opgio pela educagio popular e pela promogio de uma cultura de
paz, bem como seu ndo encaminhamento no sentido de aproximar-se do modus operandi do
sistema educacional publico municipal, foi possivel estimular uma atitude mais ampliada
em termos de horizonte temporal. Um exemplo disso pode ser dado por meio de uma
maior sistematizag¢do do aproveitamento da assembleia anual para obtengdo de informagaes
e opinides dos diversos publicos com os quais o Cepa interage podendo ser apontadas como
préticas de horizonte mais ampliado com o potencial de dar maior coeréncia temporal a
gestdo institucional.

Mudancas nas Relacoes Interpessoais e Maior Aderéncia da Equipe ao
Propésito da Educacao Popular

Os dois aspectos internos inscritos neste subtitulo precisam ser demarcados se caso a
assessoria e este trabalho pretendem apoiar o desenvolvimento institucional. Ao longo desses
ultimos anos, tanto o clima organizacional quanto o modo de lidar e atuar com o idedrio
da pedagogia freireana se modificaram a olhos vistos. Em ambos os casos, as mudangas no
corpo de profissionais foi decisiva. Especificamente, a saida de profissionais insatisfeitos e/
ou desengajados dos objetivos da entidade e a chegada de outros que contribuiram tanto
para a melhoria das relagdes internas quanto para um entendimento mais ampliado e
incorporado da proposta pedagdgica abracada pela organizagio. Por exemplo, a chegada
de uma nova profissional para a coordenagio pedagégica possibilitou que as praticas
educativas e administrativas se reaproximassem dos preceitos da pedagogia de Paulo Freire
(em particular, no sentido de que o educando construa uma visio de mundo a partir de
sua condi¢do social nele), bem como uma maior integracio da equipe de coordenagio,
que passou a partilhar mais as decisdes e realizar pequenas reunides durante a semana
para deliberar sobre alternativas de encaminhamento de questoes de gestdo, quer seja na
condugio de casos nos quais um ou outro trabalhador nio estava cumprindo a contento
suas obriga¢des, quer seja na resposta a outras entidades que demandavam atividades a
institui¢do, por exemplo.

O entrosamento na equipe de coordena¢io mostrou-se maior, seus membros passaram a
interagir de modo sistemitico por conta prépria (por meio de reunides para afinar decisdes
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e posicionamentos semanais) e as atividades de orientagdo e supervisio do trabalho dos
educadores/as passaram a ser mais nutridas pela for¢a dos ideais freireanos. Com isso, néo
se quer dizer que ndo haja problemas relacionados a equipe ou a sua aderéncia ao propdsito
da educagio popular, mas, sim, que, com as reformulagdes, houve uma mudanga positiva em
tais quesitos, a0 menos aos meus olhos.

Uma li¢do fica desse aprendizado recente. Muito embora aos olhos dos seus gestores nio
tenha se mostrado tarefa ficil contratar profissionais predispostos a entrar em sintonia com
a dindmica de trabalho de uma OSC como o Cepa e/ou com uma razodvel compreensio
sobre os preceitos bédsicos da pedagogia da autonomia, a considera¢io de competéncias
relacionais e de abertura para aprendizados alternativos se mostraram como requisitos mais
relevantes que a competéncia técnica especifica. Ou seja, os processos seletivos também
se deram em fungdo dos tragos desejados e percebidos no perfil e ndo apenas observando
titulos e qualificagdes.

Mais Clara Delimitacdo do Escopo das Decis6es da Equipe de
Coordenacao

Ao longo das reunides com a equipe surgiram situa¢des nas quais seus membros hesitavam
sobre até onde e o que poderiam decidir sem consultar o conselho diretor. A contratagio
ou dispensa de um profissional ou servi¢o, o encaminhamento a ser dado perante uma
solicitagdo de matricula diferenciada, a resposta a um oficio, enfim, as davidas acerca da
autonomia relativa que dispunham se evidenciavam quando faltava a convicg¢io sobre se o
que havia por decidir caberia a eles.

Aos meus olhos, pareciam enfrentar o seguinte dilema: se tomarmos uma decisio e o
conselho diretor avaliar que o assunto deveria ter sido levado até ele, ou mesmo que a nossa
decisdo foi vista por eles como equivocada, poderemos ser cobrados por té-lo feito (quando
deveriamos ter provocado uma reunifo com eles para tal); se ndo decidirmos e o conselho
diretor avaliar que deveriamos té-lo feito, a equipe também seria cobrada por omissio ou
passividade. Além disso, a inseguranca alimentada pela tensdo entdo evidente na relagio
conselho diretor-equipe tendeu, por certo tempo, a estimular atitudes de fuga e/ou nio
corresponsabilizagdo nas decisdes.

Em tais situagdes, o clima do encontro ficava um tanto tenso e a consulta ao assessor parecia
buscar conforto psicolégico para melhor conviver com tais dilemas. Diante disso, procurei
apoid-los a fortalecer a argumentagio e a justificativa, por um ou outro encaminhamento,
para que pudessem se colocar com mais segurancga perante o conselho diretor. Assim, nos
engajdvamos num processo decisério coletivo, ao qual, além de apresentar minhas opinides,
procurava gerar perguntas que os desafiassem a justificar suas op¢des entre as alternativas.

Com o passar do tempo, percebi progressio no sentido de melhor se articularem entre si
na elaboragio de um posicionamento mais coeso a dire¢do, que, aos meus olhos, tendia a
escutar e considerar com atengio o que trazia a equipe, mesmo quando dela discordava.
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Muito embora tenha ciéncia que este tipo de situagio tende a se repetir, o que se evidenciou
aos olhos da assessoria foi que ainda havia margem de progressio, ou seja, de se construir,
entre o conselho diretor e a coordena¢do, um melhor entendimento sobre até onde se
poderd ou nio ir em situagdes futuras, bem como uma maior distensio em prol do melhor
encaminhamento possivel.

Maior Sistematizacao e Profissionalizacido dos Processos
Administrativos

Ao longo das reunides das quais tive a oportunidade de participar, tanto no dmbito da
coordenagio quanto do conselho diretor, o acesso aos arquivos, s informagdes ou mesmo
4 memoria organizacional, em diversas situagdes nas quais se mostrou importante para
a tomada de decisio, nio se deu de modo apropriado. Além disso, vale destacar um
cendrio no qual o contexto institucional das ONG vem abrigando crescente pressio por
profissionaliza¢io (MELQO, 2013). Com a entrada em vigor do novo Marco Regulatério das
Organizagoes da Sociedade Civil (MROSC) no ambito municipal desde janeiro de 2017, as
cobrangas por maior transparéncia e rigor procedimentais na gestdo de OSC, que recebem
recursos publicos, também cresceram e impactaram o Cepa.

O imperativo das mudangas organizacionais por serem promovidas numa entidade como
o Cepa precisa também ter como origem a reflexdo e o entendimento interno de como se
pode e se quer proceder neste contexto, cuidando para que as necessidades de sistematizagio
dos procedimentos, praticas e atendimento de nova regulamentag@o nao se sobreponham as
atividades fins — o que, por outro lado, também ndo a impede de desenvolver ou recorrer a
tecnologias para o aprimoramento de sua gestio.

Em sintese, por um lado, a entidade precisava entender-se com o novo conjunto de normas
juridicas que traziam implicages das mais diversas aos seus processos administrativos, ao
seu modo de sistematizar sua gestio. Por outro, precisava evoluir no modo como armazenar
e recorrer as informagdes que compdem o registro da sua atuagdo nos ltimos anos, bem
como sua memdria oficial, mas o desenvolvimento disso ficard para os tépicos seguintes, ji
por meio de outros olhares.

Antes disso, uma ressalva: apesar de indicar alguns avancos observados ao longo do periodo
de assessoria, sabemos que hd muito mais por evoluir para que a dinimica de gestdo da
entidade esteja cada vez mais a altura da dignidade de propédsitos que a move. De minha
parte, no poderia deixar de registrar uma convic¢do que guardo até hoje: a oportunidade de
acompanhamento de tal trajetéria evolutiva (o que nio implica necessariamente haver uma
légica linear do antes-pior para o agora-melhor, muito pelo contrario, hd muita sinuosidade
em tal processo) foi significativa para meu fortalecimento como docente, principalmente
por ter proporcionado aquilo que mais queria partilhar com os estudantes, proximidade com
os problemas que afligem os gestores de organiza¢oes dessa natureza.

Em meados de 2016, no 4mbito da assessoria, foi sugerida a oferta de estigio no Cepa para
estudantes do curso de Administragio da UFPE. Foi entdo que Raiane Mere e Wilson Mike
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participaram do processo seletivo, se interessaram pela oportunidade e se voluntariaram a
dividir uma s6 bolsa, algo que estimulou a contratagio de ambos.

DO PONTO DE VISTA DE ESTUDANTES DE ADMINISTRACAO EM ESTAGIO
NO CEPA

Como entio estudantes de um curso de Administragio que tem sua estrutura curricular
voltada para o que entendemos como “gestio competitiva” (FRANCA FILHO, 2007),
somente nos ultimos periodos fomos apresentados, de forma mais substancial, a outros
tipos de organizagdes, como aquelas que compdem o campo da sociedade civil organizada.
A partir disso, apresentamos como foi a nossa experiéncia, na condi¢io de estudantes
concluintes e estagidrios no Cepa, quais inquietagdes nos surgiram ao olhar para a forma
de gestdo dessa organizagio e alguns dos avangos que foram (ou ainda podem ser) dados a
partir dessas inquietagdes.

Uma das primeiras coisas que nos chamou a atengio foi como o processo de selegdo para o
estigio se deu. Foi feita uma entrevista mediada por alguns profissionais do Cepa, mas, no
outro dia, também fomos convidados a participar de uma formagio continuada junto com
os educadores/as, a equipe de coordenagio e os demais funcionarios. Naquela oportunidade,
nos foi possivel ter contato com a forma como o trabalho da institui¢do é desenvolvido.
Também nos foram apresentadas as atividades das oficinas, como se dd a dinidmica da
entidade, os documentos que norteiam a mesma, trabalhos académicos realizados sobre a
atuagio do Cepa (ou que tomaram a entidade como campo empirico), os planos de agio
dos educadores/as e os projetos/editais em vigor. Tudo isso nos fez crer que haveria na
organizagdo uma razodvel abertura para novos olhares.

No plano de trabalho do estdgio, nos foram atribuidas atividades como suporte na elaboragio
de projetos, criagdo de banco de dados, auxilio na avaliagdo interna e a participagdo nas
reunides da equipe de coordenagio e do conselho diretor, sempre com abertura para opinar,
propor sugestdes e caminhos para as decisdes a serem tomadas. Foi entdo que sentimos que
haveria espago na institui¢do para que, ao longo do nosso estdgio, pudéssemos contribuir
para sua melhor atuagdo. Esse sentimento nos serviu como um estimulo a mais por vermos
no estdgio algo além da oportunidade de um aprendizado prético nos moldes convencionais.

No decorrer do tempo, em razio de novas demandas, principalmente relacionadas ao Marco
Regulatério das Organizagdes da Sociedade Civil (MROSC), comegamos a nos envolver
mais diretamente com questdes financeiras, de prestagdo de contas e acompanhamento dos
projetos, adentrando ainda mais nessa dimensdo da gestdo. A seguir, procuramos explicitar
inquietacoes, desafios e avangos em praticas problemdticas recorrentes que seguimos
observando ao longo da nossa experiéncia na institui¢io.
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Lacunas nas Memdrias Organizacionais e na Sistematizacdo dos
Arquivos Permanentes

Algo que muito nos inquietava eram os arquivamentos e levantamentos das memorias
organizacionais, havia uma lacuna entre o acesso as informagdes e 0 momento no qual elas
se fazem necessdrias para uma tomada de decisdo, como ja indicado acima na fala do entdo
presidente. Algumas informagées ndo eram bem sistematizadas em arquivos e, sim, técitas
no modo de gerir a organizagio.

Tratamos de acesso as informagdes quando nos referenciamos as fontes de dados da
institui¢do. Nota-se que o Cepa sabia da importancia desses documentos, porém, ainda nio
tinha criado mecanismos para sistematizd-los da melhor forma possivel e de acordo com
sua finalidade. Um exemplo é o arquivo permanente dos educandos/as (ficha de inscri¢io
nas oficinas, declara¢des, documentos pessoais), existente desde de 2007. Este encontrava-
se em material fisico, mas nio havia uma sistematiza¢io satisfatéria dos dados. A titulo
de exemplo, o trabalho de conclusio de curso de um de nés (MORAIS, 2018) precisou
de alguns dados que demandou uma busca mais trabalhosa no arquivo fisico, o que seria
desnecessirio caso o arquivo digital estivesse organizado de modo mais funcional.

O melhor tratamento das informagdes ¢ visto como uma pritica problematica no Cepa. Aos
nossos olhos, ¢ preciso evoluir no cuidado com os dados em tempo oportuno, respeitando
os prazos e evitando contratempos. Acontece que, em alguns casos, a equipe nio colhia os
dados, ndo os registrava, nem recordava de situagées passadas que poderiam vir a servir de
exemplo em casos posteriores.

Com esse horizonte de melhorar os processos nesse quesito, propusemos um quadro
de encaminhamentos, que foi um instrumento adaptado a realidade da entidade, onde
constavam os procedimentos institucionais de algumas atividades com uma data limite para
ser deliberado, com isso, passou a haver um tempo para detalhar e analisar as resolugdes.

Além disso, viamos como importante para o Cepa a implementagio de instrumentos que
possibilitassem o melhor arquivamento e acesso aos dados,da mesma forma que favorecessem
a agilidade. Projetou-se a criagdo de uma solugio tecnolégica (soffware) que contivesse as
informagées dos projetos desenvolvidos, a agenda compartilhada, as planilhas financeiras,
os documentos e registros institucionais, entre outros. O acesso a tais informagoes teria o
potencial de melhorar a comunicagio interna, a transparéncia, o tratamento e a recuperagio
de memdrias organizacionais.

O que nos preocupava era como a equipe encararia um sistema informatizado de investimento
alto, que demanda tempo, aten¢io e rotina, mas que se propde a beneficiar a organizagio
e o arquivamento das informagdes. Foi a partir dessa inquietagdo que surgiu a proposta do
trabalho de conclusio de curso de um de nés (ARAUJO, 2018), que visou identificar e criar

condi¢des internas para a implementagdo de uma solugdo desse tipo.

A equipe demonstrava interesse em encontrar saidas para minimizar essas lacunas, porém,
o desenvolvimento e a implantagio de um soffware demandariam maior engajamento e
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dedicagdo. O possivel caminho para isso seria o envolvimento dos membros na construgao
dessa solucio e o incentivo a corresponsabilizagdo pela alimentagio do mesmo, algo que
poderia fazer com que as pessoas se comprometam com o tratamento dos dados considerando
os aspectos institucionais.

Dificuldades na Otimizacdo do Tempo nas Reunides e na Dinamica das
Decisoes

Tanto a reunido da coordenagdo com a assessoria quanto a do conselho diretor sio
organizadas em torno de uma pauta e acontecem uma vez ao més. Além de reunides
especificas, sob demanda, com a equipe interna. Em ambas, percebemos que eram reunides
com muitos pontos de pauta e com tempo insuficiente para dar conta do programado. As
reunides terminavam com uma sensac¢do de incompletude ja que ndo se conseguia debater
satisfatoriamente todos os pontos de pauta. Em muitos casos, a pauta ndo seguia de forma
continua, ou seja, se perdia muito tempo em uma ou outra etapa do processo.

Foi entdo que comegamos a pensar estratégias para melhor dinamizd-las. A mudanga
de hibito se deu por meio de conversas para construirmos pautas mais enxutas (pontos
necessdrios e importantes para a reunio), nos preocupamos com o tempo dedicado a cada
ponto, a relevincia das etapas dos processos, entre outros. Atualmente, podemos enxergar
que as reunides se tornaram mais fluidas e objetivas.

Cabe aqui ressaltar, também, como se deu o processo de redesenho da identidade visual da
entidade, algo que contextualiza a dindmica de muitas das decisdes. Decorriam situagoes
de ndo encontrarmos as logomarcas que eram utilizadas nos documentos e ndo tinhamos
como produzir outros materiais de portfélio para a institui¢io. Em razdo dessa dificuldade,
levamos a proposta de se redesenhar a marca. Inicialmente, percebemos certo entrave na
equipe, em especial os membros mais antigos, por causa do valor afetivo que a logomarca
tinha. Aos olhos deles, ela demonstra sintonia com a construgido histérica da identidade
institucional (a ideia da vida que brota de uma cepa), apesar de nem todas pessoas fazerem
esta associagio. Contudo, seguimos conversando com a equipe, contatamos uma estudante
de design e levamos as orientagdes para a reconstrugio da marca.

Figura 3 - Logomarcas antiga e atual do Cepa

Fonte: Arquivo do Cepa, 2018.
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Ao finalizar a proposta, apresentamos para a equipe a identidade visual redesenhada que
foi aprovada por unanimidade e hoje contamos com padronizagio de todos os documentos
da institui¢do. No modo como a organizagio funciona, percebemos que muitos dos seus
membros querem participar dos processos, o que acreditamos ser bom, pois possibilita
sintonizar todos os envolvidos. Porém, é necessirio que uma pessoa ou mais pessoas
assumam o papel de lideranga para que a determinada agio se concretize, sendo, ela tende
a estacionar.

Esforcos de Continuidade a Feirinha

A feirinha de novos e usados no Cepa foi uma das atividades inseridas no plano de trabalho
do estdgio. O conselho diretor queria que ela passasse a acontecer periodicamente e contasse
com um maior envolvimento da comunidade. Conseguimos passar a realizd-la mensalmente
e fazé-la ter uma participagio comunitdria melhor que nos anos anteriores.

Figura 4 - Feirinha do Cepa

Fonte: Arquivo do Cepa, 2018.

Com a sinaliza¢do de uma tendéncia a diminui¢do no montante dos recursos providos por
alguns parceiros internacionais, bem como uma maior competitividade no campo das OSC
e a diminui¢do do nimero de editais de oferta de financiamento, a feirinha surge também
como uma forma de captagdo de recursos que nio depende de um envolvimento antecipado
da equipe, como na elaboragio de um plano de trabalho, muito embora demande esforgos
na captagio de doagdes. O recurso da feirinha jd conseguiu suprir pequenas demandas da
organizagio e é reservado para situagdes emergenciais.

O que nos preocupa é a continuidade da atividade, que ndo estd sendo realizada mensalmente,
situacdo jd prevista quando findasse o nosso estigio. Por se tratar de uma atribuigio especifica
nossa, Nos perguntamos como os outros profissionais poderiam se dividir e continuar com
essa sistematiza¢do da feirinha, pois uma das coisas que mais escutamos quando tratamos
do assunto € o quanto eles ja tém outras demandas. Identificamos como principais desafios
para a continuidade da feirinha: (1) diminui¢do da participa¢io da comunidade nos tltimos
meses; (2) quantidade/qualidade das doagdes; e (3) execugio pela equipe.
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No que se refere a (1), o Cepa pode pensar em estratégias de divulgagio, tais como:
comunicados impressos, carro de som, rddio, redes sociais e anincios nas celebragoes
religiosas etc. Algo pensado para (2) € criar uma rede de parceiros doadores, uma vez que
Caruaru ¢ um dos eixos do denominado Polo de Confec¢des do Agreste e tem empresarios/
comerciantes como possiveis fontes de doagdo. O ponto (3) pode ser solucionado com a
presenca de um préximo estagidrio de Administragio que poderia estar viabilizando a
realizagdo da feirinha, sempre contando com o apoio de alguns profissionais e com nossa
participagio como voluntdrios da institui¢ao.

Falha no Conhecimento das Atividades-Chave de Cada Profissional

Uma das consequéncias que se pode ter quando uma atividade ¢ realizada por diversos
profissionais é o surgimento de algumas lacunas ao longo do processo. Pelo que pudemos
observar, o fato de se colocar em circulagio documentos (em construgdo coletiva) relativos
a uma mesma atividade vinha causando alguns desencontros.

Apesar de haver certo entendimento das fungées que cada um tem no escopo do papel que
desempenha na entidade, a organizagio realiza um trabalho coletivo em atividades gerais,
tais como: na elaboragio de projetos, na construgio de relatérios finais, no planejamento de
temdticas, entre outras. Uma pratica problemadtica recorrente era a nio conclusio da atividade
programada em consequéncia da indefini¢do de um responsével pelos encaminhamentos, o
que acarretava numa falha de continuidade do processo.

Embora aparecam alguns resquicios dessa pritica, também observamos avangos ao longo do
periodo do estdgio. A equipe estd construindo um caminho mais bem definido no sentido
de que, no final de cada reunido, os profissionais se responsabilizem pela parte que estd
mais préxima da sua fungio para que, ao final do processo, seja feita uma tltima revisio e
o documento seja socializado com todos/as. Além disso, percebe-se uma maior conexio e
corresponsabilizagio do trabalho junto com a nova dinimica das reunides.

CONSIDERACOES FINAIS

Foi nosso intuito, com este relato, partilhar experiéncias relativas a trajetdria constitutiva
e, principalmente, as questdes mais contemporineas da gestio do Cepa. Muito embora
tenhamos clareza que a natureza das discussdes do campo de Gestao Social sejam projetadas
para além das questdes cotidianas da gestdo de ONG, entendemos que a experiéncia nesta
segunda se insere no escopo do campo, ou seja, a partilha deste desafio pratico (a gestdo de
uma organizag¢io que atua em fungio de demandas sociais), a0 menos aos nossos olhares, é
algo também pertinente neste 4mbito.

Aqui ambicionamos explicitar e sistematizar praticas problemdticas recorrentes e esbogamos
algumas alternativas para que o Cepa possa melhor se resolver com algumas delas. Ao
fazermos isso, acreditamos estar avan¢ando no sentido do nosso crescimento humano e
profissional como gestores e docente, algo que condiz com a proposta do Cepa de ser um
espago formativo para todos que se envolvem com a entidade.
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Nas duas dltimas partes da segio anterior, procuramos indicar possiveis pistas para o
amadurecimento e a profissionalizagio em curso na gestdo dessa ONG agrestina. De
tudo o que foi tratado ao longo do texto, gostarfamos de destacar que, para que o Cepa
consiga atender em médio e longo prazo, da melhor forma possivel, as demandas sociais
que se propde, precisa investir num maior desenvolvimento tanto do seu pensamento
estratégico quanto em termos de intencionalidade de suas ag¢des, o que estd relacionado a
uma “profissionalizagio esclarecida” da sua gestdo — ou seja, ciente dos desafios no plano
macroestrutural apontados por Melo (2013). Esclarecida para que nio adote e incorpore
acriticamente as normas impostas ao campo e para que possa desenvolver o discernimento
necessirio para uma inser¢do madura, progressiva, com respeito a natureza da entidade, sua
finalidade e seus projetos de futuro.

Neste quesito, uma das questdes mais atuais ¢ a sensibiliza¢do da equipe para o engajamento
na melhoria dos procedimentos administrativos. Apesar de certa evolugdo neste sentido,
observa-se que hd muito ainda por caminhar para que a gestio do Cepa melhor se relacione
com as demandas internas e externas.

Este trabalho conjunto também pode ser lido como um primeiro esfor¢o de diagnéstico
do quadro recente da gestdo da institui¢do. Hd um desejo partilhado por membros da sua
diregdo de se redesenhar o fluxo dos processos, as atribuicoes das pessoas envolvidas com
as atividades meio, a prépria coordenagio, bem como revisar a dindmica e o funcionamento
organizacional, tudo isso tendo em vista tornar o Cepa mais efetivo.

Por fim, ¢ valido salientar que este trabalho serve ndo somente ao propdsito do referido
diagnéstico da situagio da gestdo, mas, também, como exercicio de autocritica institucional
que, ao ser feito, pode estimular uma atitude mais reflexiva entre todos que fazem o Cepa
acontecer.

NOTAS
1 Submetido 2 RIGS em: dez. 2018. Aceito para publica¢io em: abr. 2019.

2 Também fui movido pela memdria das experiéncias anteriores no ensino da disciplina entre
2010 e 2011, lembrava da dificuldade que tivera para compor uma bibliografia para além do
referencial teérico soerguido para suportar a conceitualizagio de “Gestdo Social” - fortemente
ancorado nas contribui¢des ofertadas ao longo da obra do Prof. Fernando Tenério, dominante
desde que a drea deu seus primeiros passos no Brasil. Também tinha percebido significativa
distdncia entre a literatura, a0 menos a qual entfo tive acesso, e o contexto de atuagdo, a estrutura
e o funcionamento das ONGs agrestinas das quais tinha conhecimento. Desde aquele tempo,
muito queria propiciar, ao longo do curso, uma aproximacio dos estudantes com os desafios
dos praticantes e ancorar minha pratica docente na reflexividade acerca disso. Como nio
observava consisténcia no esforo de labelling (BOULLOSA; SCHOMMER, 2008) que, até
entdo, percebia implicito no uso do termo “Gestdo Social”, optei por tratd-lo como sindénimo
de gestdo de organizacdes sem fins lucrativos, dando énfase aquelas que trabalham em prol de
causas e servicos de utilidade publica. Mesmo ciente de que isso poderia vir a causar incémodo
aos pesquisadores que entdo se articulavam para a consolidagio da drea no Brasil, a condigdo
de um docente outsider me deixava um tanto a vontade para tal (SA, 2011).
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