RESUMO

A manutengdo do Certificado de Entidade Beneficente de Assisténcia Social (CEBAS) ¢
essencial para as Institui¢des de Ensino Superior (IES) filantropicas. Considerando essa
relevancia, esta pesquisa teve como objetivo identificar as estratégias e os desafios da
lideranga para a manuten¢do do CEBAS nas IES filantropicas adventistas no Brasil. Com
abordagem exploratoria e método quantitativo, aplicou-se um questionario estruturado,
fechado, a uma populagdo de 60 lideres e técnicos da area de Filantropia, em cinco IES
localizadas nas regides Sul, Sudeste, Norte e Nordeste do Brasil, sendo que 48 participantes
responderam ao formulario. A andlise foi conduzida por meio de estatisticas descritivas e de
dispersao. Os resultados indicam que as IES adventistas consideram o CEBAS um diferencial
estratégico, destacando-se entre os beneficios a garantia da imunidade tributaria, o
fortalecimento da imagem institucional e o estimulo a participagdo e capacitagdo por meio
de liderancas com perfil coaching e democratico. Entre os principais desafios estdo as
frequentes mudancas na legislacdo, o aumento das exigéncias de prestacdo de contas, a
burocracia nos processos seletivos e a presenca de liderangas coercitivas em algumas
instituigdes. Os perfis de lideranga predominantes sdo o afiliativo, visionario, coaching e
democratico, favorecendo uma gestdo colaborativa, embora haja registros pontuais de

liderancgas coercitivas.
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Problema

As Institui¢des de Ensino Superior (IES) sem fins lucrativos tém como principal
objetivo promover a transformagdo de pessoas, impactando positivamente a sociedade. Em
funcdo dessa contribuicao social, elas sdo amparadas por leis que as isentam de diversos
tributos, como impostos sobre renda, propriedade e servigos. Para usufruirem desses
beneficios, precisam obter e renovar periodicamente o Certificado de Entidade Beneficente
de Assisténcia Social (CEBAS), comprovando suas a¢des sociais conforme exigido pelo
CNAS. A nao renovacgao do certificado compromete a sustentabilidade financeira dessas

instituigdes e, consequentemente, suas atividades sociais. Nessa perspectiva nosso



problema de pesquisa ¢ “Quais siao os principais desafios e estratégias adotados pela
lideranca das IES filantrépicas adventistas no Brasil para manter o certificado do

CEBAS?”.

Metodologia

A pesquisa tem carater exploratorio e adota o método quantitativo, utilizando
um questionario fechado estruturado como instrumento de coleta de dados. O propésito da
pesquisa foi identificar quais sdo as estratégias e desafios da lideranca para
manutencio do Certificado de Entidade Beneficente de Assisténcia Social - CEBAS
nas IES filantropicas adventistas no Brasil, avaliando a percepcao da lideranca e da
equipe técnica e o perfil dos lideres das cinco Institui¢des de Ensino Superior (IES)

filantropias Adventistas do Brasil.

Os participantes foram os lideres administrativos € membros da equipe técnica
responsaveis pela filantropia, no total de 48 respondentes, das cinco IES Filantropicas
Adventistas do Brasil, localizadas nas regides Sul, Sudeste, Norte e Nordeste.

A analise dos dados foi realizada por meio de ferramentas estatisticas descritivas e
de dispersao, possibilitando compreender as percepcdes sobre a manutencao do CEBAS,
identificar perfis de lideranca e verificar padrdes nos procedimentos adotados entre as
instituicoes.

O projeto foi aprovado pelos comités de ética do Brasil (CONEP) e dos Estados

Unidos (IRB), garantindo conformidade ética com normas nacionais € internacionais. A



coleta de dados ocorreu entre novembro de 2024 e fevereiro de 2025, via formulario
eletronico enviado por link exclusivo aos respondentes.

Os resultados permitiram atingir os objetivos propostos, oferecendo subsidios para
compreender os desafios e estratégias relacionados ao CEBAS, bem como as caracteristicas

da lideranga envolvida.

Resultados

A pesquisa revelou que as liderangas das Institui¢des de Ensino Superior (IES)
Adventistas filantropicas do Brasil demonstram alto grau de conhecimento sobre a
legislagdo vigente relacionada ao CEBAS (especialmente o Decreto n® 11.791/2023 e a Lei
Complementar n® 187/2021), reconhecendo tanto as estratégias quanto os desafios
envolvidos em sua manuten¢do. Esse dominio técnico fortalece a tomada de decisdes
estratégicas voltadas a sustentabilidade institucional.

Um dos principais desafios identificados pela nossa pesquisa € a instabilidade
juridica, causada pelas frequentes mudangas legais, que gera inseguranca e dificulta a
manutencao do certificado. Além disso, outro desafio significativo ¢ o processo seletivo
para concessao de bolsas, que também se destacou como ponto de atengdo: apesar da
digitalizacdo, a complexidade documental pode limitar a adesdo de candidatos, impactando
o cumprimento das metas de filantropia.

Os resultados também mostraram que o CEBAS ¢ percebido como uma estratégia
de diferenciagdo relevante, ndo apenas por garantir imunidade tributaria — permitindo o

reinvestimento em infraestrutura, pessoal e qualidade académica —, mas também por



fortalecer a imagem institucional e servir como ferramenta de captagado e fidelizagdo de
alunos.

Quanto ao perfil de lideranca, conforme o modelo de Goleman (2018), prevalecem
os estilos afiliativo, visionario, coaching e democratico, que favorecem o engajamento, o
compartilhamento de metas ¢ a autonomia das equipes. Contudo, foram identificados, em
alguns contextos, tracos de lideranga coercitiva e marcadora de passo, o que pode restringir

a motivagdo e a autonomia das equipes envolvidas na filantropia em algumas IES.

Conclusoes

A pesquisa evidenciou que as Instituicdes de Ensino Superior Adventistas do Brasil
compreendem o CEBAS como um diferencial estratégico, ndo apenas pelos beneficios
fiscais, mas por seu valor social e institucional. As liderancas demonstram elevado
conhecimento técnico € compromisso com suas equipes, o que fortalece a sustentabilidade
e a missdo educacional dessas instituigdes.

Aos responder nossas perguntas de pesquisa sobre as estratégias e desafios da
gestao da filantropia e manuten¢do do CEBAS nas IES Adventistas de Educacao Superior,
identificamos:

Estratégias identificadas:

e Manuten¢do do Certificado para garantia da imunidade tributéria;

o Fortalecimento da imagem institucional para diferenciacdo na captacao de novos

alunos;



e Lideranga com perfil coaching e democratico que promove a participacao ¢ a
capacitacdo de suas equipes.

o Lideranga apresenta visdo estratégica do CEBAS como parte da
responsabilidade social das institui¢des.

e As instituigdes demonstram atender aos candidatos realmente carentes,

cumprindo sua responsabilidade e missao social.

Desafios identificados:

« Constantes mudangas na legislagdo gera nivel significativo de percepgao de
inseguranca institucional;

o Exigéncias crescentes na prestacdo de contas governamental;

e Processo burocratico no processo seletivo de bolsas apresenta nivel significativo
de percepgdo de desisténcia dos candidatos;

e Lideranga com perfil coercitivo em algumas institui¢des, reduz a autonomia e

participacdo das equipes na tomada de decisdes.

Ao a avaliar a percepcao dos lideres sobre a prioridade do tema da Filantropia nas
IES Adventistas de Educagdo Superior, identificamos que a Lideranga tem uma visao
estratégica para manutencao do certificado e seus desdobramentos na tomada de decisdao

administrativa das institui¢coes.



Ao identificar os perfis de lideranga presentes na gestao da filantropia das IES
Adventistas de Educagdo Superior, conforme o modelo de Lideranga de (Goleman, 2018),
identificamos que os perfis frequentes sao afiliativo, visionario, coaching e
democratico, possibilitando a gestao colaborativa das equipes. No entanto,
identificamos em algumas IES alguns perfis coercitivos que reduzem a autonomia e

participacao das equipes na tomada de decisao.
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CAPITULO 1

I - INTRODUCAO

O Brasil ¢ um pais de dimensdes continentais e tem um grande desafio quanto ao
atendimento das demandas sociais da populagdo, com isso acaba tendo a necessidade de
fazer parcerias publico privadas que o auxiliem nessa tarefa, como afirma NETO et al.

(2004, p. 2) ao citar que:

O Estado, reconhecendo sua incapacidade para desempenhar satisfatoriamente seu papel social,
procura conceder beneficios buscando incentivar a criagdo de novas associagdes e fundagdes e até
mesmo propiciar a sobrevivéncia das que ja existem. A ideia ¢ fazer com que as associagdes estejam

aptas a complementar o papel social do Estado.

Corroborando com essa afirmagao, com foco no papel do Estado quanto a educacao,
Anjos (2007, p. 10) cita que:
O Brasil, no que diz respeito a formas de inclusdo, pela via da educagdo, oferece possibilidades no

ensino superior, mas diante da insuficiéncia de vagas em institui¢des publicas e das opgdes de

financiamento no ensino privado, descortina-se a perspectiva da filantropia [...].

A filantropia, de acordo com Michaelis Dicionario Brasileiro da Lingua Portuguesa,
¢ definida como "amor a humanidade" e "generosidade para com os outros; caridade"

(Editora Melhoramentos, 2015).



E essa fun¢do de amar a humanidade e de ajudar aos mais necessitados ¢ realizada
com exceléncia por entidades filantrdpicas sem fins lucrativos que fazem parte do terceiro
setor.

De acordo com Dal Vesco (2020, p. 10) o terceiro setor ¢ definido pelas entidades
sem fins lucrativos que surgiram através do desejo em trabalhar em favor das necessidades
da sociedade, buscando reduzir o seu impacto.

E pelo servigo prestado por essas entidades sem fins lucrativos, o Estado concede a
elas alguns beneficios como a isengao fiscal.

Confirmando essa afirmag¢ao NETO et al. (2004, p. 2) cita que:

Os principais beneficios concedidos pelo Estado as entidades do Terceiro Setor sao

a imunidade e a isencao de impostos e contribui¢des bem como a possibilidade do

recebimento de recursos publicos por meio de convénios, contratos, subvengdes

sociais e termos de parceria.

Mas para que as entidades possam ser consideradas filantropicas e assim possam
usufruir dos beneficios citados anteriormente, precisam seguir as diversas legislacdes
estabelecidas pelo Estado.

Essa informacao ¢é corroborada por Dal Vesco (2020, p. 72) ao afirmar que “o
terceiro setor possui uma série de legislagdes no que se refere as exigéncias burocraticas
para a obteng¢do de registros e certificados e classificagdao das entidades como filantropicas
ou de Interesse Publico.”

O certificado que mantem a classifica¢do das entidades como filantropicas e

consequentemente os beneficios a ela atrelados se chama CEBAS (Certificado de Entidade



Beneficente de Assisténcia Social), e nos ultimos anos a sustentagdo desse certificado estd
cada vez mais desafiadora para as entidades, por conta das dificuldades criadas pelo CNAS
(Conselho Nacional de Assisténcia Social), com a alegacdo de que essas instituigdes nao
estdo cumprindo seu papel social (NETO et al., 2004).

Com base nisso, ¢ essencial um acompanhamento proximo por parte da lideranca
das entidades em relagdo a todos os aspectos da filantropia. Isso garantira que todos os
requisitos e regulamentos exigidos pelo Estado sejam cumpridos, assegurando a
continuidade da sua missao.

Portanto, essa dissertacdo tem como objetivo principal entender as estratégias e os
desafios dos lideres de cinco Instituicdes de Ensino Superior - IES Adventistas no Brasil
quanto a manutencao do CEBAS, e o impacto que cada perfil de lideranga exerce sobre
€sSe processo.

A pesquisa foi realizada em cinco IES filantropicas Adventistas do Brasil, que sdo:
UNASP — Centro Universitario Adventista de Sdo Paulo; FADMINAS — Faculdades
Integradas Adventistas de Minas Gerais; FAP — Faculdade Adventista do Parana;
UNIAENE — Centro Universitario Adventista de Ensino do Nordeste; FAAMA —

Faculdade Adventista da Amazonia.

O UNASP ¢ uma instituicao de ensino superior (IES) com 110 anos de historia, e
possui trés campi localizados nas cidades de Sdo Paulo, Hortolandia e Engenheiro Coelho,
no estado de Sao Paulo. Além disso, a instituicdo esta presente em todo o territorio

brasileiro por meio da modalidade de Ensino a Distancia (EAD). A instituicdo oferece uma



ampla gama de servigos educacionais, que vao desde a Educagdo Infantil até¢ o Mestrado,
incluindo servigos de Internato e diversos cursos livres, atendendo a diferentes perfis de
estudantes. Atualmente, a institui¢do atende aproximadamente 23.567 estudantes,

distribuidos entre a Educacao Basica e o Ensino Superior.

A FADMINAS ¢ uma institui¢ao de ensino superior (IES) com 43 anos de
existéncia, e possui dois campi na cidade de Lavras no estado de Minas Gerais. A
institui¢do oferece uma ampla gama de servigos educacionais, que vao desde a Educacao
Infantil até a P6s-graduagdo, incluindo servigos de Internato e diversos cursos livres,
atendendo a diferentes perfis de estudantes. Atualmente, a instituigdo atende
aproximadamente 1.388 estudantes, distribuidos entre a Educagao Basica e o Ensino

Superior.

A FAP ¢ uma institui¢ao de ensino superior (IES) com 85 anos de existéncia, e
possui um campus na cidade de Maringa no estado do Parana. A institui¢ao oferece uma
ampla gama de servicos educacionais, que vao desde a Educacdo Infantil até a Pos-
graduacgao, incluindo servicos de Internato e diversos cursos livres, atendendo a diferentes
perfis de estudantes. Atualmente, a instituicao atende aproximadamente 2.479 estudantes,

distribuidos entre a Educacao Basica e o Ensino Superior.

O UNIAENE ¢ uma institui¢do de ensino superior (IES) com 45 anos de existéncia,
e possui um campus na cidade de Cachoeira no estado da Bahia. A institui¢ao oferece uma

ampla gama de servicos educacionais, que vao desde a Educacdo Infantil até a Pos-



graduacdo, incluindo servigos de Internato e diversos cursos livres, atendendo a diferentes
perfis de estudantes. Atualmente, a instituicao atende aproximadamente 3.450 estudantes,

distribuidos entre a Educacao Basica e o Ensino Superior.

A FAAMA ¢ uma instituicao de ensino superior (IES) com 15 anos de existéncia, e
possui um campus na cidade de Benevides no estado do Para. A instituicao oferece uma
ampla gama de servigos educacionais, que vao desde a Educagdo Infantil até a Pds-
graduacao, incluindo servigos de Internato e diversos cursos livres, atendendo a diferentes
perfis de estudantes. Atualmente, a instituicao atende aproximadamente 1.619 estudantes,

distribuidos entre a Educacao Basica e o Ensino Superior.

Declaraciao do Problema

De acordo com Lima and Pereira (2004, p. 37) “O produto final das institui¢des de
ensino superior sem finalidades lucrativas ¢ a transformagado de pessoas, contribuindo,

desse modo, através do seu produto, para a mudanca da sociedade como um todo”.

E como consequéncia desse trabalho social realizado, essas institui¢des contam com
dispositivos legais que garantem a ndo incidéncia de impostos sobre renda e servigos
prestados, como IR, IPVA, ITCD, ICMS, ISSQN, IPTU, ITBI, Cota patronal do INSS,

Cofins, CSLL (Lima & Pereira, 2004).



O certificado que reconhece as instituigdes como filantropicas ¢ denominado
CEBAS (Certificacao de Entidades Beneficentes de Assisténcia Social), e sua renovagao
deve ocorrer periodicamente, comprovando as ag¢des realizadas dentro do periodo
determinado pelo CNAS. Caso a renovacgao seja negada, as atividades sociais promovidas
por essas instituicdes ficam comprometidas, uma vez que a negativa afeta sua viabilidade

financeira (Beuren & Tamanini, 2009).

Levando em consideracao a importancia da manuten¢do do certificado CEBAS para
que as Instituicdes de Ensino Superior - IES possam cumprir o seu papel social, esse estudo
visa responder a seguinte questdo: “Quais sdo os principais desafios e estratégias
adotados pela lideranca das IES filantrdpicas adventistas no Brasil para manter o

certificado do CEBAS?”.

Propésito do Estudo

O propésito da pesquisa é identificar quais sdo as estratégias e desafios da
lideranca para manutencio do Certificado de Entidade Beneficente de Assisténcia

Social - CEBAS nas IES filantropicas adventistas no Brasil.

Questdes da Pesquisa e Pressupostos

Questao 1

Identificar as estratégias e desafios da gestao da filantropia € manutencao do

CEBAS nas IES Adventistas de Educacao Superior.



Questao 2

Avaliar a percepcao dos lideres sobre a prioridade do tema da Filantropia nas IES

Adventistas de Educagdo Superior.

Questao 3

Identificar os perfis de lideranca presentes na gestao da filantropia das IES

Adventistas de Educagdo Superior.

Os pressupostos que orientam esta pesquisa derivam diretamente da problematica e
das questdes investigativas, constituindo a base tedrica e analitica para o aprofundamento
do tema nas Instituigdes de Ensino Superior da rede Adventista no Brasil. Partem da
compreensao de que, para promover avancos na gestao da filantropia e na manuten¢do do

CEBAS, ¢ fundamental reconhecer os seguintes pressupostos:

Pressuposto da Questao 1

A manuten¢ao do CEBAS ¢ desafiadora para a lideranca das IES da rede adventista,
mas também pode encontrar oportunidades frente a concorréncia, dada a caracteristica

historica de filantropia dessas instituigdes;

Pressuposto da Questao 2



A lideranga compreende bem o tema da Filantropia, no entanto, ha espago para
valorizagao do tema como uma das prioridades estratégicas e gerenciais nas IES da rede

adventista;

Pressuposto da Questao 3

Os perfis de lideranga dos gestores das IES sdo muito diversos e isso pode
influenciar na percepcao e gestdo do tema da Filantropia na rede adventista de Ensino

Superior.

Relevancia do Estudo

A missao das IES filantropicas, como as adventistas, que sao o foco deste estudo, ¢
o desenvolvimento da sociedade por meio da educacdo. Para alcancar esse objetivo, essas
instituicdes dependem em grande parte dos beneficios oferecidos pelo Estado. Sem esses

beneficios, seu trabalho estaria comprometido ¢ em risco.

Dessa forma, esta pesquisa assume grande relevancia, pois analisara cinco
Instituigdes de Ensino Superior (IES) filantropicas adventistas do Brasil, distribuidas em
quatro regides do Brasil, com o objetivo de compreender como suas liderancas abordam a
questao da filantropia em seus contextos especificos, bem como identificar as principais
estratégias adotadas e os desafios enfrentados para a manuten¢do do Certificado de
Entidade Beneficente de Assisténcia Social (CEBAS). Além disso, a pesquisa buscara

mapear os perfis de lideranca predominantes na gestao da filantropia nessas instituigdoes.



Modelo Conceitual

O Certificado de Entidade Beneficente de Assisténcia Social (CEBAS) ¢ uma
certificacdo exigida pela Receita Federal que reconhece entidades privadas sem fins
lucrativos como beneficentes, desde que cumpram os critérios legais vigentes. Sua
obtencao ¢ fundamental para que essas instituigdes tenham acesso a beneficios fiscais,

como a isengdo da cota patronal das contribui¢des sociais (Ministério da Educagao, 2015).

A partir da citacdo apresentada, compreende-se que a concessdo do CEBAS esta
diretamente vinculada ao cumprimento dos critérios legais estabelecidos. Sem a devida
conformidade com esses requisitos, a certificagdo nao é concedida, impossibilitando o

acesso a imunidade fiscal prevista.

Corroborando com as afirmag¢des anteriores, Evrard et al. (2015) afirma que as
organizagdes sem fins lucrativos que atuam na area da educacao precisam atender a
critérios especificos relacionados as suas atividades educacionais para obter e manter a
Certificagao CEBAS. Essa certificagdo, regulamentada por Lei, exige a prestacao de contas
detalhada a esfera publica, sendo o processo de avaliagdo conduzido por 6rgaos

governamentais responsaveis

Diante disso, torna-se essencial que essas instituigdes contem com uma lideranga
qualificada e estrategicamente preparada para gerir os requisitos da certificacao,
assegurando sua manutengdo e contribuindo para a sustentabilidade e continuidade da

missao institucional.



Esse entendimento ¢ reforcado por de Mello Vetritti and Vergili (2014), que
destacam a lideranga como um fator crucial para o sucesso organizacional. Esse conceito
tem sido amplamente explorado nas ciéncias sociais € humanas, ressaltando sua

importancia para a gestao eficaz e o desenvolvimento institucional.

Bunn and Fumagalli (2016) enfatizam que lideranca consiste na habilidade de
influenciar individuos em variados contextos e circunstancias. Para isso, os lideres
precisam apoiar € orientar suas equipes, incentivando o desenvolvimento pessoal,
fortalecendo a autoestima e colaborando na definicao das estratégias mais eficazes.
Ademais, ¢ essencial que mantenham a motivagao dos membros ¢ expressem confianga em

suas capacidades.

Essas atribuicdes sdo essenciais para o desenvolvimento organizacional. Segundo
Goleman (2015), diversas pesquisas indicam que lideres que aplicam multiplos estilos de
lideranga, adaptando-se as demandas especificas de cada situacdo, tendem a alcangar

resultados superiores.

Segundo Goleman (2018) existem seis estilos de lideranca, cada um com impactos
distintos no clima organizacional. O estilo coercitivo, pautado na diretriz “faca o que eu
digo”, ¢ eficaz em situagdes de crise ou emergéncia, mas tende a reduzir a motivacao e a
flexibilidade da equipe. O estilo visionario, baseado no convite “venha comigo”, oferece
direcdo clara e liberdade para alcangar metas, sendo especialmente util quando a

organizacdo precisa de um novo rumo. Ja o estilo afetivo prioriza o bem-estar das pessoas,
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promovendo harmonia e coesdo, embora possa falhar em corrigir desempenhos
insatisfatorios. O estilo democratico estimula a participagdao na tomada de decisdes,
favorecendo a criatividade ¢ o comprometimento, ainda que, por vezes, leve a lentidao e
indefini¢do. O estilo modelador lidera pelo exemplo, exigindo alto desempenho, o que
motiva profissionais autdnomos e eficientes, mas pode gerar sobrecarga e frustracdo em
outros membros da equipe. Por fim, o estilo coach foca no desenvolvimento individual,
sendo eficaz com colaboradores abertos ao crescimento, mas limitado quando ha resisténcia

a mudanca.

Baseado nesse conceito, o proposito da pesquisa € identificar quais sao as
estratégias e desafios da lideranga para manutengdo do Certificado de Entidade Beneficente

de Assisténcia Social - CEBAS nas IES filantropicas adventistas no Brasil.

Significancia do Estudo

A missao das Instituicdes de Ensino Superior (IES) filantropicas, como as
adventistas, ¢ promover o desenvolvimento social por meio da educagdo. Para cumprir esse
proposito, essas institui¢des dependem fortemente dos beneficios concedidos pelo Estado.
A auséncia desses incentivos comprometeria significativamente a continuidade e o impacto

de suas atividades.

Nesse contexto, esta pesquisa se reveste de especial relevancia ao investigar cinco
IES filantropicas adventistas localizadas em quatro regides do Brasil. O estudo busca

compreender como suas liderangas lidam com a filantropia em diferentes realidades
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institucionais, identificar as principais estratégias adotadas e os desafios enfrentados para a
manutencao do Certificado de Entidade Beneficente de Assisténcia Social (CEBAS), além

de mapear os perfis de lideran¢a predominantes na gestao da filantropia.

Delimitacoes

As delimitagdes da pesquisa contextualizam o ambiente, tempo e sujeitos para a
coleta e analise dos dados coletados. A pesquisa foi realizada em cinco IES Adventistas no
Brasil que estdo localizadas em quatro regides do Brasil, que sdo: Sudeste; Sul; Norte; e
Nordeste, o que caracteriza o ambiente representativo da rede adventista de Educagao
Superior no Brasil. A pesquisa foi realizada com a lideranga e equipe técnica de cada IES
Adventista no Brasil que tem contato direto com o tema da Filantropia no periodo
novembro de 2024 a fevereiro de 2025, tempo da coleta de dados nas instituigdoes. A
pesquisa contempla os processos de filantropia vinculados tanto ao Ensino Superior quanto
a Educacdo Bésica, desde que ambos estejam sob a gestdo da mesma lideranca e equipe
técnica. Nesses casos, tais gestores e profissionais sdo considerados como sujeitos da
pesquisa, uma vez que atuam de forma integrada na conducao das agdes filantropicas

dentro das instituigoes analisadas.

A pesquisa estara restrita as cinco IES filantropicas Adventistas do Brasil, podendo
nao refletir a realidade de todas as IES filantropicas do Brasil. A pesquisa ndo tera
representacdo da regido Centro-Oeste do Brasil, considerando que nao ha institui¢des de
Ensino Superior Adventista nessa regido do pais. A rotatividade da lideranca

administrativa-financeira das IES Adventistas no Brasil, pode afetar a percepgao sobre o
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perfil da liderancga atual e o tema de filantropia, considerando que a opinido das gestdes

anteriores ou posteriores pode ser mais ou menos profunda em relagdo ao tema.

Definicoes de Termos

1. CEBAS: Certificado de Entidade Beneficente de Assisténcia Social (NETO et al.,
2004)

2. Terceiro Setor: ¢ definido pelas entidades sem fins lucrativos, surgidas a partir do
desejo de trabalhar em prol das questdes que afetam a sociedade e mitigar seus
impactos. (Dal Vesco, 2020).

3. IES: Institui¢des de Ensino Superior (Lima & Pereira, 2004)

4. IR: Imposto de Renda (Lima & Pereira, 2004)

5. IPVA: Imposto Sobre Propriedade de Veiculo Automotor Lima and Pereira (2004)

6. ITCD: Imposto Sobre a Transmissao Causa Mortis ¢ Doagdo de Quaisquer Bens ou
Direitos (Lima & Pereira, 2004)

7. ICM2S - Imposto Sobre Circulagao de Mercadorias e Servicos (Lima & Pereira,
2004)

8. ISSQN: Imposto Sobre Servigos de Qualquer Natureza (Lima & Pereira, 2004)

9. TPTU: Imposto Sobre Servicos de Qualquer Natureza (Lima & Pereira, 2004)

10. ITBI: Imposto Sobre Transmissdao de Bens Imoéveis e de Direitos a Eles Relativos

11. Cofins: Contribuicao para financiamento da seguridade social

12. CSLL: Contribuigdo social sobre o lucro liquido
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13. Cota patronal do INSS: A contribui¢do a cargo da empresa, destinada a Seguridade

Social (Artigo 22 - Lein® 8.212 / 1991 (modeloinicial.com.br))

Pressuposicoes

A manutencao do CEBAS ¢ desafiadora para a lideranca das IES da rede adventista,
mas também pode encontrar oportunidades frente a concorréncia, dada a caracteristica

historica de filantropia dessas instituigdes;

A lideranga compreende bem o tema da Filantropia, no entanto, ha espaco para
valorizagao do tema como uma das prioridades estratégicas e gerenciais nas IES da rede

adventista;

Os perfis de lideranga dos gestores das IES sao muito diversos e isso pode
influenciar na percepc¢ao e gestao do tema da Filantropia na rede adventista de Ensino

Superior.

Metodologia

A pesquisa possui carater exploratorio, com adoc¢io do método quantitativo
para responder as questdes de pesquisa. Em relagcdo aos procedimentos de coleta de dados a
pesquisa faz uso de instrumento de questiondrio fechado estruturado, visando identificar
quais sao as estratégias e os desafios para manutencao do CEBAS, avaliar a percepg¢ao dos

lideres quanto ao tema e identificar os perfis de lideranca dessa area nas IES adventistas.
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Os sujeitos de pesquisa contemplaram a lideranga administrativa da IES e a equipe
técnica responsavel pela area da filantropia das IES pesquisadas, totalizando uma amostra
de 48 respondentes, de uma populacao de 60 que receberam o questionario. As IES estao
distribuidas em quatro regides brasileiras e em sete cidades distintas, sendo Sdo Paulo — SP;
Engenheiro Coelho — SP; Hortolandia — SP; Maringa — PR; Lavras — MG; Cachoeira — BA;
Benevides — PA, representando um total de cinco Instituigdes de Ensino Superior - IES

filantrépicas pesquisadas.

O processo de analise dos dados utiliza ferramentas estatisticas descritivas e de
dispersdo para que seja possivel analisar a percep¢ao dos lideres das cinco IES quanto as
estratégias e desafios gerados pela manutencao do CEBAS, como também para identificar o
perfil dos lideres e se hd um padrao nos procedimentos adotados na gestdo da Filantropia

entre as [ES pesquisadas.

O projeto de pesquisa foi submetido ao Comité de Etica em Pesquisa, credenciado
pelo 6rgio governamental brasileiro competente, a Comissdo Nacional de Etica em
Pesquisa CONEP, por meio da Plataforma Brasil. O projeto de pesquisa passou por uma
analise criteriosa, que, ap6s avaliar os procedimentos e as diretrizes éticas envolvidas,
concedeu sua aprovagao, viabilizando, assim, a realizacao do estudo conforme as normas

estabelecidas.
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O mesmo projeto de pesquisa foi igualmente submetido ao Institucional Review
Board (IRB), o Comité de Etica Institucional dos Estados Unidos, que aprovou a pesquisa,

autorizando sua execucdo conforme as diretrizes estabelecidas internacionalmente.

A coleta de dados foi realizada entre o periodo de novembro de 2024 a fevereiro de
2025, tendo sido encaminhado o formulério eletronico, por meio de link Unico, utilizando o

cadastro de enderegos eletronicos dos sujeitos de pesquisa.

Os resultados das analises foram apresentados em resposta aos objetivos de
pesquisa, identificando estratégias e desafios para manutencdo do CEBAS nas IES,
avaliando a percep¢ao de importancia do tema para a liderancga e identificando o perfil da

lideranga nas IES Adventistas no Brasil.

As contribui¢des ao tema foram discutidas e entendemos que contribuem para
desenvolvimento do tema, resguardadas as limitagdes da nossa investigacao, conforme

constam das consideragdes dessa pesquisa.

Organizac¢io do Estudo

O primeiro capitulo da pesquisa apresenta o contexto, a relevancia, o proposito e
questdes do tema da Filantropia no Brasil. Este capitulo tem como proposito situar o leitor,
justificando a importancia do tema e oferecendo uma visdo geral sobre o que sera abordado,
como também apresentar a pergunta que devera ser respondida ao final da pesquisa. O

proposito da pesquisa ¢ identificar quais siao as estratégias e desafios da lideranca
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para manutencio do Certificado de Entidade Beneficente de Assisténcia Social -

CEBAS nas IES filantrépicas adventistas no Brasil.

No capitulo 2, foi analisado o que a comunidade cientifica e a literatura académica
apresentam sobre o tema da filantropia. Foram exploradas as oportunidades criadas pela
filantropia para as IES filantropicas, bem como os desafios enfrentados, como a renovacao
do CEBAS, a complexidade burocratica e a adaptagao as demandas contemporaneas.
Também foi discutido o aspecto legislativo, com énfase nos requisitos e regulamentagdes
aplicaveis, além das particularidades das institui¢des filantrdpicas, incluindo seu papel

social, econdmico e educacional.

Os perfis de lideranga encontrados nessas organizagdes e seu impacto no processo
de gestao da Filantropia também sdo abordados. E a relagdo entre filantropia e a Rede
Adventista de Educagdo. Essas abordagens forneceram uma base tedrica ampla para
compreender a dinamica e as implicagdes da filantropia no contexto das IES filantropicas
Adventistas do Brasil. Entre os temas aprofundados pela revisao estao: O Terceiro Setor e
as IES Filantropicas; CEBAS e a Legislagao das Filantropicas; os perfis de Lideranga no
Terceiro Setor; a Filantropia na rede de Educac¢dao Adventista; os desafios da manutengao

da Filantropia no Brasil; e a Filantropia como estratégia das IES.

O capitulo 3 apresenta a metodologia e os sujeitos da pesquisa, além dos métodos
que foram utilizados para que a pesquisa fosse realizada com dados fidedignos e para que

se alcancasse os resultados esperados.
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O capitulo 4 apresenta os resultados da coleta de dados e a analise estatistica,
referenciando a pesquisa bibliografica, procurando assim, responder as questoes de

pesquisa que foram propostas.

As consideragdes finais da pesquisa trazem a sintese das analises e resultados
obtidos em face ao estudo da bibliografia pesquisada respondendo aos objetivos dos

propostos para pesquisa.
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CAPITULO 2

REVISAO DE LITERATURA

O Terceiro Setor e as IES Filantropicas

Os diversos segmentos da sociedade, devido a auséncia do Estado, tomaram a
iniciativa de solucionar por conta propria questoes sociais que anteriormente eram de
exclusiva ou em grande parte competéncia estatal, e isso fez com que fosse criado o
Terceiro Setor como uma tentativa de prover ou reforgar a agao do Estado na resolugdo dos

problemas da Sociedade de maneira sustentavel e participativa (Oliveira, 2005).

ARAUIJO et al. (2018), comenta que a palavra Terceiro Setor foi usada pela
primeira vez nos Estados Unidos em 1978, por John D. Rockfeller III e ele ¢ assim definido
porque compreende instituigdes com fim publico, mas de carater privado, que ndo se
enquadram no Primeiro Setor onde o Estado se encontra e nem no Segundo Setor onde o

Mercado se enquadra.

Hall (1994) apud Calegare and da Silva Junior (2009), ressalta que a historia dos
Estados Unidos sempre esteve associada a filantropia. Contudo, o reconhecimento formal
das organizagdes filantropicas ocorreu apenas na década de 1950. Ja o termo "Terceiro

Setor" comegou a ganhar relevancia no final da década de 1970.
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No Brasil o termo Terceiro Setor comegou a ser utilizado nos anos 90, embora o
modo institucional como a filantropia € praticada comegou a ser esbogada nos anos 70

(Calegare & da Silva Junior, 2009).

Alves (2011), destaca que a pratica da filantropia no Brasil antecede a definicao do
conceito de Terceiro Setor. Segundo o autor, a primeira organizacao nao governamental
(ONGQG) a fornecer servigos de satude, assisténcia social e educacao foi a Irmandade da Santa
Casa de Misericordia. As precursoras foram a Santa Casa da Vila de Olinda (fundada em
1540 por D. Leonor Lancaster) e a Santa Casa de Santos (fundada em 1543 por Bras
Cubas). A Santa Casa de Sao Paulo, embora sem registro oficial de fundagao, tem
atividades documentadas desde 1560, acompanhando o crescimento da cidade e tornando-
se a maior institui¢ao desse tipo no mundo. As Santas Casas brasileiras tém origem na
Irmandade Santa Casa de Misericordia, fundada em 1498 em Lisboa, Portugal, pela Rainha

D. Leonor Lancaster.

Com base nas citagdes anteriores, ¢ possivel afirmar que o termo Terceiro Setor
surgiu ha cerca de 50 anos nos EUA e a 30 no Brasil. Contudo, a pratica da filantropia
remonta a um periodo muito anterior, refletindo uma longa tradi¢ao de agdes voltadas ao

bem publico.

Quanto a sua defini¢do, Teodosio (2004), caracteriza o Terceiro Setor como

organizacdes que ndo tém sua finalidade na obtencdo de lucro, mas sim para a construgao
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de estratégias centradas na busca de melhorias para a comunidade como um todo ou para

grupos especificos da populagao.

De maneira semelhante, IDIS (2023), define a filantropia como a pratica voltada ao
bem-estar social, com énfase na resolucao de problemas estruturais da sociedade por meio

de solucdes duradouras.

Falconer (1999), destaca que o Terceiro Setor, composto por entidades sem fins
lucrativos, tem ampliado sua presenca global no espago publico, atuando como substituto
do Estado, canal para demandas sociais ou parceiro estratégico. A parceria entre Estado e
Terceiro Setor ¢ fundamentada tanto em critérios técnicos e de gestdo, como resposta a
ineficiéncia estatal, quanto na promogao da democracia. Essa relagdo fortalece a
participacao cidada, fomenta o controle social e contribui para a eficiéncia e legitimidade

das agdes publicas.

Com base nas afirmacdes anteriores pode-se entender que o Terceiro Setor tem
como principal fungdo substituir o papel do Estado no que diz respeito a beneficiar a

sociedade atendendo as suas necessidades mais basicas.

Essa afirmacao ¢ confirmada por Oliveira (2005), que cita que as entidades
beneficentes sdo organizagdes que operam quase que exclusivamente com assisténcia
social, cuidando, protegendo, reabilitando, educando, profissionalizando, combatendo a

violéncia e promovendo os direitos humanos.
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De acordo com Mario et al. (2013), as organizagdes de Terceiro Setor podem ser
classificadas, em conformidade com a International Classification of Non-profit
Organizations, como: a) Cultura e Recreacao; b) Educagao e Pesquisa; ¢) Saude; d)

Servigos Sociais; €) Meio Ambiente; f) Desenvolvimento e Habitagao; entre outras.

Dentro dessas classificacdes, a educagdo ¢ uma area de grande demanda social, e,
devido a incapacidade do poder publico de suprir essa necessidade sozinho, ele estabelece

parcerias com IES privadas para atender a demanda crescente.

Ribeiro and de Deus (2018), assevera que com o aumento da procura pelo Ensino
Superior no Brasil e pelo fato de o Poder Publico ser incapaz de absorver a essa demanda,

essa situacgdo levou as IES particulares a oferecerem mais vagas.

Corroborando com a citagdo anterior Lima and Pereira (2004), refor¢a que o Estado,
ao solicitar a participagdo da sociedade civil na formacao das pessoas, reconhece a sua
incapacidade em atender a todas as necessidades educacionais dos individuos. Mas através
da lei de incentivos favorece a sociedade, no sentido de proporcionar o ensino a um custo

menor.

Portanto, devido a incapacidade do poder publico de oferecer educacao de qualidade
para toda a sociedade, o Estado se viu na necessidade de estabelecer parcerias publico-
privadas para atender a demanda. Em troca, essas parcerias geralmente incluem beneficios

fiscais, incentivando as IES privadas a colaborarem com o sistema educacional.
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NETO et al. (2004), complementa que os principais beneficios concedidos pelo
Estado a entidades de Terceiro Setor sao a imunidade e isencao de impostos e
contribui¢des, mas para garantir o direito a esses beneficios, precisam possuir a

Certificagao de Entidade Beneficente de Assisténcia Social (CEBAS).

Podemos compreender, portanto, que, embora o termo Terceiro Setor seja
relativamente recente, a pratica da filantropia remonta a Antiguidade, surgindo como uma
resposta as necessidades sociais em suas mais diversas areas. O proprio conceito de
filantropia reflete essa esséncia, como destaca o Michaelis Dicionario Brasileiro da Lingua
Portuguesa, que a define como "amor a humanidade" e "generosidade para com os outros;

caridade" (Editora Melhoramentos, 2015).

No campo da educagdo, essa realidade também se aplica, com diversas instituicoes
desempenhando um papel social fundamental ao oferecer ensino, especialmente para
pessoas em situacao de vulnerabilidade. Para que possam seguir com essa missao, o
governo concede beneficios, como a isengdo de impostos. No entanto, para usufruirem
dessas vantagens e garantir a continuidade de suas atividades, as institui¢des precisam
atender aos critérios definidos pela legislacao brasileira e obter a Certificagdo de Entidade

Beneficente de Assisténcia Social, como sera detalhado a seguir.

CEBAS e a Legislaciao das Filantropicas
A obtengao da Certificagdo de Entidade Beneficente de Assisténcia Social (CEBAS)

constitui requisito fundamental para que entidades privadas sem fins lucrativos possam
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acessar beneficios fiscais, como a isen¢ao da cota patronal das contribui¢des sociais. Essa
certificacdo, exigida pela Receita Federal do Brasil, atesta o cumprimento dos critérios
legais estabelecidos, habilitando a institui¢do a usufruir dos incentivos previstos na

legislagao vigente.(Ministério da Educacgdo, 2015)

Corroborando com a citagao anterior, a Controladoria Geral da Unido (2019) apud
Pinheiro and d'Angelo (2021), afirma que o CEBAS trata-se de politica ptblica de
abrangéncia nacional, na qual se concede certificacao a pessoas juridicas de direito privado
sem fins lucrativos reconhecidas como entidades beneficentes de assisténcia social, desde
que atendam aos requisitos da lei, com a finalidade de prestagdo de servigos assistenciais,
em contrapartida ao reconhecimento a imunidade de contribui¢des para a seguridade social,

instituida pelo § 7° do art. 195 da Constituicao Federal.

A Lein® 12.101, de 27 de novembro de 2009 estabeleceu o marco inicial da
regulamentacao das entidades beneficentes de assisténcia social, educagdo e saude, e
organizou os critérios e procedimentos necessarios para a certificagdo dessas entidades
como Entidades Beneficentes de Assisténcia Social (CEBAS). Essa legislag¢ao definiu as
bases para a concessao e renovagao da certificacao, exigindo das institui¢des beneficiadas o
cumprimento de requisitos legais especificos, como a oferta de contrapartidas sociais, a
exemplo de bolsas de estudo integrais ou parciais no setor educacional e a gratuidade de
servicos no setor de satide. Além disso, a lei regulamentou a imunidade tributaria das

contribuigdes sociais prevista no § 7° do art. 195 da Constituigdo Federal, consolidando um
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instrumento essencial para promover a inclusio social e assegurar a prestacao de servigos

de interesse publico sem fins lucrativos (Brasil, 2009).

Para proporcionar maior clareza em relacao a citagdo anterior, que aborda a
regulamentacao da imunidade tributaria das contribui¢des sociais, apresenta-se abaixo o
texto integral do art. 195, § 7° da Constitui¢ao da Republica Federativa do Brasil de 1988

(Brasil, 1988), que dispde:

Art. 195, § 7°: "As entidades beneficentes de assisténcia social, de educacao e de
saude, que atendam as condicdes estabelecidas em lei, terdo imunidade de

contribui¢des para a seguridade social."

De acordo com Lima and Pereira (2004, p. 37), as IES que possuem CEBAS sao
isentas do Imposto de Renda; Imposto Sobre Propriedade de Veiculo Automotor - [IPVA;
Imposto Sobre a Transmissao Causa Mortis e Doacao de Quaisquer Bens ou Direitos -
ITCD; Imposto Sobre Circulagdo de Mercadorias e Servigos — ICMS; Imposto Sobre
Servigos de Qualquer Natureza - ISSQN; Imposto Predial Territorial Urbano — IPTU;

Imposto Sobre Transmissao de Bens Imdveis e de Direitos a Eles Relativos — ITBI.

Embora a Lei n® 12.101, de 27 de novembro de 2009, tenha regulamentado as
entidades beneficentes nas areas de assisténcia social, educagdo e saude, esta pesquisa se

concentrard exclusivamente na area educacional que ¢ a area central da pesquisa.
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Apos a publicacao da Lei n® 12.101, de 27 de novembro de 2009, a responsabilidade
pela Certificagdo das Entidades Beneficentes de Assisténcia Social na area da educacao
(CEBAS) foi atribuida ao Ministério da Educacdo. Essa certificacdo desempenhou um
papel essencial nas politicas educacionais, ao fomentar a inclusdo social por meio da oferta
de bolsas de estudo integrais ou parciais. Dessa forma, configurou-se como uma importante
politica publica destinada a ampliar o acesso a Educagao Basica e Superior, especialmente

para populagdes em situagao de vulnerabilidade social (Brasil, 2009).

Embora a Lei n° 12.101/2009 tenha estabelecido o marco inicial da regulamentacao
das entidades beneficentes e os critérios necessarios para a certificagdo como Entidades
Beneficentes de Assisténcia Social (CEBAS), ela permaneceu em vigor até 16 de dezembro
de 2021. A partir dessa data, a Lei Complementar n® 187 revogou integralmente a
legislacdo anterior, introduzindo alteragdes significativas nos requisitos e processos para a
certificacdo, com o objetivo de impor maior rigor e transparéncia na concessao e

fiscalizagdo da certificacao (Brasil, 2021).

Ap6s a revogacao da Lei n® 12.101/2009 pela Lei Complementar n® 187/2021, o
Governo Federal, por meio do Ministério da Fazenda e do Ministério da Educagao, em
conjunto com outros 6rgaos responsaveis pelas politicas de assisténcia social, satide e
educacdo, reconheceu a necessidade de detalhar os critérios para a certificacdo das
entidades beneficentes de assisténcia social (CEBAS). Com isso, em 21 de novembro de
2023, foi publicado o Decreto n® 11.791, que regulamenta a Lei Complementar n°

187/2021, buscando garantir maior transparéncia e fiscalizagao (Brasil, 2023).
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Esse decreto trouxe exigéncias mais rigorosas em relagdo a transparéncia e
fiscalizag@o, buscando garantir que as entidades certificadas desempenhem de forma efetiva
sua fung¢do social. A regulamentacdo representou um avango significativo ao ajustar e
complementar as disposi¢des da Lei Complementar n® 187/2021, promovendo maior
controle e fiscalizacdo sobre as institui¢des certificadas. Além disso, consolidou o vinculo
entre a certificagdo CEBAS e as obrigatoriedades fiscais, reforgando o compromisso das

entidades com as condigdes legais exigidas (Brasil, 2023).

Com base nas discussdes anteriores sobre o desenvolvimento das leis e do decreto
que regulamentam as Entidades Beneficentes e os critérios necessarios para a obtencao e
manuten¢ao do CEBAS, ¢ possivel perceber um endurecimento das exigéncias
governamentais em relagdo a prestagdo de contas das Institui¢des Filantropicas. Esse
processo visa assegurar que as entidades cumpram suas responsabilidades e possam

continuar oferecendo servigos a sociedade.

Junior et al. (2022) destacam que a prestagao de contas tem sido um dos maiores
desafios para as entidades, independentemente de seu porte ou area de atuacao. Nesse
contexto, a credibilidade ¢ a confianga social sdo fundamentais, atuando como ativos

indispensaveis para a continuidade e a sobrevivéncia das organizagoes.

Assim, a falta de credibilidade e de uma prestagdo de contas clara e eficiente pode
resultar na perda do certificado CEBAS pela Institui¢ao Filantropica, comprometendo a

continuidade de suas atividades e sua capacidade de servir a comunidade.
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Ao comparar as disposi¢cdes do Decreto n® 11.791, publicado em 21 de novembro de
2023, com as diretrizes estabelecidas pela Lei n® 12.101, de 27 de novembro de 2009, ¢
possivel identificar diferengas significativas no processo de renovacao do CEBAS. Abaixo

estdo alguns exemplos dessas distingdes:

Documentos Necessarios:

e Lein®12.101/2009: A instituicdo deve apenas prestar informagdes aos censos,
sem detalhes sobre o tipo de documentos ou relatério de execugdo que precisa

ser apresentado (Brasil, 2009).

e Decreto n® 11.791/2023: Para requerer a certificagdo, uma institui¢ao precisa
apresentar um relatorio de execugdo anual, identificagdo dos gestores e garantir
que cada nivel de ensino mantenha um credenciamento oficial. Exemplo: se uma
institui¢do oferece ensino superior e basico, cada nivel precisa ser credenciado

pela autoridade competente (Brasil, 2023).

Declaraciao de Conformidade:

e Lein®12.101/2009: Nao exige uma declaragdo detalhada, mas a instituicao deve
garantir que envia informagdes aos censos educacionais (Brasil, 2009)
e Decreto n® 11.791/2023: A institui¢do deve fornecer uma declaragao afirmando

que cumpre todos os requisitos de qualidade e que envia os dados anuais ao
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INEP. Essa declaragdo ¢ validada pela autoridade certificadora, que a compara

com os dados do Censo Escolar (Brasil, 2023).

Critério para comprovacio da funcio social:

Lein® 12.101/2009: Exigia que, para obter a certificagdo CEBAS, a instituicao
educacional comprovasse que 20% de sua receita era destinada a manutengao de
alunos em situagdo de vulnerabilidade social. Esse critério visava garantir que a
entidade cumprisse sua funcao social

Decreto n® 11.791/2023: Altera esse critério, vinculando a renovagao da
certificacdo ao numero de alunos em situagdo de vulnerabilidade social
matriculados na institui¢ao, em vez de vincular a um percentual da receita. Ou
seja, agora a comprovagao do cumprimento da fungdo social ¢ feita com base na
quantidade de alunos vulneraveis atendidos, e ndo mais no valor financeiro

envolvido (Brasil, 2023).

Termo de concessao:

Lein® 12.101/2009: Nao exigia termo de concessao de bolsa quanto aos alunos
bolsistas (Brasil, 2009).

Decreto n® 11.791/2023: A entidade devera celebrar termo de concessao de
bolsa com os alunos bolsistas beneficiarios, inclusive com aqueles ao que se

refere o § 2° do Art. 53, que permite considerar como alunos bolsistas os
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trabalhadores da propria entidade e os seus dependentes, em decorréncia de
convengdo coletiva ou de acordo coletivo de trabalho, até o limite de vinte por
cento das bolsas de estudo ofertadas, respeitadas as propor¢des de bolsas

integrais e parciais (Brasil, 2023).

Diante de todas as mudancas na legislacdo que regula a filantropia e a manutencao
do CEBAS, abordadas nesse capitulo, percebe-se um aumento progressivo na rigidez das
exigéncias e nos mecanismos de fiscaliza¢do. Esse cenario exige das instituigdes um
acompanhamento continuo e criterioso, garantindo o cumprimento das normas e a
manutencao do CEBAS, levando em consideragdo que essa certificacdo € essencial para
que as Institui¢des Filantropicas continuem desempenhando seu papel social, fortalecendo

suas iniciativas em prol da sociedade.

A Filantropia na Rede de Educacao Adventista

A partir da segunda metade do século XIX, as escolas confessionais
protestantes passaram a ter uma grande influéncia na educacao brasileira, € nesse contexto
historico e cultural, marcado pelo espirito missiondrio, a Igreja Adventista do Sétimo Dia

estabeleceu sua presenga no Brasil (Carvalho, 2019).

A educacgdo adventista chegou ao Brasil como parte da empreitada missionaria dessa
recém-formada denominagao (1844-1860) que se originou nos Estados Unidos. E embora
as atividades educacionais tenham comegado quase simultaneamente com o

estabelecimento de grupos de novos conversos, a disseminagdo do adventismo no Brasil
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ocorreu inicialmente por meio de missionarios que promoviam a venda de literatura
religiosa. Apos despertar o interesse pelos ensinamentos adventistas, esses missionarios
impulsionaram os lideres da denominagao nos Estados Unidos a enviar pastores, com o
intuito de batizar os novos convertidos e organizar as primeiras igrejas. E importante
destacar que a primeira pessoa batizada na Igreja Adventista no Brasil foi Guilherme Stein
Jr., que pouco tempo depois se tornaria o primeiro professor e diretor das trés primeiras

escolas adventistas no pais (Menslin, 2017).

Reforcando as citagdes anteriores, Schiinemann (2005) apud Schunemann (2009),
explica que a fundacdo das escolas adventistas no Brasil, quase simultaneamente a das
igrejas, pode ser atribuida a diversos fatores. Entre eles, destaca-se a origem alema dos
primeiros convertidos adventistas, que ja estavam habituados a manter suas proprias escolas
comunitarias, a escassa presenga de escolas publicas no periodo de inser¢ao do adventismo
no pais, e o reconhecimento, por parte dos lideres eclesiasticos, da importancia das escolas

paroquiais para a preservacao da identidade adventista.

A partir das citagdes anteriores, € possivel compreender que a Educacao Adventista
desempenhou um papel significativo desde a sua criagdo, oferecendo acolhimento aos
imigrantes alemaes recém-chegados ao Brasil, proporcionando uma alternativa de educacao
de qualidade em um periodo em que o acesso a ela era limitado, e contribuindo para a

preservagao da identidade religiosa dos membros da denominagao.
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Menslin (2017) destaca que, apenas um ano apos a oficializacao da Igreja
Adventista no Brasil, H.F. Graf, responsavel pela evangelizagao dos imigrantes no Parana,
Santa Catarina e Rio Grande do Sul, reconheceu a necessidade de evangelizar por meio da
educagdo. Motivado por essa visdo, foram fundadas trés escolas nos anos seguintes. A
primeira delas, o Colégio Internacional de Curitiba, foi inaugurada em 1° de junho de 1896,

com Guilherme Stein Jr. assumindo a direg¢éo.

Apos esse inicio modesto, centenas de escolas adventistas foram abertas no Brasil
ao longo dos anos, atendendo a milhares de alunos. Vale destacar que o UNASP, instituicao
de ensino superior que participa desta pesquisa, foi fundado poucos anos depois, em 1915,
tornando-se uma referéncia fundamental para o desenvolvimento da Educacao Adventista

no Brasil.

Confirmando a citagdo anterior, Menslin (2017), afirma que o primeiro internato
adventista do Brasil foi fundado em Sao Paulo em 1915, apds duas tentativas anteriores em
Gaspar Alto (SC) em 1897 e Taquari (RS) em 1903. Inicialmente denominado Seminario
Adventista, a instituicao passou a se chamar Colégio Adventista em 1923., mas devido as
pressdes nacionalistas durante a Segunda Guerra Mundial, em 1941, o nome foi alterado
para Colégio Adventista Brasileiro. Ja em 1961, a instituicdo recebeu o nome de Instituto
Adventista de Ensino, e, em 2001, foi transformada em Centro Universitario Adventista de
Sao Paulo por meio de um decreto presidencial, tornando-se o maior centro de formagao

mundial da Igreja Adventista.
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A Rede Adventista de Educacao no Brasil, em 2024, contava com 525 unidades de
ensino e atendia cerca de 256 mil alunos, incluindo o Ensino Superior. Globalmente, a
Rede Adventista de Educagdo ¢ uma das maiores do mundo, com mais de 9.600 instituigdes
espalhadas por mais de 165 paises, atendendo a mais de 2 milhdes de alunos e oferecendo

uma educacao de qualidade, pautada em valores cristaos (Noticias Adventistas, 2024).

Em 2025, a Rede Adventista de Educagdo no estado de Sao Paulo ultrapassou a
marca de 100 mil estudantes, registrando um total de 102.753 alunos distribuidos entre a
educacdo basica, graduacao, pds-graduacao e programas de mestrado e doutorado. Esse
resultado consolida a rede como uma das maiores referéncias no ensino confessional do
Brasil, reafirmando sua missao de proporcionar uma educagao de exceléncia fundamentada

em principios biblicos (Noticias Adventistas, 2025).

A filantropia ¢ um elemento intrinseco a trajetdria da Educagdo Adventista no
Brasil. Desde sua fundagao, essa rede educacional tem se comprometido com a promogao
da inclusdo social por meio do acesso a educacao de qualidade, especialmente em um
cenario marcado por profundas desigualdades educacionais. Um reflexo concreto desse
compromisso ¢ a concessao de bolsas de estudo a estudantes em situagdo de
vulnerabilidade social, ampliando significativamente as oportunidades de aprendizagem em

todas as instituicdes da rede, tanto na Educacao Basica quanto no Ensino Superior.
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Stencel (2006) apud Ferreira and Souza (2019) afirma que essas escolas adventistas
na chegada ao Brasil ofereciam bolsa-trabalho para alunos pobres, o que as tornava

atrativas para as familias carentes da igreja.

Corroborando com a citagao anterior Spies (1922) apud Carvalho (2019) afirmam
que o Semindrio Adventista de Sdo Paulo, fundado em 1915, observou-se um crescente
aumento no numero de matriculas a partir da década de 1920, destacando-se que muitos
estudantes conseguiram acesso a educacao por meio de bolsas de estudos, as quais eram
concedidas em reconhecimento ao trabalho educativo desenvolvido dentro da propria

institui¢do escolar.

Ainda que em formatos diferentes dos atuais, devido a inexisténcia de uma
legislacao especifica sobre o tema na época, as escolas adventistas sempre praticaram a
beneficéncia social. Desde o inicio, demonstraram compromisso em apoiar 0s mais
necessitados, oferecendo-lhes acesso a uma educagdo de qualidade em um periodo em que

esse direito ainda era privilégio de poucos.

E esse principio se aplica até hoje, sendo que atualmente a rede adventista de
educacdo no Brasil possui mais de 50.000 alunos bolsistas, cujos critérios de concessao sao
certificados pelo Ministério da Educagao, reafirmando o compromisso da institui¢do com a

inclusdo e a responsabilidade social (Educacao Adventista, 2022).

Atualmente milhares de jovens usufruem de bolsas de estudos segundo os critérios

da legislacdo que regula a Filantropia no Brasil. Além de bolsas na Educacdo Basica, ha
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instituigdes de Educagdo Superior signatarias do PROUNI — Universidade para Todos e
FIES — Financiamento Estudantil, programas do governo brasileiro que viabilizam e

regulam a inser¢do de estudantes em situagdo vulneravel na Educagdo Superior.

As citagdes anteriores permitem concluir que a filantropia e a Educagcdo Adventista
caminham lado a lado desde os primordios de sua atuacao no Brasil, mesmo antes da
existéncia de uma legislagdo que regulamentasse o tema. Isso evidencia que as acdes
sociais promovidas pela instituicdo sempre foram pautadas por um espirito genuinamente
altruista, com o proposito legitimo de oferecer educacao de qualidade as pessoas em
situacdo de vulnerabilidade. Ao longo do tempo, esse compromisso se consolidou como um
verdadeiro agente de transformagdo social — uma missdao que permanece viva e ainda mais

forte na atualidade.

Os desafios da manutencio da Filantropia no Brasil

De acordo com o §7 do art. 195 da Constituicdo Federal Brasileira de 1988, sao
isentas de contribui¢cdo para a seguridade social as entidades beneficentes de assisténcia

social que atendam as exigéncias estabelecidas em lei. (Brasil, 1988)

Baseado no fundamento da Constitui¢do Federal Brasileira, as Instituigdes
Filantropicas possuem o direito de obterem iseng¢des fiscais como incentivo as atividades
sociais realizadas, sendo que o Estado ndo tem condi¢des de atender a toda demanda social,

coforme afirmado por NETO et al. (2004).
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E como intuito de regulamentar as entidades beneficentes de assisténcia social,
educacdo e saiude como também a imunidade tributaria das contribui¢des sociais prevista na
Constituigdo Federal Brasileira de 1988, incialmente foi criada a Lei n® 12.101/2009 que
apos alguns anos foi substituida pela Lei Complementar n°® 187/2021 e que atualmente ¢

regulamentada pelo Decreto n° 11.791/2023.

Isso evidencia que, em um curto periodo, a legislagdo que regulamenta a filantropia
sofreu diversas atualizagdes, tornando os processos de prestacao de contas e renovacao do
CEBAS mais rigorosos. Como resultado, as institui¢des filantropicas precisam estar
constantemente atentas a essas mudangas para garantir que atendem aos requisitos exigidos

pelo Estado para a manutengao do Certificado.

Reforgando o impacto da mudancga na legislagdo da Filantropia, Lima and Reis
(2022) argumentam que a promulgagdo da Lei Complementar n® 187/2021 representa um
marco controverso na regulamentacao da filantropia no Brasil, especialmente no que diz
respeito ao Certificado de Entidade Beneficente de Assisténcia Social (CEBAS). De acordo
com os autores, a norma alterou o entendimento até entdo pacifico de que o CEBAS era um
ato declaratorio — que apenas reconhecia uma condicao juridica j& existente — e passou a
tratd-lo como um ato constitutivo, ou seja, como requisito indispensavel para o exercicio da
imunidade tributéria prevista no art. 195, §7° da Constituicao Federal. Essa mudanga,
segundo os juristas, aproxima a imunidade do regime de isencao tributéria, o que subverte a
logica constitucional e coloca em risco a atuacao das entidades beneficentes, uma vez que

as torna dependentes da concessao administrativa para o exercicio de um direito que
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deveria ser pleno. Na avaliacao deles, tal reinterpretacao fragiliza a sustentabilidade das
instituigdes filantropicas, compromete o atendimento a populacdes vulneraveis e ignora o
papel historico dessas organizagdes na complementacao das politicas publicas de saude,

educacdo e assisténcia social.

Conforme a citagdo anterior € possivel observar que a legislagdo anterior,
representada pela Lei n° 12.101/2009, ndo apresentava a mesma fragilidade juridica. Isso
porque o entendimento até entdo consolidado, inclusive pelo Superior Tribunal de Justica
por meio da Simula 612, era de que o Certificado de Entidade Beneficente de Assisténcia
Social (CEBAS) tinha natureza declaratoria. Ou seja, reconhecia o direito a imunidade
tributaria com base no cumprimento prévio dos requisitos legais, garantindo seguranga
juridica as institui¢des. A nova norma, ao conferir ao CEBAS natureza constitutiva, impde
uma condi¢do formal ao exercicio de um direito ja assegurado pela Constituigao, criando
um risco real de inseguranga juridica e burocratizagdo excessiva para as entidades
beneficentes. Tal mudanga, ao depender de ato estatal para validar a imunidade, equipara o
instituto a uma isencao, o que representa um retrocesso no tratamento tributario das

organizagdes do terceiro setor.

Outro ponto de atengdo diz respeito ao desconhecimento do Estado sobre a
complexidade e a relevancia da filantropia, o que aumenta o risco de elaboracao de
legislagdes que, em vez de fortalecer, acabem por comprometer a atuacdo das instituigdes

filantropicas em sua missao social.
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Essa percepgao ¢ reforgada por Fossatti and Jung (2017) ao apontarem que, nas
discussdes parlamentares sobre sonegadores e “privilegiados”, alguns deputados passaram a
tratar a filantropia como um dos chamados “privilégios fiscais” concedidos as entidades
beneficentes de assisténcia social, sendo inclusive associada, por esses parlamentares, as

causas do alegado “déficit previdencidrio”.

Isso demonstra que a Filantropia pode correr sérios riscos se os legisladores
desconhecerem o impacto que ela produz na sociedade, levando em consideragao que o
Estado ndo ¢ capaz de atender a toda a demanda do Brasil quanto a Educacao e Saude, por

exemplo.

Fossatti and Jung (2017) relatam que, diante da percepcao de parte dos
parlamentares de que a filantropia constituiria um privilégio fiscal indevido, diversas
entidades representativas das instituigdes comunitarias e filantrdpicas organizaram a
Caravana da Filantropia, em margo de 2017, com o objetivo de sensibilizar e esclarecer o
Congresso Nacional sobre o papel dessas instituicdes na promogao da educacdo, da satide e
da assisténcia social. A mobilizagdo incluiu envio de cartas, reunides com parlamentares e
divulgacao de dados sobre o impacto positivo da filantropia, especialmente no acesso a
educagdo superior para jovens de baixa renda, demonstrando que a isencao fiscal recebida ¢

amplamente revertida em beneficio da sociedade.

Pode-se compreender, portanto, que a preservacao da filantropia no Brasil requer

constante vigilancia e mobilizacdo por parte de suas entidades representativas. No episddio
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citado, a articulagdo teve €xito em garantir a continuidade dos beneficios, mas isso ndao
elimina o risco de novos desafios semelhantes no futuro, especialmente diante da

instabilidade fiscal que o pais enfrenta.

A Filantropia como estratégia das IES

As Instituigdes Filantropicas, ao oferecerem servigos gratuitos ou bolsas integrais,
exercem uma funcao social de relevancia publica, promovendo a efetivagao dos direitos

sociais fundamentais.

ARAUIJO et al. (2018) reforca essa afirmagao ao citar que estas entidades tentam
contribuir para redugdo de desigualdades sociais e para a efetivacao dos direitos sociais
fundamentais, através de agdes que buscam uma melhoria da qualidade de vida e no

aproveitamento das liberdades ptblicas como vetor de desenvolvimento.

Uma pesquisa divulgada pelo FONIF (2021), evidencia que o setor filantrépico
devolve a sociedade R$ 9,79 em servigos de qualidade para cada R$ 1,00 de imunidade
fiscal recebida, além de ser responsavel por mais de 1,6 milhdo de empregos formais no

Brasil, representando 4% do total de empregos no pais.

A partir da cita¢do anterior, podemos concluir que as entidades filantropicas geram
um retorno superior ao que recebem em contrapartida do Estado, evidenciando seu
compromisso com a causa social e o bem-estar da sociedade. Esse impacto positivo reforca

o papel essencial dessas institui¢des na promogao de servigos de qualidade.
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Embora a responsabilidade social seja o principal objetivo, as IES filantrdpicas
também conquistam uma vantagem competitiva em relagao as demais institui¢cdes, uma vez
que a imagem positiva construida por meio da concessao de bolsas e de a¢des sociais

contribui para ampliar sua visibilidade e fortalecer sua reputacdo no mercado educacional.

Essa afirmacao ¢ asseverada por Pinheiro and d'Angelo (2021) que baseado em sua
pesquisa, afirmou que a obtencdo da certificagio CEBAS melhora a imagem das
Organizagdes do Terceiro Setor (OTS), funcionando como um atestado de que a entidade
cumpre os requisitos sociais exigidos. A certificacdo, ao atestar que a instituigao oferece
servicos de assisténcia social, satide e educagdo, com o respaldo do poder publico, contribui

para aumentar a credibilidade da institui¢do perante a sociedade.

Dessa forma, podemos compreender que a obtengao do CEBAS contribui
significativamente para o fortalecimento da credibilidade da Institui¢do de Ensino Superior
(IES), funcionando como um importante fator positivo para a consolidagdo e continuidade

de suas operagoes.

Além disso, como contrapartida pelas suas ac¢des sociais, as Institui¢des
Filantropicas desfrutam de um dos maiores beneficios, que ¢ o reconhecimento da
imunidade tributaria sobre as contribui¢des sociais, conforme estabelecido no §7° do art.

195 da Constituigao Federal (FONIF, 2025).

A certificagdo CEBAS ¢é um requisito essencial para que entidades sem fins

lucrativos possam usufruir da imunidade sobre diversas contribuigdes a seguridade social,
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incluindo a contribui¢do previdencidria patronal, a CSLL, a COFINS e o PIS/PASEP. Além
disso, a certificagdo facilita o acesso a opgdes de parcelamento de dividas com o Governo

Federal, proporcionando beneficios fiscais significativos (Brasil, 2025).

Dessa forma, ao possuirem o CEBAS e cumprirem as condi¢des estabelecidas pela
legislagdo para sua manutengao, as instituicdes garantem o direito aos beneficios fiscais, os

quais ndo podem ser revogados enquanto forem atendidos todos os requisitos legais.

Confirmando a afirmacdo anterior, o artigo 150, inciso VI, alinea "c", da
Constitui¢do Federal do Brasil, afirma que ¢ vedado a Unido, aos Estados, ao Distrito
Federal e aos Municipios instituir impostos sobre o patrimonio, a renda ou os servigos de
instituigdes de educagao e de assisténcia social sem fins lucrativos, desde que cumpram os

requisitos estabelecidos em lei (Brasil, 1988).

Nesse contexto, a isengao tributaria concedida as entidades filantropicas nao deve
ser vista como um privilégio, mas como uma garantia juridica que reconhece e reforca seu
papel essencial na promog¢ao da equidade social. Os beneficios fiscais e a certificagao
outorgada pelo Estado sdo, assim, instrumentos legitimos de apoio a atuacdo dessas

entidades, sendo fundamentais para a continuidade de suas agdes sociais.

Anjos (2007) reforca que uma das vantagens das institui¢cdes filantropicas ¢ a
capacidade de utilizar a imunidade e isen¢ao fiscal para direcionar os recursos de forma
eficaz a concessdo de beneficios. Embora a manutenc¢do dessas entidades envolva um

processo administrativo complexo e uma metodologia estruturada, o impacto positivo €
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claramente visivel na satisfacdo daqueles que se beneficiam diretamente das acdes sociais

realizadas.

Portanto, ¢ possivel concluir que, desde que cumpram os requisitos legais, as
Institui¢des Filantrdpicas asseguram, com a manutencao e renovagao do Certificado de
Entidade Beneficente de Assisténcia Social (CEBAS), o direito a isengao fiscal,
fortalecendo a sustentabilidade de suas atividades sociais. Além disso, o reconhecimento
proporcionado pelo CEBAS contribui para a constru¢do de uma imagem positiva perante a
sociedade, favorecendo a divulgacdo da institui¢do e a atragdao de novos alunos. Esse
processo gera um ciclo virtuoso, em que a ampliacao da oferta educacional de qualidade

beneficia um niimero cada vez maior de pessoas.

Os Perfis de Lideranca no Terceiro Setor

A figura do lider esta presente em diversos contextos da vida humana, nao se
limitando exclusivamente ao ambiente organizacional. Em diferentes situagdes, emerge um
individuo que, de maneira natural, se posiciona como referéncia, assumindo a

responsabilidade de orientar e conduzir as pessoas € processos.

Corroborando com essa afirmagao, Treis (2017, p. 2) afirma que “o lider pode ser
qualquer pessoa dentro de um grupo, ndo necessariamente s6 na empresa, sempre ha aquela

pessoa que possui uma maneira de conduzir as situacdes de forma natural”.
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Podemos, assim, compreender que o processo de lideranca se manifesta de maneira
natural em diversas situacdes da vida. A partir disso, conclui-se que a lideranga nao se
configura apenas como uma fun¢do, mas como uma forma de relacionamento interpessoal,

capaz de motivar e inspirar aqueles ao redor.

No entanto, embora a lideranca se manifeste em diversas areas da vida, ¢
fundamental que ela seja exercida de forma estruturada, especialmente no ambiente

corporativo. Como destaca Chiavenato (1993, p. 172) ao afirmar que:

A lideranga € necessaria em todos os tipos de organizagdo humana, principalmente
nas empresas ¢ em cada um de seus departamentos. Ela ¢ igualmente essencial em
todas as demais fun¢des da Administragdo: o administrador precisa conhecer a

motiva¢do humana e saber conduzir as pessoas, isto ¢, liderar.

Sabendo disso e diante das exigéncias do Terceiro Setor em relagdo a legislacdo que
regula a filantropia, especialmente no que se refere a manuten¢ao da Certificagao de
Entidade Beneficente de Assisténcia Social (CEBAS), torna-se essencial que as
organizacdes disponham de uma lideranca qualificada e estratégica. Essa lideranca deve
orientar e engajar a equipe no cumprimento integral dos requisitos legais, assegurando a
renovagao da certificacdo e, assim, garantir a continuidade do papel social dessas

instituicoes.

Alinhado com o pensamento da afirmagao anterior, de Mello Vetritti and Vergili

(2014), destacam que a lideranga ¢ um fator determinante para o sucesso das organizagdes.
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Esse conceito tem sido amplamente estudado no campo das ciéncias sociais € humanas,

evidenciando sua relevancia para a gestdao e desenvolvimento institucional.

Segundo Bunn and Fumagalli (2016), a lideranca envolve a capacidade de
influenciar pessoas em diferentes contextos e situacoes. Nesse sentido, os lideres devem
oferecer suporte e assisténcia a equipe, promovendo seu desenvolvimento, fortalecendo a
autoestima e colaborando no planejamento das melhores estratégias e agdes. Além disso, ¢
fundamental que mantenham a motivagdo dos membros e demonstrem confianga em seu

potencial.

Franco (2008, p.55) apud GARCIA (2017, p. 2) confirma as citagdes anteriores ao
afirmar que “a melhor maneira de conduzir uma empresa para o sucesso ¢ por meio dos

lideres que 14 estao, que viabilizardo os resultados por meio das pessoas”.

Dessa maneira, observa-se que o sucesso organizacional estd intimamente ligado a
eficacia da lideranca. Entre as diversas responsabilidades atribuidas a essa fungao, a
principal consiste em orientar a equipe na conquista dos objetivos estabelecidos,

promovendo, assim, um ambiente de trabalho produtivo e colaborativo.

No entanto, ¢ fundamental que se diferencie lideranga de chefia, pois enquanto um
lider inspira, motiva e desenvolve seus colaboradores, promovendo um senso de
pertencimento e engajamento, a chefia se limita a delegacdo de tarefas, sem

necessariamente considerar o aspecto motivacional e humano.
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Corroborando com essa afirmacao e definindo chefia, Panzenhagen and de Nez
(2012) destacam que o chefe tende a adotar uma postura autoritaria, impondo sua
autoridade por meio da intimidagdo e da desvalorizacao da equipe. Em vez de estimular o
crescimento profissional e reconhecer as qualidades dos colaboradores, ele se concentra na

identificacdo de falhas, ignorando opinides e desmotivando o time.

Reforcando as diferengas que existem entre lideranca e chefia, Oliveira (2014, p.58)

apud COSTA (2021, p. 26) afirma que:

A principal diferenca entre as duas personalidades ¢ sua condugdo do grupo, o lider
cobra os resultados do grupo treinando, desenvolvendo, apoiando e motivando-o a
conseguir a vitdria. O chefe comanda o grupo através de ordens, determinacdes e
cobrancas para a realizag¢ao da tarefa. O real objetivo de um lider € o de causar uma
boa impressao para sua equipe, voltando os esforgos para o sucesso dela, diferente

dos chefes.

Ao analisarmos as diferengas entre lideranca e chefia, observamos que a lideranca
se baseia em um relacionamento colaborativo e horizontal, no qual lider e equipe trabalham
juntos em prol de objetivos comuns. Em contraste, a chefia adota uma abordagem
autocratica e hierarquica, impondo ordens de cima para baixo sem considerar a participagao
e o bem-estar da equipe. Dessa forma, a liderancga tende a gerar impactos mais positivos do

que a simples chefia.
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No entanto, mesmo sendo considerada a abordagem mais eficaz de gestdo, a
lideranga ndo € tnica ou padronizada, sendo dificil até de defini-la. Cada lider apresenta um
estilo proprio, influenciado por suas caracteristicas individuais, que molda sua forma de

conduzir ¢ inspirar sua equipe.

Alaby (2006) complementa essa ideia ao afirmar que definir lideranga ¢ um desafio,
pois envolve diversos fatores que influenciam seu desenvolvimento. A discussao gira em
torno de questdes como: a lideranga € uma caracteristica inata ou adquirida? Quais sao os
efeitos das condicoes historicas e sociais na formacgao de lideres? Além disso, as condigoes
externas podem tanto incentivar quanto restringir o comportamento de um lider, o que leva

diversos teoricos a descreverem a liderancga a partir de diferentes estilos.

Segundo Goleman (2015), uma pesquisa da consultoria Hay/McBer, realizada com
3.871 executivos selecionados de um banco de dados de mais de 20.000 lideres globais,
identificou seis estilos distintos de lideranga, cada um fundamentado em um componente da
inteligéncia emocional: visionario, treinador, afetivo, democratico, modelador e coercitivo.
O estudo também revelou que os lideres mais eficazes ndo se restringem a um Unico estilo,
mas alternam entre eles de forma estratégica ao longo da semana, adaptando-se as

demandas do ambiente empresarial.

Os seis estilos de liderancga e sua defingdo de acordo com Goleman (2018, pp. 10-

11) sdo:
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1. Estilo coercitivo: Esta abordagem de “faga o que eu digo” pode ser muito eficaz
numa situagdo de recuperacdo, numa catastrofe natural ou quando se lida com
funcionarios problematicos. Mas, na maioria das situagdes, a lideranga coercitiva
inibe a flexibilidade da organizagdo e joga 4gua fria na motivagao dos funcionarios.
2. Estilo visionario: Um lider visionario adota uma abordagem de “Venha
comigo”: declara qual € o objetivo geral, mas deixa as pessoas livres para
escolherem os proprios meios para alcanga-lo. Este estilo funciona especialmente
bem quando um negdcio esta a deriva. E menos eficaz quando o lider esta
trabalhando com uma equipe de especialistas mais experientes do que ele.

3. Estilo afetivo: A marca do lider afetivo € o lema “As pessoas em primeiro
lugar”. Este estilo € particularmente 1til quando se trata de criar harmonia na equipe
ou aumentar o moral. Mas seu foco, voltado para o elogio, da espago para que um
desempenho ruim ndo seja corrigido. Além disso, os lideres afetivos raramente dao
conselhos, o que com frequéncia deixa os funcionarios indecisos.

4. Estilo democratico: O impacto deste etilo no clima organizacional ndo ¢ tdo
forte quanto se possa imaginar. Ao dar voz aos colaboradores na tomada de
decisoes, os lideres democraticos, permitem flexibilidade e responsabilidade
organizacionais e ajudam a gerar novas ideias. Mas as vezes o preco disso sdo
reunides interminaveis e funcionarios confusos, sentindo-se carentes de uma
lideranca.

5. Estilo modelador: Um lider que estabelece padrdes de desempenho alto e usa a

si mesmo como modelo e exemplo tem um impacto muito positivo sobre
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funciondrios automotivados e altamente competentes. Mas outros colaboradores

costumam se sentir sobrecarregados por essas demandas de exceléncia — e a se

ressentir de sua tendéncia para assumir o comando da situagao.

6. Estilo treinador ou coach: Este estilo foca mais no desenvolvimento pessoal do

que em tarefas imediatas relativas ao trabalho. Funciona bem quando os

funcionarios tém consciéncia de suas fraquezas e querem melhorar, mas nao quando
sdo resistentes a mudar seus proprios métodos.

De acordo com (Goleman, 2015), diversos estudos, incluindo o descrito
anteriormente, demonstram que lideres que adotam uma variedade de estilos de lideranca
tendem a alcangar melhores resultados. Ele destaca que aqueles que dominam quatro ou
mais estilos, especialmente o visionario, democratico, afetivo e treinador, conseguem criar
um ambiente organizacional mais positivo e alcangar um desempenho superior. Além disso,
os lideres mais eficazes sdo capazes de alternar de forma flexivel entre esses estilos
conforme a situagdo exige.

Conforme descrito nas citagdes anteriores, os lideres nao possuem apenas um estilo
de lideranga, mas podem ter varios ao longo de um mesmo dia, variando de um para o outro
conforme a necessidade. Esse processo em que o lider alterna entre os perfis de lideranga ¢
conhecido como Lideranga Situacional.

De acordo com Marinho (2005) as teorias situacionais de lideranga abandonam o
foco exclusivo no comportamento do lider e passam a se concentrar na eficacia do lider
diante de diferentes contextos, com énfase na interacao entre lider ¢ liderado. Essas teorias

sugerem que a situacao em que o lider se encontra exerce grande influéncia sobre o uso
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eficaz de seu estilo de lideranga. O autor ressalta que ndo ha um estilo tinico de lideranga
eficaz para todas as situacdes; estilos diferentes podem ser mais eficazes dependendo das
demandas especificas de cada contexto.

Conforme a descrigao dos estilos de lideranga e na teoria de lideranga situacional,
podemos entender que o lider precisa ndo apenas saber em qual momento utilizar um perfil
de lideranga especifico, mas também o quanto de cada perfil sera utilizado, pois todos os
perfis t€ém pontos positivos e negativos, alguns mais do que outros, cabendo dessa forma ao
lider saber ponderar e calibrar a utilizacdo de cada um deles.

E muito importante portanto que o lider busque o equilibrio em suas agdes, tratando
seus liderados com respeito e os motivando a alcangar os resultados esperados. Essa regra
vale para qualquer organizacao, desde uma entidade do Terceiro Setor até uma com fins

lucrativos.

Lideranca e a Filantropia nas IES Adventistas

Desde sua origem, muito antes da existéncia da legislacao sobre filantropia e dos
beneficios fiscais a ela associados, as Instituigdes de Ensino Superior Filantropicas
Adventistas do Brasil j& valorizavam o compromisso de oferecer uma educagao de
qualidade a todos, independentemente da classe social, criando condigdes para que os

alunos pudessem arcar com os custos do ensino oferecido.

Essa afirmacao ¢ confirmada por Menslin (2017) ao citar que:
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Levando em conta que, quase na sua totalidade, as escolas adventistas existentes até
esse periodo eram patrocinadas pelas igrejas locais, € que havia um incentivo por
parte dos lideres religiosos para que todos os filhos (em idade escolar) dos membros
da denominagdo, quer as familias tivessem condi¢des ou nao de assumirem os
custos de uma educacao particular, deveriam manter seus filhos na escola da igreja,
com o objetivo de manterem os valores religiosos na formagao escolar dos mesmos,
o valor arrecadado com mensalidades escolares nem sempre supria com os gastos
que uma escola particular necessitava. Os recursos no geral eram conseguidos com
arrecadacao de fundos, doacdes e campanhas junto a familias mais abastadas, que
ajudavam inclusive pagando mensalidade de outros alunos além dos seus proprios,

para garantir que nenhuma crianca ficasse fora da educagao confessional adventista

(p.678).

Essa citacdo evidencia o papel fundamental da lideranga no compromisso com a
beneficéncia social, a0 promover o acesso a educacdo confessional adventista mesmo para
alunos sem condigdes financeiras. Em um contexto historico no qual a educagdo era um
privilégio restrito, os lideres das igrejas locais ndo apenas incentivaram as familias a
manterem seus filhos nas escolas adventistas, como também mobilizaram recursos por meio
de campanhas, doagdes e apoio de membros mais abastados. Esse esforco coletivo, liderado
pela igreja, garantia que nenhuma crianga ficasse excluida da formacao educacional, que

aliava o ensino académico a transmissao de principios e valores cristaos.
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Fica claro que a beneficéncia social nas Institui¢des de Ensino Adventistas € parte
intrinseca de sua identidade, tendo se desenvolvido ndo em funcao de beneficios fiscais
governamentais, mas por um proposito genuinamente altruista: oferecer educacao de
qualidade as criangas, independentemente de sua condi¢@o financeira. Essa missao so se
concretizou gragas a atuacdo de uma lideranga engajada, que nao mediu esforgos para
mobilizar recursos por meio de doagdes, campanhas e apoio comunitario. Tal exemplo
reforca que a filantropia eficaz depende de uma lideranga comprometida, capaz de
transformar ideais em agdes concretas em prol dos mais vulneraveis. Além disso, ao
garantir acesso a educacado, essa atuagdo contribui para a formagao de novos lideres que,
por sua vez, poderdao dar continuidade a esse ciclo virtuoso, ampliando o alcance da

inclusdo educacional e social.

Reforgando o papel do lider como mencionado na citagao anterior, de OLIVEIRA

(2005) afirma que:

[...] ser lider € ndo se conformar com o status quo € sempre procurar criar € inovar
para desenvolver novas ideias, estratégias e processos, € encontrar novos caminhos
e realizagdes, o que influencia toda a estrutura organizacional, tanto na geragao de

recursos materiais quanto no desenvolvimento de pessoas (p.46-47).

Essa defini¢ao amplia a compreensao do papel da lideranga, destacando sua
natureza proativa, transformadora e orientada para resultados sustentaveis. No contexto das

Institui¢des de Ensino filantropicas, esse tipo de lideranga torna-se essencial ndo apenas
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para promover inovacdes administrativas ou pedagogicas, mas também para garantir a
efetiva responsabilidade social da institui¢do. Isso inclui o cumprimento rigoroso das
exigéncias legais e normativas associadas a filantropia, como as previstas na Lei
Complementar n° 187/2021 e regulamentada pelo Decreto n°® 11.791/2023, que orientam a
concessao de bolsas, os critérios de atendimento a populagao em vulnerabilidade e os
processos de prestagdo de contas exigidos para a manutencao do CEBAS (Certificagdo de

Entidades Beneficentes de Assisténcia Social).

Portanto, a lideranca que se recusa a aceitar o status quo ¢ a mesma que reconhece a
filantropia ndo apenas como um requisito legal, mas como uma missao institucional. Ela
busca estratégias inovadoras e eficazes para ampliar o alcance do atendimento social,
assegurar a transparéncia dos processos € mobilizar a equipe em torno de uma cultura de

responsabilidade coletiva.

E nesse contexto os perfis de lideranca descritos por Goleman (2018) sao
particularmente relevantes para entender como as IES adventistas conseguem manter e
expandir essa missdo social. A lideranga visionaria, por exemplo, ¢ essencial para
estabelecer objetivos claros e inspiradores, conduzindo a instituicdo rumo a um proposito
maior, como a ampliagcdo do acesso a educacao de qualidade para populagdes vulneraveis.
Ja o estilo democratico favorece a construgdo coletiva de solugdes e o engajamento de
equipes, o que ¢ fundamental para garantir a eficacia dos processos filantropicos e o

atendimento das normas legais, como os referentes ao CEBAS.
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Além disso, o estilo afetivo fortalece o ambiente organizacional ao priorizar o bem-
estar das pessoas, criando uma cultura de acolhimento e respeito que motiva colaboradores
e estudantes a se envolverem com os valores institucionais. O lider treinador, por sua vez,
desenvolve o potencial dos membros da equipe, preparando-os para lidar com os desafios
administrativos, legais e sociais que envolvem a gestdo da filantropia e o acompanhamento

das regras que regem essa pratica.

Podemos concluir, portanto, que a lideranca, quando exercida de forma alinhada aos
principios institucionais e adaptada as diversas circunstancias organizacionais, exerce papel
decisivo na sustentabilidade e no fortalecimento das Institui¢des de Ensino Superior
Filantropicas Adventistas do Brasil. A capacidade de inovar, mobilizar recursos e engajar
equipes, evidenciada nos diferentes estilos de lideranga, ¢ essencial para garantir a
manutencao da certificagdo CEBAS e, consequentemente, ampliar o acesso a educagao de
qualidade para um numero crescente de estudantes, especialmente aqueles em situacao de
vulnerabilidade. Assim, a lideranga comprometida transcende o cumprimento de exigéncias
legais, tornando-se a for¢a motriz que perpetua a missao historica da educag@o adventista:
oferecer ensino confessional de exceléncia a todos, independentemente de sua condigao
social, promovendo inclusdo, transformagao social e a formacao de futuros lideres

comprometidos com esses mesmos valores.
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Resumo

O Terceiro Setor surgiu como resposta a limitagao do Estado em suprir
integralmente as demandas sociais, sendo composto por organizagdes privadas sem fins
lucrativos que promovem o bem-estar coletivo. No campo educacional brasileiro, a
expansao da demanda por ensino superior impulsionou a atuagdo de Instituicdes de Ensino
Superior (IES) privadas com compromisso social, cuja colaboragdo com o poder publico
ocorre por meio de politicas que oferecem contrapartidas fiscais em troca da oferta gratuita
de servicos educacionais. Para acessar esses incentivos, tais instituicoes devem comprovar
sua atuagao filantropica por meio da Certificacdo de Entidade Beneficente de Assisténcia
Social (CEBAS), cujo marco legal — atualmente regido pela Lei Complementar n°
187/2021 e pelo Decreto n® 11.791/2023 — impde critérios rigorosos relacionados a
concessao de bolsas, ao atendimento de publicos em vulnerabilidade e a prestagao de
contas. A Rede de Educagdo Adventista, cuja atuacdo filantrépica remonta ao século XIX,
tem desempenhado papel relevante nesse cendrio ao oferecer educagao de qualidade a
estudantes em situacdo de vulnerabilidade. No entanto, a manuten¢do desse modelo
enfrenta desafios legais e burocraticos que exigem um tipo de lideranca eficaz e adaptavel.
Nesse contexto, estilos de lideranca como o visionario, democratico, afetivo e treinador —
conforme identificados por Goleman (2018) — sdo considerados ideais, pois contribuem
para o engajamento das equipes, a promo¢ao de um ambiente organizacional colaborativo e
o alinhamento com a missao institucional. A lideranga comprometida, portanto, torna-se

elemento essencial para a sustentabilidade das IES filantropicas, assegurando o
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cumprimento das exigéncias legais e fortalecendo a missao histdrica de inclusao

educacional, transformacao social e formag¢ao de novos lideres.
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CAPITULO 3

METODOLOGIA

Introducao

Essa sessdo tem como objetivo apresentar o carater ou abordagem da pesquisa
exploratoria e o método quantitativo, utilizado para o desenvolvimento da pesquisa e os
procedimentos de coleta de dados, a fim de que seja assegurado a coeréncia e o alcance dos

resultados esperados.

Marconi and Lakatos (2023, p. 93) define Método como ““o conjunto das atividades
sistematicas e racionais que, com maior seguranga € economia, permite alcancar o objetivo
de produzir conhecimentos validos e verdadeiros, tragando o caminho a ser seguido,

detectando erros e auxiliando as decisdes do cientista.”

Complementando a citacao anterior, Richardson (2017) afirma que o método possui
regras estabelecidas chamadas de metodologia, como por exemplo a necessidade de

observar, de formular hipoteses, elaborar instrumentos, entre outros.

Portanto, essa pesquisa buscou seguir a metodologia adequada para obter um
resultado fidedigno, a fim de que ela possa ser 1til a todos que a acessarem. Os detalhes

estdo descritos nos topicos a seguir.
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Tipo da pesquisa

De acordo com Gil (2002) a pesquisa pode ser classificada em relagdo aos seus
objetivos e aos procedimentos de coleta de dados. Quanto aos objetivos, nossa pesquisa
possui carater ou abordagem exploratoria que de acordo com Richardson (2017) sao
investigagdes que procuram obter uma visao geral do assunto, principalmente em casos

onde o tema escolhido foi pouco explorado anteriormente.

O método da pesquisa é o quantitativo, que de acordo com Lima (2016) tem como
principal caracteristica o padrao na forma da coleta e tratamento dos dados, que permite um

maior controle dos seus resultados, pois se baseia em procedimentos estatisticos.

Marconi and Lakatos (2023) complementam a defini¢cao de Lima (2016), ao afirmar
que a ciéncia ¢ primordialmente quantitativa, motivo pelo qual € possivel um tratamento

objetivo, matematico e estatistico.

O instrumento de pesquisa na forma do questionario, foi aplicado por meio
eletronico, em link unico, utilizando a ferramenta do Google Forms para coleta de dados
juntos aos lideres das IES pesquisadas. Finalizada a coleta de dados, os dados foram
tabulados para realizacdo de analise estatistica e consideracdes fundamentas na Revisdo da

Literatura.

O projeto dessa pesquisa foi submetido ao Comité de Etica em Pesquisa,

credenciado pelo 6rgao governamental brasileiro competente, a Comissao Nacional de
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Etica em Pesquisa CONEP, por meio da Plataforma Brasil. O projeto de pesquisa passou
por uma andlise criteriosa, que, apoOs avaliar os procedimentos e as diretrizes éticas
envolvidas, concedeu sua aprovacgao, viabilizando, assim, a realizacao do estudo conforme

as normas estabelecidas.

O mesmo projeto de pesquisa foi igualmente submetido ao Institucional Review
Board (IRB), o Comité de Etica Institucional dos Estados Unidos, que aprovou a pesquisa,

autorizando sua execucao conforme as diretrizes estabelecidas internacionalmente.

Populacio e Amostra

Os sujeitos da pesquisa somaram uma populagdo de 60 lideres e técnicos da area de
Filantropia, em cinco IES localizadas nas regides Sul, Sudeste, Norte e Nordeste do Brasil,
sendo que 48 participantes responderam ao formulério. As IES objeto dessa pesquisa,
estdo distribuidas em quatro regides brasileiras e presentes em sete cidades que sdo: Sao
Paulo — SP; Engenheiro Coelho — SP; Hortolandia — SP; Maringa — PR; Lavras — MG;
Cachoeira — BA; Benevides — PA, permitindo um perfil bastante representativo das

instituigdes da rede adventista no Brasil.

E importante ratificar que o projeto de pesquisa passou por uma analise criteriosa
por parte dos Comités de Etica em Pesquisa tanto no Brasil, local onde os dados foram
coletados, quanto da Andrews University, que aprovou a pesquisa, autorizando sua
execucgao conforme as diretrizes estabelecidas internacionalmente, ficando claro que os

sujeitos de pesquisa estdo protegidos no processo de coleta de dados.
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Os sujeitos de pesquisa manifestaram concordancia com o Termo de Consentimento
Livre Esclarecido — TCLE, que esclarece os objetivos da pesquisa, riscos, contingéncias €

beneficios aos participantes que voluntariamente participaram da pesquisa.

Instrumento de coleta de dados

Para levantamento dos dados da pesquisa de campo, de acordo com Chagas (2000),
a coleta deve ser constituida pela identificagdao do respondente, solicitagdo de cooperagao,
instrugdes, informacdes solicitadas e informagdes de classificacdo do respondente e

questdes pertinentes ao objeto de pesquisa.

Nessa perspectiva, o questionario obedece a alguns critérios tais como, relagao do
respondente com o tema da pesquisa, estabelecimento a ligacdo com o problema e os
objetivos da pesquisa, 0s pressupostos, os sujeitos a serem investigados e os métodos de

analise de dados colhidos ou disponiveis.

O questiondrio foi elaborado a partir de duas fontes de dados, uma quanto a
defini¢do do perfil de lideranca e a outra quanto a questdes relativas ao tema da filantropia.
Quanto ao instrumento para defini¢do do perfil de Lideranca, foi utilizado o instrumento
"Inteligéncia Emocional na Formagdo do Lider de Sucesso", de Daniel Goleman, psicologo
pela Harvard, validado pela equipe de desenvolvimento da lideranca do Instituto de
Educac¢ao do Estado do Para (IEEP). Quanto as questdes especificas do tema da Filantropia

relacionadas as estratégias e desafios da manutencao da Filantropia, elaboramos um
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questiondrio adaptado a partir dos eixos de investigacdo da tese de doutorado de Linus

Pauling Fascina (Fascina, 2009), um especialista nesta area no Brasil.

O questiondrio fechado estruturado foi composto por 18 questdes, visando
esclarecer quais sdo as estratégias e os desafios para manuten¢dao do CEBAS, e identificar
os perfis e a percep¢ao dos lideres quanto ao tema. O questiondrio adaptado foi submetido
ao Comité de Orientagdao do programa para analise da pertinéncia e relevancia em relacao

ao tema de pesquisa.

Como ferramenta para contribuir com a avaliacdo da percepg¢do dos sujeitos de
pesquisa utilizamos no questionario a escala Likert de 5 pontos, que de acordo com Cunha
(2007) ¢ composta por um conjunto de questdes onde os sujeitos manifestam seu grau de
concordancia em uma escala que parte de discordo totalmente até concordo totalmente.
Com base na defini¢do anterior, os dados da pesquisa foram classificados na escala Likert
em: Concordo totalmente (5), Concordo (4), Indiferente (3), Discordo (2) e Discordo
Totalmente (1). Os dados sdo apresentados em seus valores médios e desvio padrao,

valendo — se dos recursos da estatistica descritiva para analise.

De acordo com Marconi and Lakatos (2023, p. 231) “o questionario ¢ um
instrumento de coleta de dados, constituido por uma série ordenada de perguntas, que

devem ser respondidas por escrito e sem a presenga do entrevistador.”

A coleta de dados foi realizada entre o periodo de novembro de 2024 a fevereiro de

2025, tendo sido encaminhado o formulario eletronico, por meio de link Unico, utilizando o
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cadastro de enderegos eletronicos dos sujeitos de pesquisa. Vale lembrar que o questionario
foi avaliado, sob o ponto de vista ético, pelo Comité de Etica em Pesquisa do Centro
Universitario Adventista de Sao Paulo e pelo IRB da Andrews University, com aprecia¢ao
também pelo Comité de Orientagdo do Programa, onde dois outros orientadores o

avaliaram.

O questiondrio utilizado na presente pesquisa esta disponibilizado na integra no

Apéndice deste trabalho.

Procedimentos da coleta de dados

O questionario foi aplicado por meio eletronico, utilizando a ferramenta do Google
Forms para coleta de dados juntos aos lideres das IES pesquisadas, e enviado através do e-

mail dos participantes.

Endossando o procedimento de coleta de dados adotado nessa pesquisa, Marconi
and Lakatos (2023) afirma que em geral o entrevistador envia o questionario ao
respondente por e-mail para que seja respondido e apds devolvido mesmo meio de contato.
Mas no caso dessa pesquisa o entrevistado nao precisara enviar o questionario respondido
por e-mail, sendo que a ferramenta do Google forms alimenta uma planilha de excel

automaticamente de forma on-line, viabilizando o acesso as respostas.
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Os envios acompanharam o Termo de Consentimento Livre Esclarecido — TCLE,
aprovado pelo Comité de Etica em Pesquisa do UNASP. A adesdo das equipes nos

surpreendeu e superou a populagdo inicialmente estimada.

Procedimentos de analise dos dados

Finalizada a coleta de dados, as respostas foram tabuladas para realizagao dos

procedimentos de célculos estatisticos.

O processo de analise dos dados utilizou ferramentas estatisticas descritivas e de
dispersdo para que seja possivel analisar a percep¢ao dos lideres das cinco IES quanto as
estratégias e desafios gerados pela manutencao do CEBAS, como também para identificar o
perfil dos lideres e se hd um padrao nos procedimentos adotados na gestdo da Filantropia

entre as IES pesquisadas.

Quanto a analise estatistica descritiva Guedes et al. (2005) afirma que, como o nome
ja diz, ela se preocupa em descrever os dados. Ela sintetiza uma série de valores de mesma
natureza, permitindo uma visdo global da varia¢do desses valores, que pode ter seus dados

descritos por meio de tabelas, graficos e medidas descritivas.

E quanto a medida de dispersdo, Bastos and Duquia (2007) a define como uma
medida que indica como os dados estdo dispostos em determinada distribui¢ao, sendo

possivel analisar na amostra estudada se estao dispersas ou proximas entre si.
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Os dados dos entrevistados como também das IES serdo preservados conforme
assegura a Resolugdao N° 466, de 12 de dezembro de 2012 (Brasil, 2012), ao afirmar que as
pesquisas em qualquer area do conhecimento envolvendo seres humanos, deverao observar
algumas exigéncias, dentre as quais destaco a exigéncia de preservar a imagem dos

participantes como também assegurar que eles ndo sejam estigmatizados.

Para fins de andlise e preservacao ética, as IES serdo classificadas em IES A, IES B,
IES C, IES D, IES E, e os nomes dos participantes ndo serao mencionados, sendo tratados

apenas pelo cargo que ocupam, trazendo dessa forma privacidade aos respondentes.

A anélise dos dados se deu conforme o projeto submetido, utilizando-se de
ferramenta estatistica descritiva e de dispersao e correlagdo JAMOVI (2024) para
aprofundamento da analise dos dados quantitativos coletados, facilitando a analise
referenciada na Revisdo de Literatura, para uma abordagem mais ampla e que responda

com maior profundidade aos objetivos da pesquisa.

A analise estatistica de dados, com apoio da ferramenta JAMOVI (2024),
possibilitou o calculo dos indicadores descritivos de média, moda, mediada, desvio-
padrio, variancia e amplitude de todas as questoes do formulario de pesquisa. A
ferramenta também permitiu o calculo para comparar as médias entre grupos
independentes (metodologia ANOVA a um fator), que utilizamos para distinguir a
percepcao de lideres e liderados, onde as médias apresentavam um maior desvio-

padrio, ainda que no geral os desvios tenham sido pouco significativos.
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O teste de Shapiro-Wilk foi utilizado para verificar a normalidade dos dados,
assegurando que as respostas apresentassem distribuicao aproximadamente normal, condi¢ao

essencial para a aplicagdo de analises estatisticas paramétricas.

A analise quantitativa foi confrontada com a revisao da bibliografia que nos permitiu
um maior aprofundamento na compreensao dos resultados e na afericdo de indicadores que

respondem nossas questdes e proposito da pesquisa.

Resumo

A pesquisa adotou uma abordagem exploratéria e quantitativa, com o uso de
instrumento de questionario fechado para coleta de dados e analise estatistica, aplicado as
liderangas e equipes técnicas de filantropia em Institui¢des de Ensino Superior (IES) da
Rede Adventista no Brasil. O propésito da pesquisa é identificar quais sao as
estratégias e desafios da lideranca para manutenc¢ido do Certificado de Entidade
Beneficente de Assisténcia Social - CEBAS nas IES filantrépicas adventistas no Brasil.
A coleta de dados foi realizada por meio de um questionario fechado estruturado,
elaborado com base em duas fontes: para definir o perfil de lideranga, utilizou-se o
instrumento "Inteligéncia Emocional na Formagao do Lider de Sucesso" de Daniel
Goleman, adaptado pelo Instituto de Educagdo do Estado do Parad (IEEP); j& as questodes
sobre filantropia, focando em estratégias e desafios, foram adaptadas dos eixos da tese de
doutorado de Linus Pauling Fascina, especialista brasileiro no tema. O questionario foi

aplicado eletronicamente via Google Forms entre novembro de 2024 e fevereiro de 2025, a
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uma populacao de 60 lideres e técnicos da area de Filantropia, em cinco IES localizadas nas
regides Sul, Sudeste, Norte e Nordeste do Brasil, sendo que 48 participantes responderam
ao formulario. A pesquisa foi aprovada por dois comités de ética: 0 Comité de Etica em
Pesquisa brasileiro (Plataforma Brasil/CONEP) e o Institutional Review Board (IRB) da
Andrews University, nos Estados Unidos, garantindo o cumprimento de todas as normas
éticas e a protecao dos participantes. O Termo de Consentimento Livre e Esclarecido
(TCLE) foi utilizado para assegurar o consentimento voluntério dos respondentes. Os dados
foram analisados com o uso do software JAMOVI (2024), por meio de estatisticas
descritivas (média, moda, mediana, desvio padrao, variancia e amplitude), analise de
dispersao e teste ANOVA de um fator para comparacgao entre grupos independentes. O
teste de Shapiro-Wilk foi utilizado para verificagdo da normalidade dos dados,
assegurando a validade do uso de testes paramétricos. Os resultados foram interpretados a
luz da literatura revisada, permitindo uma compreensao fundamentada dos fenémenos
investigados e contribuindo para o avango das praticas de gestao nas IES filantropicas

adventistas.
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CAPITULO 4

APRESENTACAO E DISCUSSAO DE RESULTADOS

De acordo com ZANELLA (2011, p. 85) “Esta parte do trabalho retoma o problema
de pesquisa, analisando-o e discutindo-o frente a teoria e a outros conhecimentos obtidos

anteriormente. Apresenta, portanto, uma parte descritiva e outra analitica/interpretativa.”

Com base nisso, este capitulo apresenta os resultados da analise dos dados coletados
por meio de um questiondrio estruturado, composto por questdes fechadas, com o objetivo

de responder as perguntas de pesquisa e atingir os objetivos estabelecidos nesta pesquisa.

O questionario foi organizado em duas partes: a primeira voltada para a
caracterizacao das Institui¢des de Ensino Superior (IES) e dos respondentes da pesquisa, € a
segunda composta por 18 questdes que exploram a percepcao dos respondentes sobre o
tema da filantropia e o diferencial que ela traz para as IES, além de avaliar o perfil de
lideranga presente. A pesquisa contou com 48 respondentes, todos membros da lideranga ou
da equipe técnica das cinco Institui¢des de Ensino Superior filantrépicas adventistas do

Brasil.

Cabe destacar que a realizacao desta pesquisa foi devidamente autorizada pela
lideranga de cada Institui¢ao de Ensino Superior (IES), por meio da assinatura do Termo de

Autorizacao de Pesquisa. Além disso, todos os participantes consentiram voluntariamente
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em colaborar com o estudo, mediante a assinatura do Termo de Consentimento Livre €

Esclarecido (TCLE).

Os resultados apresentados a seguir oferecem uma analise aprofundada das
respostas de pesquisa, com o intuito de entender as praticas, percepcoes, oportunidades e
desafios enfrentados por essas instituicdes no contexto da gestdo filantropica e lideranca
educacional. A pesquisa foi aplicada junto a lideranca e a equipe técnica das cinco
Instituicdes de Ensino Superior (IES) adventistas do Brasil, considerando uma participagao
proporcional ao numero de colaboradores diretamente envolvidos com a area de filantropia

em cada instituicgo.

Com o objetivo de preservar a identidade das institui¢des participantes, elas serdo
identificadas ao longo deste estudo como IES A, IES B, IES C, IES D e IES E. A seguir,

apresenta-se a quantidade de respondentes por institui¢do de origem:

Grafico 1 — Institui¢do de Origem dos respondentes

Respondentes

8,30%

0,
14,60% 37,5%

10,40% »

MIESA WIESB WIESC ®WIESD MWIESE

Fonte: o autor.
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Observa-se que 37,5% dos respondentes pertencem a Instituicdo de Ensino Superior
(IES) A, cuja equipe apresenta o maior numero de integrantes. Essa participacao revela-se
proporcional ao tamanho das equipes, refletindo também sua representatividade em relagao
ao numero de alunos atendidos e, consequentemente, ao volume de trabalho desempenhado

por cada uma delas.

A caracterizacao dos respondentes da pesquisa contempla variaveis como o nivel de
escolaridade, a fungdo ocupada e o tempo de atuagdo no cargo. A compreensao desses
elementos permite situar o perfil profissional dos participantes, oferecendo subsidios
relevantes para a analise de suas percepcdes sobre a gestdo da filantropia e o exercicio da
lideranga nas IES adventistas. Além disso, tais informagdes contribuem para avaliar a
maturidade institucional e a diversidade de experiéncias presentes nas respostas, o que
enriquece a analise dos desafios e estratégias adotadas pelas institui¢des no dmbito da

certificacdo CEBAS.

A distribuicao dos respondentes quanto ao grau de instrucdo esta apresentada no

quadro a seguir:
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Grafico 2 — Grau de instrucio dos respondentes

Grau de Instrucao

H Ensino Médio Completo M Ensino Superior Incompleto ® Ensino Superior Completo

M Pos Graduagdo Incompleta M Pds Graduagdo Completa

Fonte: O autor

A andlise do grafico 2 revela que 83% dos participantes da pesquisa possuem
escolaridade acima do Ensino Médio, sendo que 52% concluiram pelo menos uma pos-
graduacao e 31% possuem graduacio completa. Além disso, 13% estdo atualmente em
processo de conclusdo do ensino superior e 2% cursam uma pés-graduacao. Esses dados
indicam que a maioria dos respondentes apresenta um elevado nivel de formagao
académica, o que evidencia a qualificagdo da lideranga e das equipes técnicas responsaveis
pela gestdo da filantropia nas IES. Esse perfil reforga a credibilidade das respostas obtidas,
uma vez que os participantes demonstram competéncia técnica e preparo intelectual para

atuar na area.

69



No que se refere a composi¢do da amostra, observa-se uma distribui¢do equilibrada
entre os grupos de respondentes: 50% pertencem a lideranga das IES e 50% integram a

equipe técnica responsavel pela area da filantropia.

O equilibrio nos percentuais garante uma representatividade significativa de ambos
os perfis institucionais, proporcionando uma visao mais abrangente e consistente sobre as
estratégias e desafios relacionados a manutencao do CEBAS, conforme ilustrado no quadro

a seguir:

Grafico 3 — Proporciao de lideres e liderados

Funcao

M Lideranca das IES  H Equipe Técnica

Fonte: O autor
No nivel de lideranga das IES temos a representacao das fun¢des de Vice-Reitor
Administrativo, Pro-Reitor de Gestao Integrada, Diretores, Gerentes, Tesoureiros,

Coordenadores e Supervisores.
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Na 4rea técnica administrativa temos a representacdo das fungdes de assistente

administrativo, auxiliar administrativo, analistas e assistentes sociais.

Quanto ao tempo de exercicio na fun¢do, os respondentes relataram periodos que
variam de 1 més a 39 anos, evidenciando uma ampla diversidade de experiéncias, conforme

demonstrado no quadro abaixo:

Grafico 4 — Distribuicao de tempo na funcio por faixa e grupo

Fungio
. Liderado
10 - Lider

@™

Numero de Respondentes
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01 1-2 10-20 20-40
Faixa de Tempo na Funcao (anos)

Fonte: O autor
Ao analisarmos separadamente os niveis de lideres e liderados, observamos médias
semelhantes quanto ao tempo na fun¢do: 4,19 anos para os lideres e 4,04 anos para os

liderados.

Contudo, a amplitude revela diferencas significativas entre os grupos. Entre os

lideres, o tempo na fun¢do varia de 1 més a 39 anos; ja entre os liderados, varia de 5 meses
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a 16 anos. Isso indica que, embora as médias sejam proximas, had maior variabilidade entre
os lideres — com experiéncias que vao desde recém-ingressantes até profissionais com

extensa trajetoria — o que amplia a diversidade de percepgdes sobre o tema.

O indicador estatistico de “moda” também evidencia essa diferencga: o tempo mais
frequente entre os lideres ¢ de 6 meses, enquanto entre os liderados ¢ de 3 anos. Esse dado
sugere uma maior rotatividade entre os lideres, o que pode, em certas situacdes, afetar a
percepgao sobre o tema pesquisado, especialmente considerando que muitos ainda estdo em
fase de adaptagdo a fungdo — conforme ja abordado neste trabalho na parte que trata das

limitagdes do estudo.

No entanto, ao aplicarmos a féormula do desvio padrao, constatamos uma dispersao
maior entre os lideres (8,14 anos) do que entre os liderados (4,47 anos), o que reforca a
presenca de casos de longa permanéncia na funcao de lideranga. Isso compensa, em parte, a
alta rotatividade observada e contribui para uma maior profundidade nas percepg¢des

coletadas.

Dessa forma, ¢ possivel inferir que, apesar da rotatividade entre os lideres e
liderados, a diversidade de experiéncias — especialmente aquelas de longa duracao —

fortalece a confiabilidade das respostas fornecidas por esse grupo.

Em relagdo a oferta de bolsas proprias 100% das IES pesquisadas, disponibilizam o

recurso para alunos de baixa renda. No entanto, quando se trata do Programa Universidade
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para Todos (ProUni), nem todas as instituigdes oferecem essa modalidade, conforme

demonstrado no Quadro 5:

Grafico 5 — Oferta de bolsas ProUni

M [ES com oferta M IES sem oferta

Fonte: O autor

Entre as institui¢des pesquisadas, apenas as IES A e B ofertam atualmente bolsas
por meio do ProUni. A auséncia das demais (IES C, D e E) no programa pode estar
relacionada a sua configuracdo institucional, ja que concentram proporcionalmente menos
alunos no Ensino Superior. Como o ProUni ¢ um programa voltado exclusivamente para
esse nivel de ensino, sua adesdo pode se mostrar menos estratégica ou até mesmo inviavel

para institui¢des cuja énfase esta na Educacgao Basica.

Essa interpretacdo se fortalece ao analisarmos a diferenca na exigéncia legal de

oferta de bolsas entre as IES que participam e as que ndo participam do ProUni. As
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instituigdes que nao aderem ao programa estao sujeitas a uma contrapartida mais rigorosa,
devendo conceder, no minimo, uma bolsa integral para cada quatro alunos pagantes,
conforme estabelece o Art. 62 do Decreto n® 11.791, de 21 de novembro de 2023: “As
entidades beneficentes que atuem na educagdo superior e que ndo tenham aderido ao Prouni
deverao conceder anualmente bolsas de estudo na propor¢ao de uma bolsa de estudo

integral para cada quatro alunos pagantes.” (Brasil, 2023)

Por outro lado, aquelas que aderem ao ProUni tém uma exigéncia
proporcionalmente menor, devendo oferecer uma bolsa integral a cada cinco alunos
pagantes, como descrito no Art. 60 do mesmo decreto: “As entidades que atuem na
educacdo superior e que tenham aderido ao Programa Universidade para Todos - Prouni
deverao conceder, anualmente, bolsas de estudo na propor¢ao de uma bolsa de estudo

integral para cada cinco alunos pagantes.” (Brasil, 2023)

Portanto, ¢ possivel inferir que, caso as IES C, D ¢ E tivessem um volume mais
significativo de alunos no Ensino Superior, a ades@o ao ProUni poderia representar uma
alternativa mais estratégica, permitindo o cumprimento da exigéncia legal com um niimero

proporcionalmente menor de bolsas proprias.

Com base no questionario aplicado, que compreende as questdes 1 a 18, realizamos
uma analise geral que serve como referencial para investigagdes mais detalhadas de cada
questao de pesquisa. Essa analise foi realizada a partir dos dados extraidos da ferramenta de

estatistica descritiva do software JAMOVI (2024). Organizamos as questdes em trés blocos
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distintos e avaliamos as correlagdes entre as varidveis técnicas e estratégicas e os perfis de
lideranga, demonstrando por medidas estatisticas descritivas de média, mediana, moda e
dispersao do desvio-padrdo, variancia e amplitude de cada uma das questdes, a apuracao

das respostas de forma que permita a analise mais profunda do nosso tema de pesquisa.

Quadro 1 — Estatistica descritiva das questoes

Estatistica Descritiva

Media
Mediana 4.0¢ 4 4.0 4.0¢ 4 4.0¢
Moda 4.0¢ 4,00

Desvio-
padrio

Varidncia
Amplitude
Minimo

Maximo

Fonte: Jamovi (2024)

O primeiro bloco contempla as questdes de 1 a 7 referentes a percep¢ao do dominio
técnico das equipes, da lideranca e da importancia que o tema da Filantropia tem nas IES.
Nesse sentido como podemos observar que a média na escala likert de 1 a 5 pontos, releva
um alto nivel de conhecimento técnico e importancia do tema nas institui¢des, na
perspectiva das equipes administrativas relacionadas com essa area. Ha, porém, maiores
desvios em relagdo a algumas questdes, que demonstra, uma variacdo um pouco maior em

relagdo a participagao das equipes ¢ lideres que aprofundaremos posteriormente.
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O segundo bloco, que compreende as questdes 8 a 13, trata da percepgdo da equipe
técnica e da lideranga em relag@o aos desafios para a manutencdo do CEBAS diante da
legislacdo vigente, além de investigar possiveis padrdes entre as IES pesquisadas. Com
base nos dados do Quadro 6, especialmente nas medidas de média e moda referentes as
questdes 8 a 10, observa-se uma variagao significativa nas respostas dos participantes.

Diante disso, essas questdes serdo analisadas individualmente nas seg¢des a seguir.

O terceiro bloco, composto pelas questdes 14 a 18, aborda o perfil da lideranca e sua
relacdo com as respectivas equipes. A andlise dos dados revela que ndo ha grandes
divergéncias nas respostas, uma vez que as medidas de média e moda sdo bastante
proximas e o desvio padrdo gira em torno de 1. Esses indicadores sugerem um certo grau de
uniformidade nas percepgdes dos respondentes. Mas mesmo com essa uniformidade,

também analisaremos de forma mais aprofundada nas sessdes abaixo.

Utilizamos o método estatistico da “ANOVA a um fator” para verificar a eventual
variabilidade das médias entre as respostas dos blocos 1 e 3, ou seja, a percepcao de lideres
e liderados, verificando a possibilidade de uma signficativa variabilidade nas respostas dos
participantes especialmente no que diz repeito as questdes técnicas e as relagdes de
lideranga. A andlise de variancia a um fator na metodologia estatistica da ANOVA tem
como objetivo avaliar se ha diferencas estatisticamente significativas entre os grupos
analisados. O valor de F indica a razdo entre a variabilidade entre os grupos e a
variabilidade dentro dos grupos, enquanto o valor de p representa a probabilidade de que as

diferencgas observadas tenham ocorrido ao acaso.
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Quadro 2 - ANOVA a um fator blocos de questdes

ANOVA a um fator

ANOVA a um fator (Welilch

Q1 a Q7 (Estratégicas) 232 1 459 0.134
Q14 a Q18 (Perfil de Lideranga) <56 1 45.1 0.117

Fonte: JAMOVI, 2024.
Nesse caso ndo identificamos uma variabilidade significativa nas respostas dos dois

blocos, havendo uma coeréncia entre os resultados obtidos em relacao as questdes técnicas

e no relacionamento entre lideres e liderados.

E importante também salientar que ha sim uma variabilidade nas respostas quando o

recorte se trata das equipes técnicas e dos lideres:

Quadro 3 — Analise da variabilidade de respostas

Descritivas de Grupo

Possui cargo de lideranga? N Média Desvio-padrio Erro-padrio

0.527 0.108

Q1 a Q7 (Estratégicas) Sim 24 427 0.527

404 0.501 0.102

Nio 24 404

Q14 a Q18 (Perfil de Lideranga) Sim 24 3.72 0.553 0.113
Niao 24 344 635 0.130

Fonte: JAMOVI, 202
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Conforme apresentado no Quadro 3, as questdes 1 a 7, que abordam aspectos
especificos do tema, revelaram um elevado nivel de concordancia, com média proéxima a 4
na escala Likert. Em contrapartida, as questdes 14 a 18, relacionadas ao perfil da lideranga
e a dindmica com suas equipes, apresentaram médias proximas a 3, indicando um grau de

concordancia relativamente menor entre os entrevistados.

Essa tendéncia ¢ corroborada pela analise dos desvios apresentados nos Quadros 4 ¢
5. Apesar das variagdes na percepcao entre lideres e liderados, observa-se que, nas questoes
1 a7, o nivel de concordancia alcangou a média 4 na escala Likert, evidenciando um
alinhamento consistente nas respostas. Por outro lado, nas questdes 14 a 18, verifica-se uma
divergéncia mais acentuada entre as percepgdes dos dois grupos, com a média situando-se
em torno de 3. Esses aspectos serdo explorados detalhadamente na analise individual de

cada questdo nas sessoes subsequentes.

Quadro 4 — Analise de desvio nas respostas das questoes 1 a 7

Fonte: JAMOL, 2024
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Corroborando com a afirmagao anterior, o quadro 4 revela que, nas questdes 1 a 7,
apesar do desvio nas respostas entre lideres e liderados, o nivel médio de concordancia
atingiu 4 na escala Likert, evidenciando um padrao consistente na percepgao acerca do
dominio técnico das equipes, da atuagdo da lideranga e da relevancia do tema da filantropia

nas IES Técnicas.

Quadro 5 — Analise de desvio nas respostas das questoes 14 a 18

Fonte: JAMOVI, 2024

A analise dos desvios apresentados no quadro 5 revela que o grau de concordancia
em ambos os grupos ¢ inferior ao observado nas respostas das questdes 1 a 7. Observa-se
que, entre os lideres, o nivel de concordancia ¢ relativamente mais elevado, enquanto os
liderados apresentam uma maior tendéncia a neutralidade. Contudo, ao considerar os dois
grupos em conjunto, verifica-se que a média das respostas nao se situa exatamente no ponto

neutro (3), apresentando uma tendéncia ligeiramente superior. Isso indica que, apesar da
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presenca de respostas neutras, ha também um niimero significativo de respostas que

refletem maior concordancia em relagdo as questdes analisadas.

A ferramenta estatistica JAMOVI também nos permite verificar pressupostos
estatisticos W e de probabilidade P, que atestam a normalidade de dados. O teste de
Shapiro-Wilk - valor W (estatistica) e o valor P (probabilidade) indicam que os dados e

blocos que pesquisamos seguem uma distribui¢do normal.

Quadro 6 — Verificacao de Pressupostos

Verificacao de Pressupostos

este 8 Normahdade (Shapero-Wilk

Q1 a Q7 (Estratégicas) 0.972 0294
Q14 a Q18 (Perfil de Lideranga)

A NUE DEqQUENO suQere a v SCH0 dO Pressuposto da normancace

Autor — JAMOVI, 2024
A distribuicdo nos parece valida quando comparamos os blocos dessas questdes, ou

seja, dentro da normalidade entre os grupos:

Abaixo analisamos as respostas obtidas com a aplicacdo do questionario,

aprofundando nos detalhes de cada questao:
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Grafico 6 — Indicador de nivel de dominio da legislacio

@® 1 - Discordo Totalmente
@® 2 - Discordo
3 - Indiferente
@ 4 - Concordo
@ 5 - Concordo Totalmente

Fonte: o autor.

A andlise dos dados apresentados no grafico 6 revela que 72,9% dos respondentes
afirmaram conhecer bem os termos do Decreto n® 11.791, de 21 de novembro de 2023, que
regulamenta a Lei Complementar n°® 187/2021. Essa legislagdo trata da certificagao das
entidades beneficentes e dos procedimentos relativos a imunidade das contribuigdes a

seguridade social.

Ao comparar os grupos de lideres e liderados, observamos que os liderados —
representando a equipe técnica — demonstraram maior familiaridade com a legislacdo. Eles
apresentaram uma média de 4,04 e uma moda de 5 na escala Likert, indicando uma forte
concordancia com o enunciado sobre o conhecimento da norma. Esse resultado reforga a
percepgao de que a equipe técnica, por estar diretamente envolvida com a

operacionalizagdo das exigéncias legais, detém maior dominio do conteudo normativo.

Em contrapartida, os lideres registraram uma média de 3,83 e a moda 4 na escala

Likert, evidenciando um bom nivel de conhecimento, porém ligeiramente inferior ao do
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grupo técnico. Esses dados sugerem que, embora a lideranga tenha nogdes importantes
sobre o tema, seria recomendéavel um aprofundamento adicional, especialmente
considerando a relevancia da legislacdo para a tomada de decisdes estratégicas nas

instituigdes beneficentes.

Ainda com base nos dados do Quadro 11, observa-se que 12,5% dos respondentes
declararam desconhecer os detalhes da regulamentagao relacionada a filantropia, enquanto
14,6% afirmaram ndo ter opinido formada sobre o tema. Esse cendrio sugere que, embora
alguns possam ter certo contato com o assunto, o nivel de conhecimento ainda ¢
insuficiente para que se considerem devidamente informados.

Dentre os que afirmaram desconhecer a legislagdo, 66,66% pertencem ao grupo de
lideres e 33,33% a equipe técnica das IES A, B e D. Ja entre os que ndo possuem opiniao
formada, 33,33% sao lideres ¢ 66,66% técnicos das IES B, D e E. Esses dados indicam que,
embora em propor¢ao menor, ainda ha profissionais — tanto da lideranga quanto da equipe
técnica — que atuam diretamente com a area da filantropia e que ndo dominam sua
legislacao.

Esse desconhecimento pode estar relacionado a recorrente instabilidade normativa
do setor, o que tende a gerar insegurancga e dificultar a consolidacdo do conhecimento.
Como apontam NETO et al. (2004), a sustentabilidade do CEBAS tem se tornado cada vez
mais desafiadora para as entidades beneficentes, sobretudo devido as dificuldades impostas

pelo Conselho Nacional de Assisténcia Social (CNAS).
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Diante disso, torna-se relevante compreender a percep¢ao dos respondentes sobre a
existéncia ou ndo de inseguranca quanto a legislagdo filantropica, especialmente a luz das
frequentes alteragdes normativas.

O proximo quadro contribui para aprofundar essa anélise no contexto das

Instituicdes Adventistas de Ensino Superior no Brasil.

Grafico 7 — Inseguranca Juridica e manutencio do CEBAS

@ 1 - Discordo Totalmente
® 2 - Discordo
3 - Indiferente
@® 4 - Concordo
@ 5 - Concordo Totalmente

Fonte: O autor

A anélise do grafico 7 revela que as respostas estdo relativamente divididas quanto a
percepgao de que as mudancas na legislacao tém gerado inseguranca no processo de
manuten¢ao do CEBAS. Constatou-se que 37,5% dos respondentes acreditam que essas
alteracdes constantes na legislagao tém prejudicado as IES pesquisadas na manutenc¢do do
CEBAS, enquanto 33,33% entendem que tais mudangas ndo exercem influéncia
significativa sobre o processo. Além disso, uma parcela expressiva, correspondente a
29,2% dos participantes, declarou ndo ter opinido formada sobre o tema, e ao analisar esse

grupo especifico, observa-se que o tempo médio de atuagdo nas IES ¢ de apenas dois anos,
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o que pode justificar a falta de posicionamento, possivelmente devido a limitada vivéncia

institucional.

Com base na estatistica descritiva, verificou-se que tanto lideres quanto liderados
apresentaram médias proximas ao valor 3 na escala Likert: 3,29 para os lideres e 2,88 para
os liderados. Embora esses resultados sugiram uma aparente neutralidade em relacao a
questdo, a andlise da moda revela diferencas relevantes entre os dois grupos. Os lideres
apresentaram moda 4, indicando uma tendéncia maior a considerar as mudancas legislativas
como prejudiciais @ manutencao do CEBAS. Em contrapartida, os liderados demonstraram

moda 2, o que reflete uma inclinacao a discordancia com essa percepgao negativa.

As respostas evidenciam a inexisténcia de um consenso absoluto sobre o tema,
indicando a presenca de visdes distintas. Do ponto de vista técnico, predominam
interpretacoes de que as alteragdes legislativas ndo tém impactado negativamente o
processo de renovagdo do CEBAS, tampouco os procedimentos operacionais ja
consolidados. Por outro lado, a lideranga — que atua na formulagdo de estratégias
institucionais e na condugdo do processo de certificagdo — tende a considerar essas
mudancgas como prejudiciais. Podemos inclusive inferir que a lideranga possui um
conhecimento inferior da legislagdo, quando comparado com os liderados, conforme
apresentado no grafico 6, por causa das mudangas ocorridas na legislagdo, o que contribui

para uma maior sensa¢do de inseguranc¢a no processo decisorio.

Diante desse cendrio, mesmo com a existéncia de opinides divergentes, € possivel

inferir que as mudangcas na legislagdo tém gerado inseguranga no processo de renovagdo do

84



CEBAS — especialmente entre os gestores, que desempenham papel central nas decisdes
estratégicas e necessitam de maior dominio sobre o marco legal. Assim, os dados
analisados reforgam a hipotese de que as alteragdes legislativas t€ém impactado

negativamente a manuten¢do do CEBAS nas IES.

Grafico 8 — Percepc¢ao dos impactos do CEBAS na IES

@® 1 - Discordo Totalmente
® 2 - Discordo
3 - Indiferente
@® 4 - Concordo
@ 5 - Concordo Totalmente

Fonte: O autor
O grafico 8 revela que 89,6% dos respondentes reconhecem que a lideranga possui
conhecimento tanto dos beneficios proporcionados pela certificagio CEBAS quanto dos
prejuizos que sua eventual perda acarretaria para a Institui¢do de Ensino Superior (IES).
A analise da moda confirma essa tendéncia, com predominancia da pontuagao 5,

indicando concordancia total com a afirmacéo.

Ainda que em menor propor¢ao, ¢ possivel identificar uma parcela dos respondentes
que discordou da afirmacao ou se mostrou neutra em relagao ao tema. Entre os que

discordaram, apenas um pertence ao grupo de lideres, representando 33,33% dessa

85



subamostra. Ja entre os que ndo manifestaram opinido, todos sdo liderados, o que pode

indicar menor envolvimento direto com os aspectos estratégicos da certificacao.

Esses resultados corroboram a importancia dos incentivos fiscais concedidos pelo
Governo Federal as IES filantrépicas, os quais tém sido fundamentais para a
sustentabilidade dessas instituicdes, permitindo-lhes a continuidade na oferta de educagao

de qualidade a populagdes socialmente vulneraveis.

De acordo com (Pires et al., 2023), as IES que participam do programa de
certifica¢do t€m direito a imunidade tributaria relativa a impostos como o Imposto de
Renda Pessoa Juridica (IRPJ), a Contribui¢dao Social sobre o Lucro Liquido (CSLL), a

COFINS e o PIS, o que representa um importante beneficio fiscal.

Diante desse cendrio, torna-se essencial que a lideranca das IES detenha pleno
conhecimento da legislagao referente ao CEBAS, a fim de garantir a permanéncia da
certificacdo, assegurar a continuidade da missao social da institui¢do e atender de forma

efetiva as camadas mais necessitadas da populagdo.
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Grafico 9 — Relacdo com a tomada de decisoes

@ 1 - Discordo Totalmente
45,8% ® 2 - Discordo
3 - Indiferente
@® 4 - Concordo
@ 5 - Concordo Totalmente

45,8%

Fonte: O autor

O grafico 9 evidencia que ndo hé discordancia quanto a afirmagdo de que as
decisdes administrativas consideram as regras da filantropia. Pelo contrario, observa-se um
elevado grau de concordancia, com 91,6% dos respondentes afirmando que essas diretrizes
sdo levadas em conta no processo decisorio. Ao analisar os dois grupos de respondentes
separadamente, nota-se uma equivaléncia nas respostas: os lideres apresentaram média de
4,42 e os liderados, 4,17 na escala Likert. A moda foi 5 entre os lideres € 4 entre os

liderados, o que reforca a tendéncia de concordancia com a questdao proposta.

Apenas uma pequena parcela, correspondente a 8,3% da amostra, ndo manifestou
opinido formada sobre o tema, sendo esse grupo composto igualmente por lideres e
liderados. Vale destacar que essa auséncia de posicionamento nao representa discordancia,

mas sim abstencao de resposta.

Diante desses resultados, € possivel inferir que, nas IES analisadas, a administragao

considera efetivamente as normas da filantropia em suas decisdes estratégicas. Além disso,
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essas diretrizes sao utilizadas como instrumento de valorizagdo institucional, contribuindo,
inclusive, para agoes de captacdo de novos alunos. Isso se alinha ao que afirmam Pinheiro
and d'Angelo (2021), ao destacarem que a certificagdo CEBAS, ao reconhecer oficialmente
a atuagdo da institui¢do nas areas de assisténcia social, satide e educagdo, com respaldo do

poder publico, fortalece sua credibilidade perante a sociedade.

Esse resultado tem aderéncia ao que esta apresentado abaixo no grafico 10, onde foi
inquirido aos respondentes se o Certificado de Entidade Filantropica pode ser considerado

como um diferencial estratégico para as IES frente a seus concorrentes.

Grifico 10 - Filantropia como Diferencial Estratégico

@ 1 - Discordo Totalmente
@® 2 - Discordo
3 - Indiferente
@® 4 - Concordo
@ 5 - Concordo Totalmente

Fonte: O autor

E possivel confirmar através do grafico 10 de que possuir a Certificagdo de Entidade
Beneficente de Assisténcia Social (CEBAS) ¢ considerado um diferencial estratégico para
as IES, sendo que 89,60% dos respondentes concordaram com essa questdo. Proporg¢ao
parecida com a encontrada no grafico 9 que também trata do assunto da filantropia no nivel

administativo estratégico, demonstrando dessa forma a coeréncia nas respostas e apontando

88



que a lideranca tem conhecimento do potencial de ter o CEBAS, como também o utilizam
em suas decisdes estratégicas. Essa questdo € confirmada ndo apenas pelos lideres, mas
também pelos liderados, sendo que a média ficou em 4,38 para lideres e 4,17 para os
liderados na escala likert, demonstrando alta concordancia. Inclusive analisando a moda,
vemos a predominancia do valor 5 para lideres e 4 para os liderados, com desvio padrao

muito baixo, confirmando a homogeniedade nas respostas.

E a constatagdo acima vem em direcdo a revisao bibliografica apresentada nessa
pesquisa sobre as vantangens que sao geradas pelo CEBAS as IES filantropicas, como por
exemplo a imunidade tributaria que possibilita a concessao de bolsas de estudos a alunos de
baixa renda, como também o reinvestimento para a propria IES possibilidando a criagao de
uma estrutura adequada aos alunos e assim gerando um potencial competitivo frente as
demais IES concorrentes. Ainda de acordo com os tedricos, possuir o CEBAS gera um
prestigio perante a sociedade, pelo fato de a IES se preocupar em atender a uma faixa da

populacdo que nao teria condigdes de ter uma educagdo de qualidade.

Todos esses beneficios sdo ferramentas estratégicas para as IES, além de que no
processo de solicitagdo de bolsas, mesmo para os alunos que nao foram contemplados com
uma bolsa de estudos, os dados informados no momento da solicitacdo acabam se tornando
leads de potenciais alunos, possibilitando a IES a oportunidade de ofertar novas opgdes e
oportunidades para que esses alunos também possam realizar o sonho de obter uma

educacdo de qualidade, conforme demonstrado no proximo quadro.
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Grafico 11 — Processo Seletivo de bolsas e estratégia de captacio de alunos

@ 1 - Discordo Totalmente
® 2 - Discordo
3 - Indiferente
@ 4 - Concordo
@ 5 - Concordo Totalmente

Fonte: O autor

O grafico 11 evidencia que o processo seletivo de concessao de bolsas possui
carater estratégico e contribui significativamente para a visibilidade das Institui¢des de
Ensino Superior (IES), funcionando também como mecanismo de captagdo de potenciais
novos alunos — ainda que estes ndo atendam ao critério de vulnerabilidade social
necessario para serem contemplados com uma bolsa. A elevada taxa de concordancia
(83,3%) com essa afirmativa reforca a percepgao de que o CEBAS representa um

diferencial estratégico para as IES, ao ampliar suas possibilidades de atragcdo de estudantes.

Tal concordancia é observada de forma consistente entre lideres e liderados, com
médias de 4,17 e 4, respectivamente, na escala Likert. Esses resultados corroboram os
dados apresentados nos Quadros 9 e 10, os quais demonstram que a filantropia integra o
processo decisorio das liderangas institucionais e que o CEBAS atua como ferramenta

estratégica na captagdo de alunos.
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Por outro lado, os respondentes que ndo consideram o processo seletivo de bolsas
como estratégico, ou que ainda nao formaram opinido sobre o tema, correspondem a 8,30%
em cada categoria. Esse grupo ¢ formado, em média, por 50% de lideres e 50% de
liderados. Pode-se inferir que essa percepgao esta relacionada a um menor tempo de
experiéncia com a tematica da filantropia, uma vez que o tempo médio de atuagdo desses
respondentes ¢ de 1 ano e 6 meses, em contraste com os 4 anos € 7 meses daqueles que

reconheceram o carater estratégico da filantropia.

Esse dado reflete uma limitagao ja prevista nesse estudo: a rotatividade da lideranca
administrativa-financeira das IES Adventistas no Brasil, pode afetar a percepgao sobre o
perfil da lideranca atual e o tema de filantropia, considerando que a opinido das gestdes

anteriores ou posteriores pode ser mais ou menos profunda em relacao ao tema.

Os resultados apresentados neste quadro, assim como nos Quadros 9 ¢ 10,
demonstram que a filantropia € percebida como um diferencial estratégico e estd integrada
as decisOes administrativas das IES analisadas. No entanto, mais do que uma estratégia
institucional, o foco principal dessas instituicdes ¢ o cumprimento de sua responsabilidade
social, expressa na oferta de uma educagdo de qualidade para pessoas em situacao de
vulnerabilidade. Essa orientagao institucional ¢ confirmada pelos dados apresentados no

quadro a seguir.

91



Grafico 12 - Filantropia, Responsabilidade Social e Estratégia

@ 1 - Discordo Totalmente
® 2 - Discordo
3 - Indiferente
@ 4 - Concordo
@ 5 - Concordo Totalmente

Fonte: O autor

As IES adventistas tém por principio desde a sua concepg¢ao, proporcionar uma
educagao de qualidade a todos seus alunos, mesmo para aqueles que ndo possuem condi¢ao

financeira para custear os estudos.

Muito antes de existir a regulamentacao governamental quanto a concessao de
bolsas com a contrapartida de isencao de impostos — assegurada pela Constituigdo Federal
de 1988 -, as Instituicdes de Ensino Superior adventistas ja promoviam oportunidades para
que estudantes em situagao de vulnerabilidade social se desenvolvessem intelectual e
fisicamente. Essa pratica pode ser observada no prospecto informativo do Semindrio

Adventista de 1918-1919, conforme citado por Stencel (2006):

Por razdes tanto educacionaes como economicas exige-se que cada alumno interno
do Seminario tome alguma parte no trabalho manual, relacionado com o instituto,

dedicando treze horas por semana ao trabalho manual como parte do pagamento de
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suas despezas. Além disto o alumno apprende, deste modo, ligdes a respeito dos
deveres praticos e adquire hdbitos de industria, que contribuirdo ao seu éxito futuro
na vida. O exercicio physico que se obtem pelo trabalho opera como tonico para o

cérebro do estudante, podendo este dest’arte tirar maior proveito de seus estudos.

(p.93).

Essa citacdo historica evidéncia que o compromisso social das Institui¢cdes de
Ensino Adventistas possui um carater genuinamente altruista, ndo condicionado a obtencao
de beneficios fiscais. Desde suas origens, nota-se que o objetivo ndo se restringia a
possibilitar que os estudantes custeassem seus estudos por meio do trabalho educativo, mas
também a promover o desenvolvimento integral — tanto intelectual quanto fisico — dos

alunos.

Essas caracteristicas revelam um elevado grau de responsabilidade social por parte
das IES Adventistas, atributo reconhecido socialmente como um diferencial. Ao longo de
mais de um século de atuacao, essas institui¢des formaram milhares de estudantes oriundos
das mais diversas classes sociais, impactando positivamente suas vidas e, por consequéncia,
ampliando o alcance de sua missao educacional ao atrair novos alunos em busca de ensino

de qualidade e oportunidades de transformagao pessoal.

Corroborando com essa percepgao 83,4% dos respondentes da pesquisa afirmaram
que a caracterizacao das IES como filantrépicas fortalece a legitimidade de suas agdes

sociais, sendo inclusive considerada um diferencial estratégico em um mercado altamente
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competitivo. A visibilidade gerada por essas praticas de responsabilidade social contribui

significativamente para o posicionamento institucional.

Essa afirmacao ¢ corroborada por Lopes (2011) ao afirmar que “a responsabilidade
social das organizagdes tornou-se uma questao de estratégia financeira e de sobrevivéncia
empresarial. As empresas privadas e o terceiro setor vém mobilizando um volume cada vez

maior de recursos destinados a iniciativas sociais” (p.32)

Com base nisso, conclui-se que, embora o principal motivador das agdes sociais das
IES filantropicas ndo seja a obtencao de vantagens mercadoldgicas, sua atuagao
responsavel contribui para a constru¢do de uma imagem institucional diferenciada. Isso as
posiciona estrategicamente frente a concorréncia — inclusive em comparagdo com
instituigdes com fins lucrativos, que t€ém adotado praticas semelhantes como parte de

estratégias de marketing visando a maximizagao de lucros.

Esse resultado reforga a constancia na percepgao dos respondentes sobre a
filantropia como um diferencial estratégico das IES, conforme demonstrado de forma

coerente nos graficos de 9 a 12.

Considerando que se trata de um diferencial estratégico, ¢ essencial que as IES
otimizem o processo de inscri¢do dos candidatos ao programa de bolsas, facilitando o
acesso ¢ a participacao. Além disso, € recomendavel que aproveitem esse processo para
gerar um banco de leads com os dados dos participantes, inclusive daqueles que nao forem

elegiveis a concessao da bolsa, ampliando assim as possibilidades de captagdo futura. Com
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base nessa perspectiva, os proximos dois quadros apresentam a percepcao dos respondentes

em relagdo a essa pratica.

Grafico 13 — Burocracia e captacio de alunos

@ 1 - Discordo Totalmente
® 2 - Discordo
3 - Indiferente
@ 4 - Concordo
@ 5 - Concordo Totalmente

Fonte: O autor

Ao serem questionados sobre a possibilidade de o processo de solicitagdo de bolsas,
ainda que atualmente digital, gerar desisténcias em razao da exigéncia de um grande
volume de informacgdes e documentos, 47,9% dos respondentes discordaram dessa
afirmacdo, enquanto 41,7% concordaram. Outros 10,4% declararam nao ter uma opinido
formada sobre o tema. Esses resultados evidenciam uma divisao significativa nas
percepgoes dos participantes, indicando que, embora a maioria nao identifique impacto
negativo, uma parcela expressiva reconhece a burocracia como um fator potencialmente
desestimulante. A auséncia de consenso reforca a necessidade de revisdo e aprimoramento
do processo, a fim de minimizar possiveis barreiras e ampliar a adesdo ao programa de

bolsas. Analisando as respostas dividindo o grupo de respondentes entre lideres e liderados,
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podemos verificar que entre os que discordam da afirmagao, ou seja, consideram que o
processo nao tem provocado desisténcias por ser burocratico, estao 10 lideres, com média
de 2 anos ¢ 6 meses na func¢io, e 13 liderados, com média de 4 anos e 9 meses. Essa
maioria de discordantes sugere que, para esses profissionais, a exigéncia de documentos e
informagdes nao representa um fator impeditivo para os candidatos. Destaca-se que os
liderados que discordam apresentam maior tempo médio de experiéncia do que os lideres, o
que pode indicar que estdo mais familiarizados com a operacionalizagdo do processo € ndo

percebem a burocracia como uma barreira significativa.

Por outro lado, entre os que concordam com a afirmacao de que a burocracia digital
tem gerado desisténcias, estdo 10 lideres, com média de 7 anos de experiéncia, e 10
liderados, com média de 3 anos de atuacdo. A média de tempo significativamente mais alta
entre os lideres desse grupo sugere que aqueles com maior tempo de experiéncia tendem a
ter uma percep¢ao mais critica sobre o impacto da burocracia, possivelmente por ja terem
acompanhado diferentes fases ou mudangas nos processos administrativos. Ja os liderados
que concordam, com tempo médio inferior, podem estar menos adaptados aos

procedimentos e, por isso, os consideram excessivamente burocraticos.

Os respondentes indiferentes, ou seja, aqueles que nao concordam nem discordam
da afirmac¢do, somam 1 liderado, com média de 2 anos ¢ 9 meses de atuacao, e 4 lideres,
com média de 1 ano e 5 meses. Essa indiferenga parece estar associada & menor experiéncia

profissional, sugerindo que esses individuos ainda ndo possuem vivéncia suficiente para

96



formar uma opinido clara sobre os efeitos da burocracia nos processos de solicitacao de

bolsas.

Em sintese, os dados demonstram uma auséncia de consenso entre os respondentes,
com variagdes significativas de percep¢ao conforme o tempo de atuag@o na fungao e o nivel
hierarquico. Essa heterogeneidade reforca a necessidade de reflexdo sobre a complexidade
dos processos atuais. Embora a digitalizagdo tenha representado um avango, a manutencao
de uma lista extensa de documentos pode ainda ser percebida como um entrave —
especialmente por profissionais mais experientes. Portanto, torna-se fundamental que as
IES revisem continuamente seus processos, buscando equilibrar seguranca e controle com

simplicidade e acessibilidade para os candidatos.

Quanto maior a complexidade do processo, menor tende a ser a adesdao de novos
candidatos as bolsas de estudos. O quadro a seguir apresenta a percep¢ao dos respondentes
da pesquisa em relagdo a esse aspecto, permitindo avaliar como a burocracia pode impactar

nas metas de filantropia das IES.

Grafico 14 — Adesao de candidatos aos processos seletivos de bolsa

@® 1 - Discordo Totalmente
18.8% @® 2 - Discordo
3 - Indiferente
@ 4 - Concordo
@ 5 - Concordo Totalmente

Fonte: O autor
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Em relagdo a afirmacao de que a baixa adesdo de candidatos aos processos seletivos
de bolsas no Ensino Superior tem gerado dificuldades para o cumprimento das metas de
filantropia, o grafico 14 revela que 50% dos respondentes discordam dessa proposigao.
Apesar de representar metade da amostra, ¢ relevante observar que 35,4% concordam com
a afirmacdo e 14,6% afirmam nao ter uma opinido formada sobre o tema. Esses dados
indicam uma percepcao dividida, ainda que a maioria nao identifique dificuldades
significativas na adesdo de candidatos que comprometam os objetivos filantropicos das

instituicoes.

Essa tendéncia esta em consonancia com os resultados apresentados no Quadro 18,
que trata da possivel desisténcia de candidatos em fun¢ao da complexidade do processo
seletivo. Naquele caso, também prevaleceu a percepgao de que o processo nao €
excessivamente burocratico. Com base nesses achados, ¢ possivel inferir que, para a
maioria dos respondentes, a estrutura atual dos processos de sele¢do ndo representa um
obstaculo relevante a captacdo de bolsistas nem ao cumprimento das exigéncias
filantrépicas das IES. Ainda assim, a presenca de uma parcela significativa que discorda ou

nao tem opinido formada indica que o tema merece atengdo € monitoramento continuo.

Entre os respondentes que discordam da afirmacao (50% do total), encontram-se 10
lideres, com média de 2 anos ¢ 10 meses na funcao, e 14 liderados, com média de 4 anos e
8 meses. Esses dados sugerem que os liderados mais experientes tendem a nao perceber a
baixa adesdo como um fator limitante para o cumprimento das metas filantropicas. Ja entre

os lideres, o menor tempo de atuagdo pode indicar menor familiaridade com os indicadores
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estratégicos de filantropia, resultando em uma percepcao mais cautelosa sobre o impacto da

adesdo.

Por outro lado, entre os que concordam com a afirmacao (35,4% dos respondentes),
ha uma predominancia de lideres mais experientes, totalizando 12 respondentes, com média
de 5 anos e 10 meses na funcdo. Esse dado sugere que, a medida que acumulam mais tempo
na fungdo, os lideres passam a identificar com mais clareza a correlagao entre a baixa
adesao e os desafios no cumprimento das metas filantropicas. Os 5 liderados que também
concordam possuem média de 2 anos e 1 més de atuagdo, o que pode indicar percepcdes

iniciais ainda em formacao ou influenciadas por experiéncias pontuais.

Ja entre os indiferentes a questao (14,6%), os 2 lideres possuem média de apenas 9
meses na fungdo, o que pode justificar a auséncia de uma opinido formada, possivelmente
por falta de envolvimento direto com os processos filantropicos. Os 5 liderados indiferentes
apresentam média de 4 anos e 3 meses, 0 que indica que mesmo com mais tempo de casa,
podem ndo estar diretamente engajados com os aspectos estratégicos das metas

institucionais.

Podemos, portanto, observar que as respostas apresentaram um grau de varia¢ao de
maior significado, indicando a auséncia de consenso entre os respondentes sobre o tema em
questdo. Além disso, percebe-se que os resultados do grafico 14 estdo fortemente

relacionados as respostas obtidas no grafico 13.
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Essa variacao nas respostas das questdes apresentadas sobre bolsas e complexidade
do processo seletivo de bolsas, ¢ revelado no fator de variabilidade do indicador da

metodologia da ANOVA a um fator:

Quadro 7 — Anova a um fator das questoes 9 e 10

ANOVA a um fator

F gl gl2 P

Fonte: JAMOVI, 2024

A analise de variancia a um fator na metodologia estatistica da ANOVA tem como
objetivo avaliar se ha diferengas estatisticamente significativas entre os grupos analisados.
O valor de F indica a razdo entre a variabilidade entre os grupos e a variabilidade dentro
dos grupos, enquanto o valor de p representa a probabilidade de que as diferencas

observadas tenham ocorrido ao acaso.

Neste caso especifico, os resultados apontam para uma variabilidade consideravel
entre as respostas, tanto em relacdo a percepcao sobre a complexidade do processo seletivo
de bolsas (grafico 13) quanto ao impacto da baixa adesdo nas metas de filantropia (grafico
14). Essa divergéncia sugere que, embora exista uma maioria que nao v€é 0 processo como

um obstéaculo significativo, ndo ha um consenso entre os respondentes.
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Diante desse cenario, torna-se fundamental que as liderangas IES pesquisadas
abordem a questdo com uma atengao estratégica, levando em conta as diferentes percepgoes
existentes entre os membros da equipe. A falta de uniformidade nas respostas pode refletir
experiéncias variadas com os processos operacionais ou indicar falhas na comunicacao
quanto aos objetivos e beneficios das acdes filantropicas. Esse contexto reforca a
necessidade de uma gestao bem-informada, alinhada e orientada por padrdes claros de

operagdo, capazes de proporcionar maior seguranca, eficiéncia e transparéncia ao processo.

Grafico 15 — Padrao institucional na operagao

@ 1 - Discordo Totalmente
@ 2 - Discordo
3 - Indiferente
@® 4 - Concordo
@ 5 - Concordo Totalmente

60,4%

Fonte: O autor

No que se refere aos processos de gestao da filantropia nas Institui¢des de Ensino
Superior (IES) Adventistas, foco desta pesquisa, 85,4% dos respondentes concordaram que
ha regulamentos e sistemas institucionais que padronizam as operagdes. Esse percentual ¢
composto equitativamente por lideres e liderados (50% cada), o que indica uma percepgao
compartilhada entre diferentes niveis hierarquicos de que a padronizacao dos

procedimentos ndo apenas existe, mas também ¢ efetivamente aplicada na pratica.
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A padronizagdo de processos € um fator essencial, pois contribui para a execucao
mais eficiente € com menor propensao a erros, além de promover maior controle e

previsibilidade nas atividades.

Essa afirmacao € confirmada por de Lima Freitas and Guareschi (2012) ao
afirmarem que um processo pode ser compreendido como uma sequéncia estruturada de
acoes ou tarefas que visam agregar valor a produtos ou servigos, sendo a padronizacdo uma

estratégia essencial para a reducdo de perdas financeiras e intelectuais.

Dessa forma, os dados obtidos nesta pesquisa indicam que as IES adventistas
analisadas adotam procedimentos institucionais padronizados no ambito da filantropia, o
que contribui ndo apenas para maior credibilidade e seguranca operacional, mas também

para a otimizagao de recursos e reducao de custos.

Grafico 16 — Credibilidade nos critérios de concessao

@® 1 - Discordo Totalmente
® 2 - Discordo
3 - Indiferente
@ 4 - Concordo
@ 5 - Concordo Totalmente

Fonte: O autor

uando questionados sobre a concessao de bolsas, 91,6% dos participantes
q p p

confirmaram que o critério adotado pelas IES pesquisadas segue o ranking do indice de
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caréncia dos candidatos, conforme grafico 16, ndo sendo realizado de forma aleatéria. Esse
resultado ¢ representativo, pois contempla igualmente lideres e liderados (50% cada), o que
demonstra que tanto os gestores quanto as equipes técnicas reconhecem que a concessao de

bolsas obedece a critérios socioeconomicos previamente estabelecidos.

Esse elevado percentual reforca a existéncia de procedimentos claros e padronizados
nas institui¢des analisadas, contribuindo significativamente para a credibilidade do
processo seletivo e da propria imagem institucional. Além disso, os dados estdo em
conformidade com o Decreto n® 11.791, de 2023, que regulamenta a concessao de bolsas
por entidades beneficentes. De acordo com o artigo 53, a selecdao dos beneficiarios deve
observar o principio da universalidade do atendimento, sendo vedada qualquer forma de
discriminagao ou favorecimento indevido. O decreto também estabelece que a escolha dos
bolsistas deve considerar exclusivamente o perfil socioecondmico dos candidatos,

reforcando a exigéncia de critérios objetivos e transparentes (Brasil, 2023).

Ainda que haja uma ampla concordancia, ¢ importante considerar as respostas
divergentes e as manifestacdes de neutralidade, mesmo que em numero reduzido. Entre os
que discordaram da afirmacao de que a concessao de bolsas segue um ranking baseado no
indice de caréncia, a representagdo ¢ exclusivamente da IES C. Esse dado revela que,
embora predomine a percep¢ao de um padrao institucional bem definido em relagdo a
filantropia, ha necessidade de maior alinhamento de procedimentos em grupos especificos,
como na IES mencionada, a fim de evitar possiveis inconsisténcias que comprometam a

transparéncia e a integridade do processo.
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Os respondentes que manifestaram discordancia totalizam apenas dois individuos,
um lider e um liderado, em um universo de 48 participantes, o que nao caracteriza um
problema sistémico, mas sim uma questao pontual de alinhamento interno na IES C. Além
disso, outros dois respondentes, um da IES A e outro da IES B (também um lider € um
liderado), declararam nao ter opinido formada sobre o tema. Esse cendrio reforga a
importancia de fortalecer os canais de comunicagdo interna e a disseminagdo clara dos
procedimentos institucionais, garantindo que todos os envolvidos compreendam e

pratiquem as diretrizes estabelecidas.

Grafico 17 — Complexidade da prestacio de contas

@ 1 - Discordo Totalmente
® 2 - Discordo

3 - Indiferente
@ 4 - Concordo

39,6% @ 5 - Concordo Totalmente

Fonte: O autor

Quando questionados sobre a simplicidade do processo de prestagdo de contas anual
do CEBAS — especificamente quanto a clareza dos dados financeiros e contabeis que
demonstram os investimentos destinados a filantropia, bem como ao registro das a¢des
sociais realizadas — 66,7% dos respondentes afirmaram que consideram o processo

simples. Dentre esses, 56% ocupam cargos de lideranga e 44% sao liderados. Destaca-se
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que, entre os liderados, 64% sdo assistentes sociais, profissionais que atuam diretamente na

operacionaliza¢do da renovacao do CEBAS nas IES.

Esses dados indicam que, na percep¢ao da maioria dos envolvidos, o processo de
prestagao de contas ocorre de forma estruturada e compreensivel, principalmente entre os
profissionais que lidam diretamente com as demandas técnicas e administrativas exigidas.
A participagdo expressiva de assistentes sociais entre os que afirmaram a simplicidade do
processo reforga essa conclusao, considerando seu papel central na condugao das etapas da

renovacgao.

Por outro lado, todos os respondentes que discordaram da simplicidade do processo
ocupam posicoes de lideranga. Esse fato pode indicar um distanciamento desses gestores
em relagdo a rotina operacional do processo de prestacdo de contas, ou ainda sugerir
dificuldades relacionadas a organizacao e a disponibilizagdo dos dados sistémicos

necessarios a renovagao, o que pode impactar negativamente a fluidez do procedimento.

Entre os que declararam nao ter opinido formada sobre o tema, 90% sao liderados,
sendo metade deles vinculados a IES B. Essa auséncia de posicionamento pode estar
relacionada a falta de experi€ncia pratica no processo, ja que o tempo médio de atuacao
desses profissionais ¢ de apenas dois anos, o que pode limitar sua familiaridade com as

etapas e exigéncias envolvidas na prestacdao de contas do CEBAS.

Dessa forma, é possivel inferir que, em sua maioria, o processo de prestagao de

contas ndo apresenta dificuldades significativas para as IES analisadas, especialmente

105



porque essa percepcao ¢ compartilhada tanto pelos profissionais que executam diretamente
as atividades quanto por parte da lideranga que fornece os dados necessarios. No entanto,
ainda existem lacunas de conhecimento entre alguns membros das equipes, o que reforga a
importancia de promover maior integragdo e comunicagdo entre os diferentes niveis

hierarquicos.

Para garantir um processo de renovacao eficaz, ¢ fundamental que a lideranga atue
de forma proativa na capacitacao e no alinhamento das equipes, assegurando que todos os
envolvidos compreendam os procedimentos, critérios e responsabilidades envolvidos na

prestacdo de contas da filantropia institucional.

Grafico 18 — Percepcio da equipe sobre os objetivos e metas

@ 1 - Discordo Totalmente
@® 2 - Discordo
3 - Indiferente
@ 4 - Concordo
@ 5 - Concordo Totalmente

Fonte: O autor

A lideranga de acordo com Bowditch (1992, p.118) apud de OLIVEIRA (2005) ¢
um processo de influéncia, geralmente de uma pessoa para outra, nas qual o individuo ou

grupo ¢ orientado para o estabelecimento e a conquista de metas. (p.295)
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Nesse contexto, o processo motivacional ¢ intrinseco a lideranga: ser lider €,
essencialmente, motivar a equipe para alcangar os objetivos propostos, o que se torna viavel

a partir da apresentacdo clara das metas e do envolvimento ativo da equipe.

O perfil de lideranca apresentado nessa questao ¢ o visionario. Conforme Nannus
(2000) apud Arruda et al. (2010), o lider visionario desempenha um papel essencial ao
transformar ideias em realidade, inspirando e energizando sua equipe em direcao a
objetivos mais amplos. Mais do que resolver problemas imediatos, esse lider atua como
arquiteto do futuro organizacional, promovendo mudangas que fortalecem a capacidade de
sobrevivéncia, crescimento e contribuigdo social da institui¢do. Esse estilo de lideranga ¢é
capaz de mobilizar o compromisso voluntario das pessoas, impulsionando-as a agir com

exceléncia em prol de um proposito coletivo.

Dessa forma, esta analise tem como objetivo verificar se a lideranga, nas
Institui¢des de Ensino Superior (IES) pesquisadas, apresenta com clareza a equipe de
Filantropia os objetivos institucionais a serem alcangados, motivando-a a trabalhar com
exceléncia. Com base nos dados do grafico 18, observa-se que 79,2% dos respondentes
concordam com essa afirmagdo. Esses respondentes estdo distribuidos de forma equivalente
entre lideres e liderados, o que indica coeréncia nas percepcdes € sugere que, na maioria
das IES analisadas, a lideranga demonstra caracteristicas de um perfil visionario, que

motiva a equipe em dire¢do as metas estabelecidas.

Contudo, apesar do alto percentual de concordancia, deve-se considerar os 12,5%

que discordam da afirmativa. Essa discordancia esta concentrada nas IES A e B, sendo mais
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expressiva na IES B, onde 66,66% dos respondentes manifestaram essa percep¢ao. Uma
analise mais detalhada mostra que essa discordancia parte, predominantemente (66,66%),
dos liderados, revelando um desafio significativo: a necessidade de reforgar o papel da
lideranga na comunicagao clara dos objetivos institucionais e no incentivo continuo a

equipe.

Além disso, chama aten¢do o fato de que 33,33% dos lideres dessa mesma amostra
também discordam de que os objetivos sdo apresentados de maneira clara aos liderados.
Isso evidencia que ha um trabalho interno a ser feito para alinhar a visdo entre os diferentes
niveis da equipe. Ainda, 8,3% dos respondentes declararam nao ter opinido formada sobre o
assunto. Este grupo inclui participantes das IES B, D e E, sendo 75% lideres e 25%
liderados. Esse dado reforca a importancia de investir no desenvolvimento das
competéncias de lideranca, especialmente aquelas associadas a comunicacao de proposito e

a motivagao da equipe.

Grafico 19 — Percepc¢ao da equipe sobre feedback da lideranga

@ 1 - Discordo Totalmente
@® 2 - Discordo
3 - Indiferente
® 4 - Concordo
@ 5 - Concordo Totalmente

Fonte: O autor
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O perfil de lideranca que esta intrinsecamente ligado a feedbacks continuos,
buscando promover as habilidades das equipes, conectando objetivos pessoais aos da
empresa, levando em consideracao a harmonia e os relacionamentos interpessoais €
conhecida como Coaching, também conectado ao perfil Afiliativo, esse ultimo pode por

vezes negligenciar o desempenho e a orientacao.

De acordo com Silva et al. (2011) a cultura de lideranga baseada em coaching
valoriza fortemente os relacionamentos cooperativos e o feedback continuo, promovendo a
troca de informagdes e o compartilhamento de conhecimento como elementos centrais para
o crescimento pessoal e profissional dos colaboradores. Quando bem implementado, o
coaching transcende a aplicagdo de um método pontual de lideranga, tornando-se parte da
filosofia organizacional e sendo sustentado coletivamente por uma equipe alinhada aos

mesmos valores e metas.

E Segundo Goleman (2015) o lider afiliativo € aquele que prioriza a construgao de
lagos emocionais fortes e um ambiente de harmonia dentro da equipe, promovendo o senso
de pertencimento, apoio mutuo e bem-estar coletivo. Esse estilo de lideranga ¢ eficaz para
restaurar a confianga, elevar o moral e reforcar vinculos em grupos fragilizados ou que
passaram por experiéncias negativas. No entanto, seu uso isolado pode ser prejudicial, pois
tende a evitar criticas e orientagdes claras, o que pode levar a tolerancia da mediocridade.
Por isso, Goleman recomenda que o estilo afiliativo seja combinado com o estilo

visionario, que oferece direcdo e propodsito ao trabalho da equipe.

109



Com base nas informagdes apresentadas no grafico 19, observa-se que 66,7% dos
respondentes concordam que ha uma cultura de feedback nas IES pesquisadas, a qual
contribui para o desenvolvimento das habilidades da equipe de filantropia e favorece a
conexao entre os objetivos pessoais dos colaboradores e os objetivos institucionais. Dentre
esses respondentes, 53,12% pertencem ao grupo de liderados, o que representa 70% do total
de liderados da amostra, indicando que a maioria desse grupo reconhece a pratica de

feedback como presente e significativa para seu crescimento profissional e pessoal.

Apesar da maioria favoravel, 16,6% dos participantes declararam ndo perceber a
existéncia de uma cultura de feedback e desenvolvimento de equipes nas IES analisadas.
Esse dado, embora proporcionalmente menor, merece atengao por parte da lideranga. Essa
percepcao negativa foi identificada nas IES A, B, D e E, sendo igualmente dividida entre
lideres e liderados (50% para cada grupo). O fato de que tal percepgao esta distribuida em
quatro das cinco institui¢des pesquisadas sugere um alerta relevante: ainda que minoritaria,
a auséncia de feedback estruturado ¢ uma realidade percebida por parte da amostra e exige

revisdo das praticas de gestdo e comunicacao interna.

Adicionalmente, 16,7% dos respondentes afirmaram nao ter opinido formada sobre
o tema, o que por si s6 ja indica fragilidade na clareza e institucionalizagdo da cultura de
feedback nessas IES. Entre esses, 62,5% sao lideres, abrangendo inclusive representantes
da IES C. Esse dado reforga a necessidade de atengdo, pois evidencia que mesmo entre os
gestores ainda existe incerteza quanto a presenca ou a efetividade do processo de feedback,

o que pode comprometer o alinhamento entre liderangas e suas equipes. Assim, mesmo
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tratando-se de uma proporg¢ao relativamente pequena, a auséncia de clareza nesse aspecto
justifica a ado¢@o de medidas por parte da alta gestdo para consolidar e fortalecer uma

cultura de feedback continuo e estruturado em todas as IES envolvidas.

Grafico 20 — Percep¢ao da participacao da equipe na solucio de problemas

@ 1 - Discordo Totalmente
@® 2 - Discordo
3 - Indiferente
@ 4 - Concordo
@ 5 - Concordo Totalmente

Fonte: O autor

Com base nas informagdes apresentadas no grafico 20, observa-se que a maioria dos
respondentes, equivalente a 70,9%, afirma ser envolvida na solucao de problemas nas IES,
tendo suas ideias ouvidas e sendo incentivada a assumir compromisso com as decisoes
tomadas. Dentre esse grupo, 55,88% pertencem ao grupo de lideres, enquanto 44,11% sao

liderados, representando 62,5% do total de liderados que participaram da pesquisa.

Esses dados permitem destacar dois aspectos importantes. Primeiramente, a maior
parte dos que concordam com a afirmagao sao os proprios lideres, o que pode indicar uma
possivel dissonancia entre a percepg¢do da lideranga e a realidade vivida pelos liderados. Em

segundo lugar, ainda que a maioria dos liderados perceba algum grau de envolvimento nas
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decisdes, quase um terco deles nao se considera efetivamente incluido ou ndo possui
opinido formada sobre o assunto. Esse dado ¢ um sinal de alerta: a participacao nas

decisdes institucionais ainda ndo ¢ uma pratica plenamente consolidada para todos.

A auséncia de opinido clara sobre esse aspecto por parte de alguns respondentes
também revela que a cultura de participacao pode nao estar suficientemente fortalecida nas
IES analisadas. Portanto, através da analise podemos inferir que seja necessario que a
lideranga promova um ambiente mais participativo e inclusivo, ouvindo ativamente as

contribui¢des da equipe e incentivando sua atuagao nos processos decisorios.

Nesse contexto, torna-se fundamental a adogao do estilo de lideranga democratico,
que, conforme Botelho and Krom (2010), caracteriza-se por um nivel moderado de
intervencao por parte do lider e pela valorizagdo da participacgdo ativa dos colaboradores.
Nesse modelo, as responsabilidades sao compartilhadas, e os membros da equipe sdo
envolvidos na tomada de decisdes, planejamento das atividades e definicao de tarefas,
fortalecendo o engajamento, o senso de pertencimento € 0 compromisso coletivo com os

objetivos da organizagao.

O quadro seguinte continua a evidenciar a percepcao dos respondentes sobre sua
participacao nos processos relacionados a filantropia, oferecendo subsidios importantes

para a analise da atuagdo da lideranga nesse contexto.
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Grafico 21 — Percep¢io da participaciao da esquipe nas decisdes técnicas

@ 1 - Discordo Totalmente
@ 2 - Discordo
3 - Indiferente
@ 4 - Concordo
@ 5 - Concordo Totalmente

Fonte: O autor

O gréfico 21 permite analisar, na pratica, o grau de participac¢ao dos liderados no
processo de tomada de decisdo. De acordo com os dados, 77,1% dos respondentes
concordam que as estratégias de Filantropia, bem como o calendario anual de processos e
prazos, sdo desenvolvidas em conjunto com a equipe técnica, visando o cumprimento das
metas estabelecidas. Entre os que concordam, 56,75% sao lideres e 43,25% sao liderados,
sendo que estes ultimos representam 66,66% do total de liderados participantes da pesquisa.
Esse dado, quando comparado com o grafico 20, indica um aumento na percepgao dos
liderados quanto a sua participagdo nos processos decisorios relacionados a Filantropia, o

que evidencia maior envolvimento pratico na construgdo estratégica.

A parcela de respondentes que discorda da afirmacgao representa 10,4%, revelando
uma redu¢do em relagdo ao percentual de 12,5% identificado no grafico 20. Essa
diminuigdo reforca a ideia de que os liderados estdo, de fato, sendo mais integrados aos

processos de desenvolvimento das estratégias de Filantropia.
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Além disso, observa-se também uma queda no percentual de respondentes que nao
apresentaram opinido formada sobre o tema, o que sinaliza um maior esclarecimento e

engajamento das equipes nesse aspecto da gestdo institucional.

Ao comparar os resultados dos graficos 20 e 21, percebe-se que a equipe de
Filantropia das IES vem sendo progressivamente mais envolvida nos processos decisorios.
Essa tendéncia se confirma pela elevagao dos indices de concordancia e pela redugao dos
niveis de discordancia e neutralidade entre os participantes. Tais dados indicam que as IES
analisadas vém adotando, em boa medida, praticas condizentes com o estilo de lideranca

democratica.

Embora o percentual de adesdo a essa pratica ainda ndo seja absoluto, os resultados
revelam que a lideranga democratica ja é predominante nas instituicdes pesquisadas. Ainda
assim, permanece o desafio de ampliar e consolidar essa abordagem, assegurando que todos
os membros da equipe se sintam efetivamente ouvidos, valorizados ¢ comprometidos com

0s objetivos organizacionais.

Grifico 22 — Percep¢io de autonomia no trabalho

@ 1 - Discordo Totalmente
@ 2 - Discordo
3 - Indiferente
@ 4 - Concordo
@ 5 - Concordo Totalmente

Fonte: O autor

114



Com base nas informacgdes do grafico 22, observa-se que 81,13% dos respondentes
afirmam possuir autonomia para realizar suas tarefas. Além disso, relatam que, quando algo
nao ocorre como o esperado, a lideranga oferece orientagdes sobre como resolver a
situagdo, contribuindo para que saibam como agir em circunstancias semelhantes no futuro.
Entre esse grupo, 56,41% sao lideres e 43,59% sao liderados — sendo que esses ultimos
representam 70,83% do total de liderados participantes da pesquisa. Esse dado indica, de
forma positiva, que a maioria dos colaboradores percebe um ambiente que promove
liberdade e confianga no desempenho de suas fungdes, o que tende a gerar maior satisfagao,

engajamento e proatividade no ambiente organizacional.

Por outro lado, 12,5% dos respondentes afirmaram nao possuir autonomia em suas
atividades. Dentre esses, 83,33% sdo liderados, todos vinculados a IES B, o que representa
45,45% do total de liderados dessa institui¢do. Esse percentual € expressivo e sinaliza um
possivel desafio de gestdo interna. Tal resultado sugere que a lideranca da IES B deve
promover um didlogo mais aberto e escuta ativa com sua equipe, buscando compreender as
causas dessa percepg¢ao e, assim, mitigar situagcdes que limitem a autonomia dos

colaboradores.

Adicionalmente, 6,37% dos participantes ndo apresentaram opinido sobre o tema.
Esse grupo ¢ composto, em partes iguais, por lideres e liderados, oriundos das IES B e D. O
fato de a IES B apresentar tanto um alto indice de discordancia quanto uma parcela de

colaboradores xsem opinido formada refor¢a a necessidade de reavaliar o modelo de gestao
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vigente, especialmente no que se refere a autonomia das equipes de filantropia. Tal cenario
pode indicar a presenga predominante de um estilo de lideranga marcador de ritmo,

conhecido também como estilo de lideranga modelador.

De acordo com Goleman (2015), citado por Rodrigues and Zili (2023) o estilo de
lideran¢a marcador de ritmo pode ser prejudicial quando utilizado isoladamente, pois tende
a ser excessivamente exigente, limitando a autonomia da equipe e nao oferecendo
feedbacks regulares. Esse estilo € mais eficaz em contextos em que os profissionais ja sao
altamente motivados, autdbnomos e capacitados — o que nem sempre corresponde a

realidade das instituigdes analisadas.

Diante disso, caso as IES ndo contem com equipes altamente engajadas e eficientes,
¢ fundamental que a lideranca busque um equilibrio entre controle e autonomia,
promovendo um ambiente que incentive a confian¢a, o desenvolvimento profissional e a
corresponsabilidade pelos resultados. Dessa forma, sera possivel fortalecer o desempenho

das equipes de filantropia, alinhando a pratica gerencial aos principios institucionais.

116



Grafico 23 — Percepcio de nivel de centralizacido da lideranca

@ 1 - Discordo Totalmente
@® 2 - Discordo
3 - Indiferente
@ 4 - Concordo
@ 5 - Concordo Totalmente

20,8%

Fonte: O autor

Com base nas informagdes apresentadas no grafico 23, observa-se que 56,2% dos
respondentes discordam da afirmagao de que a lideranga centraliza as decisoes e de que os
membros da equipe de Filantropia tém pouco espago para participar da defini¢cao dos
objetivos institucionais nessa area. Dentre esses respondentes, 51,85% sao lideres e 48,15%
sdo liderados, o que revela uma percepgao equilibrada entre os diferentes niveis

hierarquicos.

Ao comparar esse resultado com o grafico 22, onde 81,13% dos participantes
afirmaram possuir autonomia para executar suas tarefas, nota-se uma queda de 24,93
pontos percentuais na percepc¢ao de autonomia quando o foco € a participagdo nas decisdes
estratégicas. Essa diferenca sugere que, embora os colaboradores sintam liberdade no
desempenho operacional de suas fungdes, ha limitagdes no envolvimento da equipe nas

decisdes mais amplas, ligadas aos objetivos estratégicos da IES no campo da filantropia.
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Entre os que concordaram com a afirmacdo de que ha centralizagdo de decisdes,
25% do total de respondentes se manifestou nesse sentido, sendo 50% lideres e 50%
liderados. Esses participantes estdo distribuidos entre as I[ES A, B e D, com destaque para a
IES B (50% dos casos), seguida pela IES A (33,33%) e IES D (16,67%). Esses dados
indicam que, nessas institui¢des, ha uma tendéncia mais acentuada a adogao de praticas de

lideranga centralizadoras, possivelmente associadas a um estilo de lideranga coercitivo.

Além disso, 18,8% dos respondentes declararam ndo ter opinido formada sobre o
tema, sendo 55,55% deles liderados. A auséncia de posicionamento pode ndo significar
neutralidade, mas sim desconhecimento dos processos decisorios ou auséncia de
envolvimento nas instancias onde essas decisdes sdo tomadas. Isso reforga a hipotese de
que, mesmo que ndo seja percebida como autoritaria de forma explicita, a centralizagdo
ainda pode estar presente em determinadas unidades, dificultando a participagdo efetiva da

equipe.

De acordo com Goleman (2015), o estilo de lideranga coercitivo ¢ caracterizado por
um elevado grau de controle, onde o lider exige obediéncia imediata, toma decisdes de
forma unilateral e impde ordens com pouca ou nenhuma abertura ao dialogo. Embora essa
abordagem possa ser util em situa¢des de crise, sua aplicagdo continua tende a sufocar a
criatividade, reduzir o engajamento da equipe e comprometer o clima organizacional,

gerando desmotivagdo e distanciamento emocional dos colaboradores.

Diante disso, ¢ fundamental que as liderancas reflitam sobre a forma como

conduzem seus times, buscando um modelo mais participativo e horizontal. A centralizagdo
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excessiva, especialmente quando associada a posturas autoritarias, pode comprometer a
motivagdo e o senso de pertencimento da equipe. Ainda que o estilo coercitivo tenha sua
utilidade em contextos especificos, sua utilizagao frequente deve ser evitada, priorizando-se
uma lideranga mais inclusiva, dialogada e estratégica, que valorize a contribui¢do coletiva

no alcance dos objetivos institucionais.

Resumos dos Resultados
Aos responder nossas perguntas de pesquisa sobre as estratégias e desafios da
gestdo da filantropia e manutengdo do CEBAS nas IES Adventistas de Educagdo Superior,
identificamos:
Estratégias identificadas:
e Manuten¢do do Certificado para garantia da imunidade tributéria;
o Fortalecimento da imagem institucional para diferenciacdo na captacao de novos
alunos;
o Lideranga com perfil coaching e democratico que promove a participacao ¢ a
capacitacdo de suas equipes.
o Lideranca apresenta visao estratégica do CEBAS como parte da responsabilidade
social das institui¢des.
e Asinstituigdes demonstram atender aos candidatos realmente carentes, cumprindo

sua responsabilidade e missao social.

Desafios identificados:

119



o Constantes mudangas na legislagdo gera nivel significativo de percepg¢ao de
inseguranca institucional;

« Exigéncias crescentes na prestagao de contas governamental;

e Processo burocratico no processo seletivo de bolsas apresenta nivel significativo de
percepgao de desisténcia dos candidatos;

e Lideranga com perfil coercitivo em algumas institui¢des, reduz a autonomia e

participacao das equipes na tomada de decisdes.

Ao a avaliar a percepcao dos lideres sobre a prioridade do tema da Filantropia nas
IES Adventistas de Educagdo Superior, identificamos que a Lideranga tem uma visao
estratégica para manutencao do certificado e seus desdobramentos na tomada de decisdao

administrativa das instituigoes.
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CAPITULO 5

SINTESE, CONCLUSOES E RECOMENDACOES

A presente tese procurou com profundidade e rigor metodologico identificar quais
sdo as estratégias e desafios da lideranca para manutenc¢ao do Certificado de Entidade
Beneficente de Assisténcia Social - CEBAS nas IES filantropicas adventistas no Brasil,
avaliando a percepcao da lideranca e da equipe técnica e o perfil dos lideres das cinco

Institui¢des de Ensino Superior (IES) filantropias Adventistas do Brasil.

As questoes de pesquisa foram:

e Identificar as estratégias e desafios da gestdo da filantropia e manuten¢ao do
CEBAS nas IES Adventistas de Educacao Superior.

e Avaliar a percepcao dos lideres sobre a prioridade do tema da Filantropia nas
IES Adventistas de Educagao Superior.

e Identificar os perfis de lideranca presentes na gestao da filantropia das IES

Adventistas de Educacao Superior.

A pesquisa possui carater exploratorio e adota o método quantitativo, utilizando
um questionario fechado estruturado como instrumento de coleta de dados. O propésito da
pesquisa foi identificar quais sdo as estratégias e desafios da lideranca para
manutencio do Certificado de Entidade Beneficente de Assisténcia Social - CEBAS

nas IES filantropicas adventistas no Brasil, avaliando a percepcao da lideranca e da
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equipe técnica e o perfil dos lideres das cinco Institui¢des de Ensino Superior (IES)

filantropias Adventistas do Brasil.

A amostra foi composta por 48 respondentes, de uma populacdo de 60 lideres
administrativos € membros das equipes técnicas diretamente envolvidos na gestdo da

filantropia em suas respectivas instituigoes.

A andlise dos dados coletados foi realizada por meio de ferramentas estatisticas
descritivas e de dispersao, possibilitando uma compreensao aprofundada das percepgdes em

torno da manuten¢do do CEBAS, a identificagdo de perfis de lideranga ¢ a verificacao de

O projeto de pesquisa foi submetido e aprovado pelos comités de ética do Brasil
(CONEP) e dos Estados Unidos (IRB), assegurando o cumprimento das exigéncias éticas

previstas em normas nacionais e internacionais.

A coleta de dados foi realizada entre novembro de 2024 e fevereiro de 2025, mediante

o envio de um formuldrio eletronico por meio de link exclusivo aos participantes.

Os resultados evidenciaram que os respondentes possuem elevada taxa de
conhecimento sobre o Decreto n° 11.791/2023 e sobre a Lei Complementar n® 187/2021,
assim como a consciéncia dos beneficios e riscos associados ao CEBAS, evidenciando um
dominio técnico relevante, o que fortalece a capacidade institucional de tomar decisdes
estratégicas embasadas e orientadas a sustentabilidade, reforcando a confiabilidade nas

respostas obtidas.
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O referencial tedrico evidenciou que o Certificado de Entidade Beneficente de
Assisténcia Social (CEBAS) € um instrumento fundamental para as instituigdes privadas sem
fins lucrativos, especialmente as educacionais, pois possibilita o acesso a beneficios fiscais,
como a isencdo da cota patronal das contribui¢cdes sociais. No entanto, sua obtencdo e
renovacdo estdo condicionadas ao cumprimento rigoroso de critérios legais, exigindo
prestacdo de contas detalhada e conformidade com normas estabelecidas pelos 6rgaos

governamentais competentes.

Nesse contexto, torna-se evidente a necessidade de uma lideranca capacitada, com
competéncia técnica, visdo estratégica e habilidade de articulacdo institucional. A literatura
reforca que a lideranga ¢ um elemento essencial para o sucesso organizacional, sobretudo em
instituicdes que enfrentam exigéncias legais complexas e constantes processos de avaliagdo.
Liderar, nesse cenario, envolve influenciar pessoas, motivar equipes, orientar processos €

assegurar o alinhamento entre a missdo institucional e os requisitos legais.

Sintese
Aos responder nossas perguntas de pesquisa sobre as estratégias e desafios da gestdo da
filantropia e manutencdo do CEBAS nas IES Adventistas de Educagao Superior,
identificamos:
Estratégias identificadas:
e Manuten¢do do Certificado para garantia da imunidade tributéria;
o Fortalecimento da imagem institucional para diferenciacdo na captacao de novos

alunos;
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e Lideranga com perfil coaching e democratico que promove a participacao ¢ a
capacitacdo de suas equipes.

o Lideranga apresenta visdo estratégica do CEBAS como parte da
responsabilidade social das institui¢des.

e As instituigdes demonstram atender aos candidatos realmente carentes,

cumprindo sua responsabilidade e missao social.

Desafios identificados:

Constantes mudangas na legislacdo gera nivel significativo de percepcao de

inseguranca institucional;

o Exigéncias crescentes na prestacdo de contas governamental;

e Processo burocratico no processo seletivo de bolsas apresenta nivel significativo
de percepgdo de desisténcia dos candidatos;

e Lideranga com perfil coercitivo em algumas institui¢des, reduz a autonomia e

participacdo das equipes na tomada de decisdes.

A identificacdo dos perfis de lideranca predominantes na gestdo da filantropia das
Instituicdes Adventistas de Ensino Superior revela uma prevaléncia dos estilos afiliativo,
visionario, de mentoria (coaching) e democratico, os quais favorecem uma dinamica de
gestdo colaborativa e participativa nas equipes. Contudo, observou-se, em determinadas
instituicdes, a presenga de perfis coercitivos, os quais tendem a restringir a autonomia dos

colaboradores e a limitar sua participagdo nos processos decisorios.
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Conclusoes

Os resultados evidenciam que o CEBAS representa um diferencial estratégico
significativo para as Institui¢des de Ensino Superior Filantropicas Adventistas do Brasil.
Isso porque a certificagdo garante o direito a imunidade tributaria, permitindo que os
recursos que seriam destinados ao pagamento de tributos sejam investidos em melhorias na
infraestrutura, qualificagdo do corpo docente e na oferta de uma experiéncia educacional

mais completa aos alunos.

Além disso, ficou evidente que o CEBAS contribui para a valoriza¢do da imagem
institucional perante a sociedade, conferindo prestigio as IES por sua atuagdo socialmente
responsavel. Esse reconhecimento, por sua vez, funciona também como uma ferramenta de

marketing institucional.

Outro aspecto relevante € que o processo seletivo para concessao de bolsas, exigido
pelo CEBAS, também se configura como uma estratégia eficiente de captacao de potenciais
alunos. Mesmo quando o candidato ndo atende aos critérios para ser contemplado com a
bolsa, ele pode ser direcionado para campanhas promocionais ou condi¢des diferenciadas
oferecidas pela institui¢do, o que facilita seu ingresso no curso desejado ou até em outros

servicos oferecidos pela IES.

De modo geral, os resultados da pesquisa revelam que o CEBAS ¢ percebido pelas
IES adventistas como um diferencial estratégico, ndo apenas pelos beneficios econdmicos

associados a imunidade tributdria, mas também pelo valor simbolico e social que carrega,
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ao reafirmar o compromisso dessas instituigdes com a inclusao e a justi¢a social. Nesse
contexto, a filantropia ultrapassa o papel de exigéncia legal, sendo compreendida como

elemento essencial da missdo e da identidade institucional.

Sabendo disso e baseado nos dados evidenciados nos resultados, podemos constatar
que a lideranca das institui¢cdes pesquisadas demonstra elevado grau de sensibilidade e
comprometimento com a tematica da filantropia, reconhecendo sua importancia estratégica
nas decisoes administrativas. A manuten¢do do CEBAS ¢ percebida como essencial para a
sustentabilidade das iniciativas sociais e para a continuidade da oferta de uma educacao de

qualidade, pautada na equidade e no acesso ampliado a todos os publicos.

Além do elevado comprometimento da lideranga com a tematica da filantropia, a
pesquisa revelou a predominancia de determinados estilos de lideranga entre os
respondentes — afiliativo, visionario, coaching e democratico — caracterizados por
praticas como o compartilhamento de metas, a valorizacao do feedback e o incentivo a
autonomia. Esses tracos contribuem para a constru¢ao de um ambiente organizacional mais
colaborativo e engajado, aspecto essencial para a efetividade e sustentabilidade dos

processos vinculados a filantropia institucional.

Contudo, a pesquisa também revelou pontos de atengdo, como a centralizagao das
decisdes estratégicas em algumas institui¢des e a percepgao de restricdo da autonomia em
determinados contextos. Esses elementos indicam a presenga de tragos de lideranca

coercitiva e modeladora (ou marcadora de passo), estilos que, quando predominantes,
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podem comprometer a motivagdo, o engajamento e a proatividade das equipes envolvidas

nas acoes filantropicas.

Apesar da presenca pontual de tragos de lideranga coercitiva e marcadora de passo,
os dados referentes ao perfil de lideranca indicam que, nas IES Filantropicas Adventistas do
Brasil, prevalecem estilos que promovem maior engajamento e desenvolvimento. Essa
predominancia revela um nivel significativo de maturidade por parte das liderancgas,
refletindo um alinhamento com praticas contemporaneas de gestdo que favorecem a

cooperagdo, a inovagao e a efetividade nas acdes filantropicas.

A pesquisa também evidenciou que um dos principais desafios para a manutengao
do CEBAS ¢ a constante mudanga na legislagdo, que gera inseguranga nos processos
institucionais. Essa instabilidade ¢ corroborada por NETO et al. (2004), ao afirmarem que a
sustentagdo desse certificado tem se tornado cada vez mais dificil para as entidades, em
razdo das exigéncias crescentes impostas pelo Conselho Nacional de Assisténcia Social
(CNAS), que frequentemente questiona se tais institui¢cdes estdo, de fato, cumprindo seu
papel social. E isso ficou mais evidente com a publicagdo do Decreto n® 11.791 de 21 de
novembro de 2023, que regulamenta lei complementar n°® 187/2021, impondo exigéncias
mais estritas quanto a prestacao de contas e a efetividade das agdes sociais, buscando

garantir que as institui¢des certificadas cumpram, de fato, sua funcao social.

Outro aspecto evidenciado pelos resultados da pesquisa ndo se configura,

necessariamente, como um desafio iminente para as Instituicdes de Ensino Superior (IES),
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mas deve ser considerado um ponto de atencdo: o processo seletivo para concessdo de
bolsas. Foram levantadas questdes relacionadas as dificuldades enfrentadas na etapa de
inscri¢do, mesmo com a digitalizagdo do processo, bem como a possibilidade de que a
baixa adesdo de candidatos — em razao do volume expressivo de documentos exigidos —
esteja comprometendo o cumprimento das metas legais de concessao de bolsas. Embora a
maioria dos respondentes nao tenha concordado com essa afirmativa, observa-se uma
diversidade significativa nas respostas, o que pode indicar percepcdes distintas sobre o
impacto real desses fatores na captagdo de alunos bolsistas. Apesar da digitalizacao, que
teoricamente facilitaria o processo, a complexidade documental e a falta de familiaridade
tecnoldgica por parte de alguns candidatos podem levar a desisténcia. Assim, embora nao
represente um desafio critico no momento, esse aspecto merece atencao por parte das
liderangas das IES, sobretudo na busca por maior acessibilidade e eficiéncia nos processos

seletivos.

Diante das analises realizadas, conclui-se que a manutengdo do CEBAS nas
Institui¢des de Ensino Superior Adventistas do Brasil depende fundamentalmente da
competéncia das liderangas, da coeréncia entre os diferentes niveis organizacionais e da
capacidade institucional de responder com agilidade e responsabilidade as constantes
mudancas legais e operacionais. Mais do que uma exigéncia legal, a filantropia se consolida
como um eixo estruturante da identidade e da missdo dessas institui¢des, exigindo um
compromisso permanente com a gestdo estratégica, a inovagao nos processos € a promogao

da justica social. Assim, a certificagdo CEBAS nao se restringe a um instrumento de
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viabilidade econdmica, mas representa um compromisso ético e institucional com a oferta

de uma educacao superior inclusiva, transformadora e socialmente responsavel.

Recomendacoes

Para aprofundar a compreensao sobre a percepcao dos respondentes em relagdo a
filantropia, recomenda-se que pesquisas futuras adotem também uma abordagem
qualitativa, utilizando entrevistas semiestruturadas como instrumento. Esse tipo de
metodologia permitiria explorar com maior profundidade aspectos subjetivos e contextuais
relacionados ao tema. Também se sugere que estudos futuros se concentrem nas IES que
apresentaram tracos de lideranga coercitiva e modeladora, investigando, por meio de
entrevistas, os impactos desses estilos na gestdo da filantropia e no engajamento das
equipes. Além disso, considerando a relevancia estratégica da filantropia no contexto
educacional adventista, recomenda-se que pesquisas futuras sejam ampliadas para a Rede
Adventista de Educagdo Basica em nivel nacional, com o objetivo de compreender como o

tema ¢ percebido e aplicado em instituigdes que atuam exclusivamente na educagdo basica.

Epilogo

Este estudo representou para mim uma profunda oportunidade de compreender e
refletir sobre os desafios e estratégias que envolvem a manutengao do Certificado de
Entidade Beneficente de Assisténcia Social (CEBAS) nas Institui¢des de Ensino Superior
filantropicas adventistas no Brasil. Ao investigar a percepg¢ao da lideranga e o perfil dos

gestores envolvidos, pude reconhecer o papel vital que a filantropia desempenha nao
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apenas como requisito legal, mas como um elemento central da missao institucional, da

identidade e da sustentabilidade dessas organizagoes.

Espero que esta pesquisa contribua para ampliar o conhecimento e a sensibilidade
dos leitores sobre a importancia de uma lideranga qualificada, comprometida e adaptével
frente as mudancas constantes da legislacao, refor¢ando a necessidade de praticas de gestao
que promovam a inclusao, a justi¢a social e a inovacao. Para as institui¢des e seus lideres,
desejo que os insights aqui apresentados possam inspirar reflexdes e agdes que fortalegam a
gestdo da filantropia, aprimorem os processos de concessao de bolsas e assegurem a

continuidade de uma educagao superior acessivel e de qualidade.

Que este trabalho sirva como uma base so6lida para futuros estudos e para o
desenvolvimento de estratégias que apoiem a missao filantropica das IES Adventistas,
contribuindo assim para o crescimento sustentavel e socialmente responsavel da educagao

no Brasil.
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APENDICES

A — APROVACAO DO IRB

Andrews 8 University

Office of Research & Creative Scholarship

11 de febrero de 2025
Mario Sergio Becker

Tel: +55(11)99915-6810
Email: mario.becker@unasp.edu.br

RE: PEDIDO DE APROVACAO DE PESQUISA EM SERES HUMANOS

IRB Protocolo #: 25-020 Tipo da Aplicacdao: Original Dept.: Lideranca
Nivel de Complexidade: Isento Acao Tomada: Aprovada Orientador: Anna Crisitina
Pascual Ramos

Titulo: Estratégias de lideranca e desafios quanto 2 manutencio da filantropia nas instituigées
adventistas de ensino superior no Brasil.

O IRB pedido de aprovaciao de pesquisas envolvendo seres humanos intitulado:
“Estratégias de lideran¢a e desafios quanto a manutengdo da filantropia nas
institui¢ées adventistas de ensino superior no Brasil”, IRB protocolo n° 25-o020 foi
avaliado e determinado isentos de revisio institucional. Agora vocé pode continuar com
a sua pesquisa.

Por favor, note que todas as futuras alteragdes feitas ao projeto de estudo exige a
aprovacido prévia do IRB antes de tais mudancgas poderem ser implementadas. Por
favor, use o formulario anexado caso haja necessidade de modificagées, extensdo e
conclusio de seu estudo.

Mesmo que pare¢a ndo haver nenhum risco com o seu estudo, no caso de ocorrer algum
acidente que resulte em uma reagdo adversa e/ou lesdo fisica relacionada a investigacao,
favor comunicar imediatamente por escrito ao IRB. Em caso de lesio fisica relacionada
ao projeto, favor comunicar imediatamente ao médico da universidade, Dr. Katherine,

Pedimos que vocé faga referéncia ao nimero do seu protocolo em qualquer
correspondéncia futura em relacdo a este estudo para facilitar a recuperagio de
informacdes.

Desejamos-lhe sucesso em seu projeto de pesquisa.

Atenciosamente,
w P—

Mordekai Ongo. PhD.
Pesquisa Integridade e Compliance Officer

Institutional Review Board - 4150 Administration Dr Room 322 - Berrien Springs, MI 49104-0355
Tel: (269) 471-6361 Fax: (269) 471-6543 E-mail: irb@ andrews.edu
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Andrews ) University

Office of Research & Creative Scholarship

11 February 7, 2025

Mario Sergio Becker
Tel: +55(11)99915-6810
Email: mario.becker@unasp.edu.br

RE: APPLICATION FOR APPROVAL OF RESEARCH INVOLVING HUMAN SUBJECTS
IRB Protocol #:25-020 Application Type: Original Dept.: Leadership

Review Category: Exempt  Action Taken: Approved Advisor: Anna Crisitina Pascual
Ramos.

Title: Leadership strategies and challenges regarding the maintenance of philanthropy in Adventist
higher education institutions in Brazil.

Your IRB application for approval of research involving human subjects entitled:
“Leadership strategies and challenges regarding the maintenance of philanthropy in
Adventist higher education institutions in Brazil” IRB protocol # 25-020 has been
evaluated and determined exempt from IRB review. You may now proceed with your
research.

Please note that any future changes made to the study design or informed consent form
require prior approval from the IRB before such changes can be implemented. Incase you
need to make changes please use the attached report form.

While there appears to be no more than minimum risks with your study, should an
incidence occur that results in a research-related adverse reaction or physical injury, this
must be reported immediately in writing to the IRB. Any research-related physical injury
must also be reported immediately to the University Physician, Dr. Katherine, by calling
(269) 473-2222.

We ask that you reference the protocol number in any future correspondence regarding
this study for easy retrieval of information.

Best wishes in your research.

Sincerely,

Tenca

Mordekai Ongo, PhD.

Research Integrity & Compliance Officer

Institutional Review Board - 4150 Administration Dr Room 322 - Berrien Springs, MI 49104-0355
Tel: (269) 471-6361 Fax: (269) 471-6543 E-mail: irb@andrews.edu
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B — APROVACAO DO CEP UNASP

CENTRO UNIVERSITARIO
ADVENTISTA DE SAO PAULO - W‘ -
UNASP

PARECER CONSUBSTANCIADO DO CEP

DADOS DO PROJETO DE PESQUISA

Titulo da Pesquisa: AS ESTRATEGIAS E OS DESAF|OS DA LIDERANGCA QUANTO A MANUTENGCAO DA
FILANTROP|A NAS |[ES ADVENT|STAS DO BRAS|L

Pesquisador: Mario Sergio Becker

Area Tematica:

Versdo: 2

CAAE: 83142724.1.0000,5377

Instituigdo Proponente: INST|TUTO ADVENTISTA DE ENSINO

Patrocinador Principal: Financiamento Préprio

DADOS DO PARECER

NOamero do Parecer: 7,168,261

Apresentagdo do Projeto:
Trata=se de um projeto do Mestrado em Lideranga sobre estratégias e desafios da lideranga quanto a
manutengdo da filantropia nas |ES adventistas do Brasil.

Objetivo da Pesquisa:
Objetive primario:

O objetivo primdrio da nossa pesquisa ¢ identificar as estratégias e os desafios da lideranga das |IES
filantrépicas Adventistas do Brasil quanto manutengdo do CEBAS,

Objetives secundarios

1 Evidenciar a percepcao dos lideres sobre a prioridade do tema da Filantropia nas |IES
Adventistas de Educacio Superior;

2 |dentificar os perfis de lideranga na gestao da filantropia das |IES Adventistas de Educagdo Superior;

3 ldentificar as estratégias e os desafios da gestdc da filantropia € a manutengio do CEBAS nas |IES
Adventistas de Educagdo Superior,

Enderego: Estrada de |tapecerica, 5853

Bairro: Jd IAE CEP: 05,858-001
UF: SP Municiplo: SAO PAULO
Telefone: (11)2128-6245 Emmail: cep.unasp@unasp.edu.br

Pagna 01 ce D4
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CENTRO UNIVERSITARIO

ADVENTISTA DE SAO PAULO - {QREGIVA ™
UNASP

Avaliagdo dos Riscos e Beneficios:
Riscos

Continusciio do Parecer. 7,168,281

Para a colela de dados, serd aplicado um queslionario de 18 questdes fechadas que lerd os dados
validados pela escala Likert de (1) Discordo totalmente a (5) concordo totalmente, e o uso desse instrumento
podera causar os seguinles riscos: ndo saber responder a questdo; constrangimento em revelar a sua
opinido, uma vez que demonstrard como os procedimentos relacionados a filantropia sfo realizados em sua
|ES. No entanto, como plano de contingéncia, o sujeito podera desistir de participar da pesquisa caso esleja
desconfortavel em responder as questdes, Outro tipe de risco poderd o sujeito ndo ter tempo para responder
as questdes ou presentar cansago, Como plano de contingéncia, o pesquisador garante que dara tempo
suficiente para responder as questdes no tempo vidve| do participante, sendo que a pesquisa eslard
disponivel por meio eletrdnico e que podera ser acessada a qualquer momento pelo participante, Por fim,
outro possive| risco podera ser o de o participante ter receio em participar da pesquisa e ter sua identidade
revelada apds sua realizagéio. Neste caso, o pesquisador compromete=se em honrar o sigilo e anonimato de
todos os participantes, ndo revelando dados a terceiros,

Comentarios e Consideragdes sobre a Pesquisa:

Pesquisa quantitativa com aplicagdio de questiondrio elaborado com base em autores. Participardo da
pesquisa os gestores das cinco |ES Adventistas do Brasil representadas na pessoa do Diretor
Administrativo, Gerente Financeiro, o responsave| lécnico pela area de filantropia e as equipes técnicas,
totalizando aproximadamente 45 respondentes,

Consideragdes sobre os Termos de apresentagio obrigatéria:
Autorizag@o das cinco instituigbes = OK

Folha de Rosto = OK

Projelo = OK

Instrumento de coleta dos dados ajustado = OK

Cronograma ajustado - OK

Enderego: Estrada de |lapecerica, 5859

Bairro: Jd. IAE CEP: 05,858001
UF: SP Municiplo: SAO PAULO
Telefone: (11)2128-65245 Emmail: cepunssp@unasp.edu,br

Pagna 02 ce D4
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CENTRO UNIVERSITARIO
ADVENTISTA DE SAO PAULO - W
UNASP asl

Continusciio do Parecer: 7,168,261

TCLE = OK

Recomendagdes:

Apds andlise do projeto intitulado "AS ESTRATEGIAS E OS DESAF|OS DA LIDERANCA QUANTO A
MANUTENGAO DA FILANTROPIA NAS |IES ADVENTISTAS DO BRASIL®, ndo verifica=se recomendagbes,

Conclusdes ou Pendéncias e Lista de Inadequagdes:

Apds andlise do projeto intitulado "AS ESTRATEGIAS E OS DESAFIOS DA LIDERANGA QUANTO A
MANUTENCAO DA FILANTROPIA NAS |IES ADVENTISTAS DO BRASIL", observa=se gue niic ha
pendéncias.

Consideragdes Finais a critério do CEP:

Apds andlise do projeto intitulado "AS ESTRATEGIAS E OS DESAFIOS DA LIDERANGA QUANTO A
MANUTENCAO DA FILANTROP|A NAS |ES ADVENTISTAS DO BRAS|L", recomenda-se a sua aprovagao,

Este parecer foi elaborado baseado nos documentos abaixo relacionados:

Tipo Documento Arquivo Postagem Autor Situagdo
Informagdes Basicas| PB_INFORMAGOES_BASICAS_DO_P | 08/10/2024 Aceito
do Projeto ROJETO 2365904.pcf 09:19:53
Recurso Anexado carta_cumprimento_de_pendencias0810| 08/10/2024 |Mario Sergo Becker | Aceilo
pelo Pesquisador 2024.pd! 09:18:19
Outros Instrumento_de_Pesquisa_08102024 pd| 08/10/2024 |Mario Sergo Becker | Aceito

f 09:17:29

Projeto Detalhado / | Submissao_de_Dissertacao_CEP_0810| 08/10/2024 |Mario Sergio Becker | Aceito

Brochura 2024, pdf 09:16:27

Investigador

Cronograma Cronograma_de_Pesquisa, pdf 08/10/2024 [Mario Sergic Becker | Aceito
09:10:40

Folha de Rosto Folha_Rosto,pd! 17/06/2024 |Mario Sergic Becker | Aceito
20:39:25

Declaragéo de Autorizacao,pdf 17/06/2024 |Mario Sergio Becker | Aceito

concordancia 20:28:54

Declaragao de Termo_de_responsabilidade_do_pesqui| 17/06/2024 |Mario Sergc Becker | Aceito

Pesquisadores sador.pdf 20:26:38

TCLE / Termos de | TCLE,pdf 17/06/2024 |Mario Sergio Becker | Aceito

Assentimento / 20:25:33

Justificativa de

Auséncia

Orgamento Orcamento,pdf 17/06/2024 |Mario Sergio Aceilo

Enderego: Estrada de |lapecerica, 5858

Bairro: Jd IAE CEP: (5,858-001
UF: SP Municiplo: SAO PAULO
Telefone: (11)2128-6245 Bmail:  cepunasp@@unasp.edu.br

Pagna C3 de D4
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CENTRO UNIVERSITARIO

ADVENTISTA DE SAO PAULO - W

UNASP

Continussgiio do Parecer. 7,168,261

Orgamento Orcamento,pdf 20:23:24 |Becker Aceito
Solicitacdo Assinada | Carta_do_Pesquisador.pdf 17/06/2024 |Mario Sergo Becker | Aceilo
pelo Pesquisador 20:22:51

Responsavel

Situacdo do Parecer:

Aprovado
N ita Apreciagio da CONEP:
Nao

SAO PAULO, 18 de Outubro de 2024

Assinado por:
ELI ANDRADE ROCHA PRATES
(Coordenador(a))
Enderego: Estrada de |lapecerica, 5858
Bairro: Jd. IAE CEP: 05,858001
UF: SP Municiplo: SAO PAULO
Telefone: (1121286245 Bemail:  cepunssp@@unasp.edu.br

Pagra 04 go D4
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C — CARTA DE AUTORIZACAO DA ORGANIZACAO

CENTHO UNIVERSITARIO
ADVYENTISTA OF SAOC PAULD

UNASP

Engenheiro Coelho, 10 de maio de 2024.

Ao
Comité de Etica em Pesquisa do UNASP
A/C. Profa. Dra. Helena Branddo

Ref. Autoriza¢do de Pesquisa — Mestrado em Lideranga Andrews University

Estimada Profa. Dra. Helena Brand3o,

A Faculdade Adventista da Amazdnia, representada neste ato por seu Tesoureiro, RAIMUNDO NONATO DIAS
COSTA, CPF: 015.817.271-00, autoriza a realizagio do projeto de pesquisa intitulado “AS ESTRATEGIAS E OS
DESAFIOS DA LIDERANGA QUANTO A MANUTENCAO DA FILANTROPIA NAS IES ADVENTISTAS DO BRASIL”, que
serd aplicado junto ao Diretor Administrativo, Tesoureiro, Coordenador da drea de Filantropia e com a equipe

técnica envolvida no processo.

O objetivo da presente pesquisa € identificar as estratégias e os desafios dos lideres de cinco IES Adventistas
do Brasil quanto a manutencdo do CEBAS, e o impacto que cada perfil de lideranga exerce sobre esse processo.

A pesquisa sera realizada por meio da ferramenta Google Forms, no formato de questionario.

O projeto de pesquisa sera realizado pelo pesquisador MARIO SERGIO BECKER, orientado pela Dra. ANNA
CRISTINA PASCUAL RAMOS.

Raimundo Nonato Dias Costa

Tesoureiro

unasp.br
Recredenciado pela Portaria MEC 1.278 da 29/11/2018 (DOU de 30/11/2018], aditada pela Portaria MEC/SERES 845 de 07/12/2018 [DOU de 10/12/2018).

Credenciodo pars EAD pela Portaria MEC 664 de 22/05/2017 (DOU de 23/09/2017). Mantido pelo Instiuto Adventista de Ensino - CNPJ
43 536.05&/0001 -82
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Autorizacao Pesquisa - FAAMA

Relatério de auditoria final 2024-05-21
Criado em: 20240521 (Fuso horano do Uruguai)
Por: Mario Sérgio Becker (mano becker@unasp,edu,br)
Status: Assinado
1D da transacio: CBJCHBCAABAAAA_MM72g3W39jzKr3xOnViNZQWASRENu
Quantidade de decumentos: 1
Contagem de paginas do documento: 1
Quantidade de arquivos de apoio: 0
Contagem de paginas dos arquivos de apoio: 0

Histdrico de "Autorizagao Pesquisa - FAAMA"

) Documento criado por Mario Sérgio Becker (mario.becker@unasp.edu.br)
2024-05-21 = 14:19:34 ADT- Endereco |P: 45,175,118,252

L% Documento enviado por emall para RAIMUNDO NONATO DIAS COSTA (tesoureiro@faama,edu.br) para
assinatura

20240521 = 14:20:04 ADT

9 Email visualizado por RAIMUNDO NONATO DIAS COSTA (tesoureiro@faama.edu.br)
2024-05-21 = 14:22:43 ADT= Endereco |P: 200,217,186,162

% Documento assinado eletronicamente por RAIMUNDO NONATO DIAS COSTA (tesoureiro@faama,edu,br)
Data da assinatura: 2024-05-21 - 14:23:08 ADT - Fonte da hora: servidor- Enderego IP: 200.217,186.,162

@ Contrato finalizado,
2024-05=21= 14:23:08 ADT

/ Powered by
7 Adobe
=, | Acrobat Sign

138




CEMTRO UNIVERSITARIO
ADVENTISTA BE SA0 FAVLO

Engenheiro Coelho, 10 de maio de 2024.

Ao
Comité de Etica em Pesquisa do UNASP
A/C. Profa. Dra. Helena Branddo

Ref. Autorizagdo de Pesquisa — Mestrado em Lideranga Andrews University
Estimada Profa. Dra. Helena Branddo,

A Faculdade Adventista da Bahia (FADBA), representada neste ato por seu Tesoureiro, LUCAS SANTOS
BARBOSA, CPF: 059.873.325-67, autoriza a realizac3o do projeto de pesquisa intitulado “AS ESTRATEGIAS E OS
DESAFIOS DA LIDERANGCA QUANTO A MANUTENGAO DA FILANTROPIA NAS IES ADVENTISTAS DO BRASIL", que
sera aplicado junto ao Diretor Administrativo, Tesoureiro, Coordenador da drea de Filantropia e com a equipe

técnica envolvida no processo.

O objetivo da presente pesquisa € identificar as estratégias e os desafios dos lideres de cinco IES Adventistas
do Brasil quanto a manutencdo do CEBAS, e o impacto que cada perfil de lideranga exerce sobre esse processo.

A pesquisa serd realizada por meio da ferramenta Google Forms, no formato de questiondrio.

O projeto de pesquisa serd realizado pelo pesquisador MARIO SERGIO BECKER, orientado pela Dra. ANNA
CRISTINA PASCUAL RAMOS.

LOC &

LUCAS SANTOS BARBOSA (3 de junbo de 2024 185:56 ADT)

Lucas Santos Barbosa

Tesoureiro

unasp.br
Recrede ncindo pels Portaria MEC 1.278 de 29/11/2018 (DOU de 30/11/2018), aditads pe ks Portaris MEC/SERES 845 de 07/12/2018 (DOU de 10/12/2018)

Credanciado para EAD pela Portaria MEC &44 de 22/05/2017 |DOU de Z3/052017). Mantido pelo Instiuto Adwentista de Ensino - CNPJ
43 586.0540001-82
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Autorizacao de participacao de Pesquisa -
FADBA

Relatorio de auditoria final 2024-06-03
Criado em: 2024-05-21 (Hordrio Padrio do Uruguai)
Por: Mario Sérgio Becker (mario.becker@unasp.edu.br)
Status: Assinado
ID da ransac3o: CBJCHBCAABAACPPITGWASTVXAKN1 OkPS-ewEB4P 3Ky
Quantidade de documentos: 1
Contagem de piginas do documento: 1
Quantidade de arquivos de apoio: 0
Contagem de paginas dos arquivos de apoio: 0

Historico de "Autorizacao de participacéo de Pesquisa - FADBA"

™ Documento criado por Mério Sérgio Becker (mario.becker@unasp.edu.br)
2024-05-21 - 14:28:11 ADT- Enderego IP: 45.175.118. 252

C2 Documento enviado por email para LUCAS SANTOS BARBOSA (lucas.barbosa@adventista.edu.br) para
assinatura
2024-05-21 - 14:28:35 ADT

Y Email visualizado por LUCAS SANTOS BARBOSA (lucas . barbosa@adventista.edu.br)
2024-06-03 - 18:55:35 ADT- Endereco IP: 179.0.168.43

ﬁo Documento assinado eletronicamente por LUCAS SANTOS BARBOSA (lucas.barbosa@adventista.edu.br)
Data da assinatura: 2024-06-03 - 18:56:48 ADT - Fonte da hora: servidor- Enderego IP: 200.195.228.83

@ Contrato finalizado.
2024-06-03 - 18:56:48 ADT
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CINTRD UNIVERNITANID
ADVENTIATA OF SA0 FAULD

Engenheiro Coelho, 10 de maio de 2024.

Ao
Comité de Etica em Pesquisa do UNASP
A/C. Profa. Dra. Helena Branddo

Ref. Autorizacdo de Pesquisa — Mestrado em Lideranca Andrews University
Estimada Profa. Dra. Helena Branddo,

As Faculdades Integradas Adventistas de Minas Gerais - FADMINAS, representadas neste ato por seu
Tesoureiro, MAIKON RODRIGO STORCH, CPF: 025.985.800-52, autoriza a realiza¢do do projeto de pesquisa
intitulado "AS ESTRATEGIAS E OS DESAFIOS DA LIDERANCA QUANTO A MANUTENGAO DA FILANTROPIA NAS
IES ADVENTISTAS DO BRASIL", que serd aplicado junto ao Diretor Administrativo, Tesoureiro, Coordenador da

area de Filantropia e com a equipe técnica envolvida no processo.

O objetivo da presente pesquisa é identificar as estratégias e os desafios dos lideres de cinco IES Adventistas
do Brasil quanto a manuteng¢do do CEBAS, e o impacto que cada perfil de lideranga exerce sobre esse processo.

A pesquisa sera realizada por meio da ferramenta Google Forms, no formato de questionario.

O projeto de pesquisa sera realizado pelo pesquisador MARIO SERGIO BECKER, orientado pela Dra. ANNA
CRISTINA PASCUAL RAMOS.

ﬂ:u »J‘J’:c STOMCH 13 de jarho Sw 2324 33550 ADT

Maikon Rodrigo Storch

Tesoureiro

unasp.br
Recredenciado pels Portaris MEC 1 278 de 29/11/2018 (DOU de 3011/2018). sditads pels Portaris MEC/SERES B45 de 07/12/2018 [DOU de 10/12/2018]

Credencindo pars EAD pels Portana MEC 664 de 22/0N2017 |DOU de 2XVDS/2017). Mantido pelo Instituto Adwentista de Emsino -~ CNPJ
43 S84 054/0001-82
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Autorizacao de participagao de Pesquisa -
FADMINAS

Relatério de auditoria final 2024=06-03
Crado em: 2024021 (Hordro Paorao do Urugual)
Por. Mario Sérgio Becker (mario.becker@unasp.edu br)
Status: Assinado
1D da ransaco: CBICHBCAABAAQOLCUSAMNXWZmhCsZRVH_AEGDGF Tkn-
CGuantdade de documentos: 1
Contagem de paginas do Jocumaento: 1
Guansdade de arquivos de apoio: 0
Contagem de paginas dos arquvos de apolo: 0

Histérico de "Autorizagao de participagao de Pesquisa - FADMI
NAS"

) Documento criado por Mario Sérgio Backer (mario,becker@unasp,edu,br)
20240521 = 14:26:16 ADT= Enderego |P; 45,175,118,252

L Documento enviado por email para MAIKON RODRIGO STORCH (maikon,storch@adventistas,org) para
assinatura
20240501 = 14:26:45 ADT

) Emall visualizado por MAIKON RODRIGO STORCH (maikon. storch@adventistas,org)
20240603 = 13:52:00 ADT=Enderego IP: 1044755126

% Documento assinado eletronicamente por MAIKON RODRIGO STORCH (maikon,storch@adventistas,org)
Data da assinatura: 20240603 = 13:53:05 ADT = Fonte da hora: servidos Enderogo |P: 186,248,190,114

@ Contrato finalizado.
20240603 = 13:53:05 ADT

(/} Powwred by
s, | Acrobat Sign
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CENTHO UNMIVEIRSITANIO
ADVENTISTA OFf SAO PAULO

UNASP

Engenheiro Coelho, 10 de maio de 2024.

Ao
Comité de Etica em Pesquisa do UNASP
A/C. Profa. Dra. Helena Brand3o

Ref. Autorizacdo de Pesquisa — Mestrado em Lideranga Andrews University

Estimada Profa. Dra. Helena Branddo,

A Faculdade Adventista do Parana - FAP, representada neste ato por seu Tesoureiro, EDUARDO ROSSI DE
MELLO, CPF: 033.590.489-03, autoriza a realizag3o do projeto de pesquisa intitulado “AS ESTRATEGIAS E OS
DESAFIOS DA LIDERANGA QUANTO A MANUTENGAO DA FILANTROPIA NAS IES ADVENTISTAS DO BRASIL”, que
serd aplicado junto ao Diretor Administrativo, Tesoureiro, Coordenador da drea de Filantropia e com a equipe

técnica envolvida no processo.

O objetivo da presente pesquisa é identificar as estratégias e os desafios dos lideres de cinco IES Adventistas
do Brasil quanto a manutencdo do CEBAS, e o impacto que cada perfil de lideranga exerce sobre esse processo.

A pesquisa sera realizada por meio da ferramenta Google Forms, no formato de questiondario.

O projeto de pesquisa sera realizado pelo pesquisador MARIO SERGIO BECKER, orientado pela Dra. ANNA
CRISTINA PASCUAL RAMOS.

Eduardo ROSSi  caius e sevets
de Me"o -oﬂmyou 2040510 0804 35

Eduardo Rossi de Mello

Tesoureiro

unasp.br
Recredenciado pela Portarna MEC 1.278 da 29/11/2018 (DOU de 30/11/2018], aditada pela Portana MEC/SERES 845 de 07/12/2018 |DOU de 10/12/2018).
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CENTRO UNMIVEIRSITARIO
ADVYENTISTA OC SAO PAULOD

UNASP

Engenheiro Coelho, 21 de maio de 2024.

Ao
Comité de Etica em Pesquisa do UNASP
A/C. Profa. Dra. Helena Branddo

Ref. Autorizacdo de Pesquisa — Mestrado em Lideran¢a Andrews University
Estimada Profa. Dra. Helena Branddo,

O Centro Universitario Adventista de S3o Paulo - UNASP, representado neste ato por seu Reitor, Dr. MARTIN
KUHN, autoriza a realizagdo do projeto de pesquisa intitulado “AS ESTRATEGIAS E OS DESAFIOS DA LIDERANCA
QUANTO A MANUTENGAO DA FILANTROPIA NAS IES ADVENTISTAS DO BRASIL”, que sera aplicado junto ao
Diretor Administrativo, Tesoureiro, Coordenador da area de Filantropia e com a equipe técnica envolvida no

processo.

O objetivo da presente pesquisa ¢ identificar as estratﬁgias e os desafios dos lideres de cinco IES Adventistas
do Brasil quanto a manutengdo do CEBAS, e o impacto que cada perfil de lideranga exerce sobre esse processo.

A pesquisa sera realizada por meio da ferramenta Google Forms, no formato de questiondrio.

O projeto de pesquisa serd realizado pelo pesquisador MARIO SERGIO BECKER, orientado pela DRA. ANNA
CRISTINA PASCUAL RAMOS.

124 14 ST ADT)

Dr. Martin Kuhn

Reitor

unasp.br
Recredonciado pela Portaria MEC 1.278 do 29/11/2018 [DOU de 30v11/2018|, aditada pela Portaria MEC/SERES 845 de 07/12/2018 (DOU de 10/12/2018).

Credenciodo para EAD pela Portaria MEC 664 de 22/05/2017 [DOU de Z3/09/2017). Mantido pelo Instiute Adventista de Ensino - CNPJ
43 536.05&/0001 .82
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D -TCLE

Termo de consentimento livre e esclarecido (TCLE)

Vocé esta sendo convidado(a) a participar da pesquisa “As estratégias e os desafios da
lideranca quanto a manutencdo da filantropia nas IES adventistas do Brasil”., de
responsabilidade do(a) pesquisador(a) Mario Sergio Becker. Os objetivos dessa pesquisa sdo
entender como as liderangas das IES Adventistas do Brasil lidam com o tema da filantropia em
sua realidade e quais s3o as principais estratégias e desafios gerados pela manutencdo do
CEBAS. Também identificara os perfis de lideranca predominantes na gestio da filantropia
das IES pesquisadas. A sua participacdo na pesquisa ocorrera da seguinte forma: Sera
encaminhado para vocé através de meio eletronico, como e-mail e whatsApp. um questionario
do google forms composto pode 18 questdes fechadas que deverdo ser respondidas conforme
seu grau de concordancia dentro de uma escalade 1 a 5, onde (1) significa sua total discordancia
e (5) sua total concordancia com a afirmacdo da questdo. Os riscos da sua participagido podem

Aa mAan cnhas voecrinndasw o msinctmn A A
G RGO SAQueriesplonaer QquesiGo cu ©

L]

~ AAB et i ssta s woavialmse o s AwiIAA sy
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ﬂi

vez que demonstrara como os procedimentos relacionados a filantropia sdo realizados em sua
IES. No entanto, vocé podera desistir de participar da pesquisa caso esteja desconfortavel em
responder as questoes. Oufro tipo de risco é o de vocé ndo ter tempo para responder as
questoes ou apresentar cansago. Sabendo disso sera garantido tempo suficiente para que as
questoes sejam respondidas com calma, lembrando que a pesquisa estara disponivel por meio
elefronico e que podera ser acessada a qualquer momento por vocé. Por fim, outro possivel
risco € o de vocé participar da pesquisa e ter receio de sua identidade ser revelada apos sua
realizagdo. Neste caso, o pesquisador compromete-se em honrar o sigilo e anonimato de todos
os participantes, ndo revelando dados a terceiros. Ao participar desta pesquisa vocé tera o
beneficio de, amavés de seus resultados, poder aperfeicoar os processos de gestdo da
Filantropia frente aos desafios e oportunidades que ela traz; também tera o beneficio de ter
mais claro a importancia de em decisées administrativas o tema filantropia ser levado em
consideragdo; e por fim tera o beneficio de identificar os processos das demais IES
filantropicas Adventistas do Brasil, possibilitando uma reestruragdo de seus proprios
processos caso entenda ser necessario. Caso a participagao na pesquisa resulte em qualquer
tipo de dano, vocé tera direito a receber assisténcia integral e imediata, de forma gratuita por
parte do pesquisador. Vocé tera a garantia de receber esclarecimentos sobre qualquer duvida
relacionada a pesquisa e podera ter acesso aos seus dados a qualquer momento, conforme etapa
que o estudo se encontra. Sua participa¢do na pesquisa ndo € obrigatoria e vocé pode desistir
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a qualquer momento, retirando seu consentimento sem ser prejudicado por 1sso. Vocé também
nao recebera pagamento pela sua participagado no estudo e nem havera custos. Os resultados da
pesquisa serdao divulgados, mas vocé tera a garantia que seus dados pessoais serdo mantidos
anommos, e apenas os pesquisadores terdo acesso aos dados onginais da pesquisa, que serao
utilizados unicamente para fins académico-cientificos, observando as regras da Le1 Geral de
Prote¢do de Dados Pessoais (Lein. 13.709/2018). Em caso de duvidas sobre a pesquisa, vocé
podera entrar em contato com o pesquisador responsavel Mano Sergio Becker pelo telefone
(11) 99915-6810 ou pelo e-mail mano.becker@unasp.edubr. Em caso de denuncias ou
reclamacdes sobre sua participagdo e sobre questdes éticas do estudo, vocé podera entrar em
contato com o Comité de Etica em Pesquisa (CEP) do UNASP pelo telefone (11)2128-6245
que funciona na Estrada de Itapecenca, 5859, Jd. IAE, no Edificio Admimstrativo, em uma
sala contigua a Diretoria Admimstrativa, no piso témreo. CEP: 05858-001, Sdo Paulo, SP,
Telefone: (11) 2128-6245, Enderego eletronico: cep.unasp@unasp.edubr. Horano de
Funcionamento: de segunda a quinta-feira, 8h as 17h e na sexta-feira das 8 as 12h. ou e-mail:
cep.unasp@unasp.edu br. O Comité de Etica em Pesquisa (CEP) é responsavel pela avaliagio
e acompanhamento dos aspectos éticos de todas as pesquisas envolvendo seres humanos.

Diante do exposto, eu concordo em participar da pesquisa, e sel que terel uma copia
deste termo de consentimento.
/ /

Nome do(a) participante:

Assinatura:

Nome do(a) pesquisador(a) Mano Sergio Becker

..(1,-' r)f
Assinatura:
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E —INSTRUMENTO DE COLETA DE DADOS

Instrumento de coleta de dados

IES:

Formacio Académica:
Funcio:

Quanto de tempo na funcio:
A IES oferece bolsas PROUNI:

AIES oferece bolsas assistenciais proprias:

1. Os termos do decreto n® 11.791 de 21 de novembro de 2023 que regulamenta a lei
complementar n® 187 de 2021, que dispSe sobre a certificagdo das entidades beneficentes e regula
os procedimentos referentes a imunidade de contribuigdes a seguridade social de que trata o § 7°
do art. 195 da Constituigdo, sdo bem conhecidos pela lideranga da IES;

2 Q= liderez da TES conhecem oz heneficios ogerados npln Certificada de Entidade

= <acicios Z<1 HIiC=2Co

Beneficente de Assisténcia Social (CEBAS), como também os prejuizos que a perda desse
certificado resultaria;

-

3 O tema e as regras da Filantropia s3o considerados relevantes em decisdes administrativas,
como por exemplo no desenvolvimento de estratégias para captagdo de novos alunos;

4. As estratégias da Filantropia e o calendario anual de processos e prazos sdo desenvolvidos
em conjunto com a equipe técnica para que todas as metas e prazos sejam cumpridos;

5. O Certificado de Entidade Filantropica € um diferencial estratégico da IES quanto a seus
concorrentes, sendo que o valor das isengdes fiscais outorgado pelo govermno € revertido
integralmente nos servigos e estruturas que s3o ofertados aos alunos;

6. O processo seletivo de bolsas € estratégico e gera visibilidade da IES e permite a captagdo
de leads de possiveis novos alunos, mesmo aqueles que ndo tem indice de caréncia;

7. A caracterizagdo como instituigdo filantropica é um diferencial para a responsabilidade
social da IES e uma estratégia de posicionamento mercadologico para enfrentamento da
concorréncia;

8. Mudangas na legislagdo da Filantropia tem gerado inseguranga quanto ao processo de
manutencdo do CEBAS;

9. A automatizag3o dos processos de solicitagdo de bolsas tem gerado desisténcia dos candidatos
pelo fato de ser muito burocratico; (Mesmo com a digitalizagdo dos processos de solicitagdo
de bolsas, a lista extensa de informagdes e documentos solicitados tem gerado desisténcia dos
candidatos):

10. A baixa adesdo de candidatos aos processos seletivos de bolsa do Ensino Superior tem gerado
dificuldades para atingir as metas da filantropia;

11. Ha regulamentos e sistemas institucionais que padronizam oOs processos na gestdo da
filantropia nas IES Adventistas.
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12.

13.

14.

15.

16.

132.

18.

A concessdo de bolsas obedece ao ranking do indice de caréncia dos candidatos inscritos no
processo, ndo sendo concedido de forma aleatoria;

A prestagdo de contas anual do CEBAS € um processo simples para a IES, sendo que os dados
financeiros e contabeis refletem de maneira clara todo investimento destinado a filantropia,
como também ha registro de todas as agdes sociais realizadas;

A Lideranga apresenta com clareza para a equipe de Filantropia os objetivos institucionais a
serem alcangados, motivando a equipe a trabalhar com exceléncia;

A Lideranga oferece feedbacks continuos, promovendo o desenvolvimento das habilidades da
equipe de Filantropia e conectando objetivos pessoais com os da IES;

Os membros da equipe de Filantropia s3o envolvidos na solugdo dos problemas, tendo suas
ideias ouvidas e sendo incentivados a ter compromisso quanto as decisdes tomadas;

E concedido autonomia para a equipe de Filantropia realizar suas tarefas e, caso algo nio saia
como esperado, a lideranga os orienta a como resolver, sendo que se algo parecido ocorrer no
futuro, a equipe sabera como agir;

A lideranga centraliza as decisdes e os membros da equipe de Filantropia tem pouco espago
para participar tomada de decisdes em relagio ao alcance dos objetivos da IES nessa area.
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