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Resumo: O objetivo da pesquisa é analisar as relagdes entre a lideranca, as praticas de gestdo estratégica
e a continuidade das Organiza¢Ses Ndo Governamentais (ONGs). A pesquisa sera qualitativa. A coleta de
dados sera realizada através de trés técnicas: entrevistas semiestruturadas com os lideres das institui¢des,
analise documental e aplicagdo de questionario com os lideres e colaboradores. A analise sera feita em oito
OrganizagBes Ndo Governamentais que possuam sede no estado de Pernambuco. Como técnica de analise
dos dados, foi utilizado o método de analise de discurso. Os resultados mostraram as relagbes da lideranga
transformacional e as praticas de gestdo estratégica, entre alguns aspectos, com o claro entendimento
das estratégias e a tradugdo dos objetivos para toda a instituicdo. Quanto as caracteristicas de lideranca
carismatica, foi identificada a capacidade elevada de comunicagdo, que permite direcionar a equipe aos
objetivos. Ainda, foram observados os aspectos de lideranga transacional que demonstram uma relagdo
com 0s aspectos internos, acompanhamento das atividades, cumprimento das normas e monitoramento
de erros e desvios cometidos pela equipe.

Palavras-chave: lideranca; gestdo; Organizacdes Ndo Governamentais.

Abstract: The objective of the research is to analyze the relationships between leadership, strategic
management practices and the continuity of non-governmental organizations (NGOs). The research will
be qualitative. Data collection will be performed through three techniques: semi-structured interviews
with the leaders of the institutions, documentary analysis and questionnaire application with leaders and
collaborators. The analysis will be done in eight non-governmental organizations with headquarters in the
state of Pernambuco. As data analysis technique, the speech analysis method was used. The results showed
the relationships of transformational leadership and strategic management practices, among some aspects,
with the clear understanding of strategies and the translation of objectives for the entire institution. As for
the charismatic leadership characteristics, the high communication capacity was identified, which allows the
team to be directed to the objectives. We also observed aspects of transactional leadership that demonstrate
a relationship with internal aspects, monitoring of activities, compliance with standards and monitoring errors
and deviations committed by the team.

Keywords: leadership; management; non-governmental organizations.

Resumen: E| objetivo de la investigacion es analizar las relaciones entre el liderazgo, las practicas de gestion
estratégicay la continuidad de las Organizaciones No Gubernamentales (ONG). La investigacion sera cualitativa.
La recoleccion de datos se realizard a través de tres técnicas: entrevistas semiestructuradas con los lideres de
las instituciones; andlisis documental y aplicacion de cuestionario con los lideres y colaboradores. El analisis se
realizara en ocho organizaciones no gubernamentales con sede en el estado de Pernambuco. Como técnica
de analisis de datos, se utilizd el método de analisis del habla. Los resultados mostraron las relaciones de
liderazgo transformacional y practicas de gestidn estratégica, entre algunos aspectos, con la comprension
clara de estrategias y la traduccién de objetivos para toda la institucién. En cuanto a las caracteristicas de
liderazgo carismatico, se identificé la alta capacidad de comunicacion, lo que permite que el equipo se dirija
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a los objetivos. También observamos aspectos del liderazgo transaccional que demuestran una relacién
con aspectos internos, actividades de monitoreo, cumplimiento de estandares y errores y desviaciones de
monitoreo cometidos por el equipo.

Palabras claves: liderazgo; gestidn; organizaciones no gubernamentales.

1 INTRODUCAO

O termo terceiro setor tem sua origem no contexto de que a sociedade civil estd dividida
em Primeiro Setor- Estado; Segundo Setor- mercado e empresas privadas; e o Terceiro Setor-
constituido por organizacdes que, embora tenham natureza privada, ndo possuem fins lucrativos
(ALBUQUERQUE, 2006). Segundo Landim (1993), fazem parte do Terceiro Setor os seguintes tipos
de instituicdes: Organizacdes da Sociedade Civil ou sem fins lucrativos; Associa¢des; Entidades
Filantropicas, Beneficentes ou de Caridade; Fundacdes; Organiza¢cdes Ndao Governamentais.
Devido a variedade de terminologia e heterogeneidade das metodologias e classificaces das
instituicGes que compdem o terceiro setor, para esta pesquisa iremos delimitar o estudo para
Organiza¢des Ndo Governamentais (ONGs).

O termo Organizacdo Nao Governamental trata de uma expressdo antiga, nascida na ONU
pos-guerra, e o termo ONG passou a ganhar visibilidade publica aos poucos nos Ultimos anos,
tornando-se tema de trabalhos académicos e configurando debates nos meios intelectuais
brasileiros (LANDIM, 1993). E um termo frequentemente utilizado nos paises em desenvolvi-
mento para designar organizagdes que proporcionam o desenvolvimento econdmico e social,
tipicamente no nivel comunitéario e de base (MANAS; MEDEIROS, 2012). A denominacio ONG
tem uma caracteristica de consenso geral: entidades privadas sem fins lucrativos; no entanto,
juridicamente, as ONGs podem ser classificadas em dois tipos: associacdes e fundagdes. “Essas
organizacOes caracterizam-se por serem privadas sem fins lucrativos, formais e autbnomas e
incorporam algum grau de envolvimento de trabalho voluntario” (FISCHER, 2002, p. 45-46).

Essas organizacdes atuam como elo entre a sociedade e o Estado. Isso faz com que os tra-
balhos das ONGs ganhem maior importancia (TACHIZAWA; POZO; ALVES, 2012). Como resultado
da efetividade de trabalhos exercidos por essas organizacdes, observa-se uma visdo institucional
diferenciada e a formacdo de novos padrdes de lideranga e comportamento organizacional.
Apesar de tratar-se de organizacdes sem fins lucrativos, ndo possuem natureza publica, dessa
forma, seus aspectos organizacionais singulares exigem da sua lideranca uma atencdo e quali-
ficacdo especifica na busca por mudancas (BASS, 1990). A lideranca tem um papel significativo
na gestdo do desempenho organizacional, o qual é explicado pelo paradigma empirico, que
considera a lideranca uma habilidade de utilizar de modo eficaz as ferramentas de mobilizacdo
e ainda permite a utilizagdo de técnicas para criar um ambiente favoravel aos lideres e liderados,
objetivando alcancgar as metas da organizacdo (OUIMET, 2002).

2 DESENVOLVIMENTO

2.1 Terceiro setor e as Organizagdoes Nao Governamentais

O Terceiro Setor é constituido por organizacdes privadas que produzem bens e servicos
publicos e privados, sem fins lucrativos. Essas organizacdes tém natureza privada com finalida-
de publica. Seus objetivos sdo voltados para o desenvolvimento politico, econémico, social e
cultural do meio onde atuam, ao passo que as acles estdo focadas em temas como: cidadania,
emancipacdo, autonomia e direitos da populacdo, preferencialmente de excluidos e marginaliza-
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dos socialmente (FERNANDES, 1994). A natureza desse setor abrange amplamente instituicdes
filantrépicas, organizacdes religiosas, organizacdes comunitdrias, entidades voltadas para as
artes, sindicatos, associacdes profissionais e outras organizacdes voluntarias. As ONGs surgiram
sob a influéncia do assistencialismo, da caridade e da solidariedade. Na década de 1950, foram
criados, pelos Estados Unidos, os primeiros fundos de assisténcia para as ONGs do Terceiro
Mundo e, nos anos 1970, foi criada a Assisténcia Oficial para o Desenvolvimento (ODA) (BEZERRA;
ARAUJO, 2004).

No Brasil, as Organizacdes Ndo Governamentais tiveram participacdo decisiva no proces-
so de redemocratizacdo do pais, através do apoio a maioria dos movimentos sociais urbanos e
rurais, contribuindo com o aporte de recursos e estratégias de organizacao politica e social, que
culminaram com a queda do regime militar e a transicdo democratica no pais (GOHN, 1998. p. 14).

As Organizacdes Nao Governamentais tinham como principais objetivos a ampliacdo da
politica social, redemocratizacao do pais, revitalizacdo dos direitos civis e protecdo de grupos
sociais marginalizados. No pais, as auténticas representacdes dos movimentos sociais no periodo
da ditadura militar pds-1964 geralmente estdo diretamente ligadas ao surgimento das ONGs,
porgue os partidos politicos e sindicatos estavam deformados e o povo, por caréncia da repre-
sentatividade de suas entidades, buscou meios alternativos de representacdo (FERREIRA, 2005).

Falconer, Lucas e Salanon (1998) afirmam que, para as organizacdes do Terceiro Setor
alcangarem a eficdcia organizacional e se transformarem numa forca permanente e sustentada
a servico da melhoria das condi¢des humanas, sera preciso vencer quatro desafios criticos que
rondam o contexto atual das ONGs, os quais sdo explicados no Quadro 1.

Quadro 1 — Desafios criticos das ONGs e possiveis solucdes

As ONGs devem investir em disseminacdo de informac&es sobre o
Desafio da legitimidade Terceiro Setor e conscientizar a populagdo sobre o papel desse setor
no mundo contemporaneo.

As ONGs devem mostrar a competéncia do setor para a sociedade,
aperfeicoando os sistemas de administracdo e desempenho.

A continuidade torna-se necessdria a partir do momento em que
as organizagBes necessitam sobreviver num mundo de recursos
cada vez mais escassos e de maior concorréncia entre as préprias
organizagOes pertencentes ao Terceiro Setor.

Este desafio surge em trés esferas distintas: colabora¢do com o
Estado, com o setor empresarial e com o setor das ONGs.

Fonte: Elaborado pelos autores (2016), com base em Falconer, Lucas e Salanon (1998).

Desafio da eficiéncia

Desafio da continuidade

Desafio da colaboracdo

As OrganizacGes Nao Governamentais, com o passar do tempo, sofreram varias mudancas
estratégicas, estruturais e operacionais, que resultaram em um grande impacto na gestao (SILVA;
SOUZA; LIMA, 2015). Vale salientar que tais mudancas decorrentes da atualidade exigem da gestdo
contemporanea uma adaptacdo das caracteristicas de lideranca para que a organizac¢do consiga
se ajustar aos desafios encontrados no ambiente interno e externo. O modelo organizacional
tem outra configuracdo, porque, na maioria dos casos, existem doadores financeiros para essas
organizacGes, para o financiamento de projetos, fomento de servigos ou realizacdo de pesquisas.
O recurso financeiro também pode ser obtido por meio de subvenc¢des ou contratos, ou mesmo
pelo usuario, que pode financiar uma parcela dos gastos dos servicos prestados (HUDSON, 1999).
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Esse conceito define a continuidade organizacional das ONGs como a demanda por meio
da combinacdo proxima da perfeicdo das fontes de financiamento e a relagdo da capacidade
continua de aquisicdo de recursos (materiais, financeiros ou humanos) que uma organizacao
possui, aliada ao seu potencial de empregar os recursos obtidos com competéncia e foco em
seus objetivos (CALEGARE; SILVA JUNIOR, 2009; FALCONER, ANDRES PABLO, 1999). Em meio a
uma conjuntura de mudancas econdmicas, politicas e sociais, as organiza¢des sem fins lucrativos
sdo desafiadas a se fortalecerem institucionalmente; dessa forma, o desenvolvimento organi-
zacional passou a ser um ponto importante como condicdo da continuidade (OLIVEIRA, 2011).
Acredita-se que, quando o conceito de continuidade é trazido ao Terceiro Setor, é utilizado para
tratar da permanéncia e continuidade de longo prazo dos esforgos realizados para atingir-se o
desenvolvimento humano (KISIL, 2005). A continuidade de uma organiza¢do sem fins lucrativos
ndo se restringe apenas a fatores que contribuem para continuidade financeira, mas deve con-
siderar seu capital humano e um conjunto amplo de outros fatores.

2.2 Lideranga

Alideranca é um determinante para o sucesso das organizacées. O conceito de lideranga tem
sido alvo de muitos estudos na esfera das ciéncias sociais e humanas. Nesse sentido, o processo
de influenciar as atividades de um grupo organizado em seus esforcos para o estabelecimento e
alcance de metas pode ser entendido como lideranga (STOGDILL, 1950). A preocupacdo com a
lideranca é tdo antiga quanto o desenvolvimento da escrita e tem um aumento com a solidificacao
da politica, porque, junto dessa preocupacao, é exigido um nivel maior de educacdo e treinamento
especificos para os lideres politicos (FIEDLER, 1967). Compreender a lideranca constitui umas
das mais antigas tarefas humanas. No que diz respeito a questdo organizacional e a atua¢do do
gestor, o processo de liderar pode ser entendido como um conjunto de comportamentos que
permite ao gestor influenciar sua equipe.

A primeira abordagem cldssica sobre o tema originou a teoria dos tracos, com énfase nas
qualidades dos bons lideres. Naquele momento, os estudos concentraram-se em identificar
quem o é lider. Seguindo esse pensamento, as pesquisas dirigidas por essa teoria se preocupa-
ram em mapear diferentes tracos de personalidade que foram considerados como tipicos de
bons lideres, deixando de lado aspectos comportamentais e principalmente o relacionamento
com os liderados. A abordagem comportamental e o estudo sobre os estilos de lideranca feitos
por Max Weber sdo responsaveis por diferenciar em trés tipologias o comportamento do lider:
lideranca autoritaria, liberal e democratica (SIQUEIRA; BINOTTO, 2008), como pode ser obser-
vado no Quadro 2:

Quadro 2 —Tipos de lideranga na abordagem comportamental

Diretrizes fixadas pelo lider;

Autocratica Enfase na lideranca;

Sem participacdo do grupo nas decisodes.

Enfase no lider e nos liderados;

Democratica Diretrizes, técnicas e processos escolhidos pelo grupo;
Decisdes do grupo assistidas pelo lider.

Foco nos liderados;

Liberdade completa dos colaboradores na tomada de decisdo.
Fonte: Elaborado pelos autores (2016), com base em Weber (2004).

Liberal
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Essa abordagem destacava que a lideranca podia ser aprendida por técnicas de desenvol-
vimento pessoal, que conduzissem a comportamentos de lideranca adequados com base em um
melhor entendimento do comportamento dos liderados (MATQOS, 2012). No entanto, a lideranca
analisada como comportamento leva a criticas relacionadas as dificuldades encontradas em es-
tabelecer os comportamentos apropriados, a desenvolver pessoas para tais comportamentos e
a pouca importancia da teoria as variaveis contextuais (CARDOSO; AMORIM, 2011).

Ap0ds a apresentagao da abordagem comportamental, vale destacar a teoria da lideranca
contingencial, também conhecida como enfoques situacionais. Esta teoria reduziu a atencdo do
individuo (tracos e comportamentos) e acentuou a importancia do contexto e dos acontecimen-
tos situacionais em torno do lider. Essa abordagem propde que as organiza¢des podem contar
com bons lideres desde que haja treinamento adequado e um ambiente favoravel onde possam
agir com eficacia (BERGAMINI, 1994). Esse enfoque apresenta a ideia de que qualquer pessoa
pode ser um bom lider desde que seja preparado para tal finalidade, trazendo outra varidvel ao
determinar lideranca com base nos fatores situacionais, o contexto e o meio envolvido.

Motta (2000) concorda com a afirmacdo de que a maioria das pessoas pode se tornar um
lider, pois o aprendizado e a experiéncia implicam na aquisicdo das habilidades e competéncias
necessarias para o exercicio da lideranca. Além disso, a liderancga torna possivel a interacdo pes-
soal e grupal para o alcance dos objetivos e das metas da organizacdo, devendo ser almejada
como fungdo da geréncia, apesar de outras pessoas na organizacdo também exercé-la. Umas
das discussGes contemporaneas sobre a tematica é diferenciar um lider de um gestor ou admi-
nistrador; no entanto, entende-se que nem todos os lideres sdo administradores e nem todos os
gestores sdo lideres. Nesta perspectiva, gestdo e lideranga atuam como ac¢des distintas, porém,
complementares, conforme caracteristicas apontadas no quadro a seguir:

Quadro 3 — Diferencas entre liderar e gerenciar

Liderar Gerenciar
Gestdo da mudanca. Gestdo da complexidade.
Alinhar as pessoas com visdo e as estratégias. Organizar e treinar pessoas.

Comunicar-se com diversas pessoas em varias . ~
Desenvolver e comunicar planos de acdo.

direcdes.

Apresentar valores as pessoas. Selecionar as pessoas de acordo com fungdes.
Motivar pessoas. Decidir a delegacdo de atividades.

Apresentar visdo do futuro. Definir estrutura e hierarquia.

Lidar com barreiras a mudanca. Controlar as pessoas e solucionar problemas.

Fonte: Adaptado de Zaleznik (2004).

Os direitos formais assegurados pela instituicdo aos gestores ndo sdo garantia de uma
lideranca eficaz, no entanto, a lideranca que surge fora da estrutura formal da organizagdo é
tdo importante quanto a formal (ROBBINS, 2005). Segundo Schein (2004), se alguém deseja
distinguir lideranca de gestdo ou administracdo, pode argumentar que a lideranca cria e molda
as transformacdes culturais, enquanto a gestdo e a administracdo atuam dentro de uma cultura.
E primordial que o lider possua conhecimento e capacidade para desenvolver com maturidade
sua influéncia sobre o grupo; assim, é preciso que ele tenha um conhecimento superior em
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relacdo a propria experiéncia, dinamismo e entusiasmo para realizar as tarefas (BERGAMINI,
1994). No estudo do tema de lideranga no contexto organizacional, seus efeitos em tal contexto
tém sido investigados desde a origem das abordagens sistematicas da Administracdo Moderna
(VIZEU, 2011).

Apesar de as ac¢des do lider influenciarem as acGes da equipe, a perpetuacdo da missao
organizacional advém das a¢cdes dos liderados. Essa questao vem sendo enfatizada na maioria das
teorias de lideranca, mostrando a necessidade de muitos estudos se voltarem para as habilidades
e a disposicdo do lider em incentivar a equipe a realizar determinada atividade.

2.2.1 Perfis de lideranca

Apds anos de estudos sobre lideranca, atualmente ainda se levantam discussdes sobre a
questdo: se os lideres nascem lideres ou aprendem a sé-lo. A resposta é que ambas as afirma-
¢Oes estdo corretas (GOLEMAN, 2000). Entretanto, denominag¢des como carismatica, transfor-
macional, visionaria e transacional sdo adicionadas no contexto de lideranca no qual podem ser
agrupadas como “nova lideranca” (BRYMAN, 2009). Nesse sentido, para o desenvolvimento da
pesquisa, serdo abordadas as teorias de lideranca transacional, transformacional e carismatica.
A lideranca transformacional pode ser definida como o processo pelo qual o lider sensibiliza os
seus seguidores para a direcdo correta, com motivacdo para alcancar um desempenho acima
das expectativas (ZALEZNIK, 2004). Essa lideranca estd baseada no efeito do lider sobre os se-
guidores e no comportamento evidenciado por estes para alcancar esse efeito, proporcionando
um nivel superior de compromisso e identificacdo com os objetivos do lider e da organizacdo
por parte dos liderados (BASS, 1990). As acBes do lider funcionam como modelo motivacional
de relacionamento interpessoal, cuja influéncia de um individuo sobre outro ocorre em uma
via de mdo dupla, executando um clima de respeito mutuo. Sdo evidenciadas cinco importantes
caracteristicas intrinsecamente ligadas. Sdo elas: influéncia idealizada, carisma, capacidade de
motivar, capacidade de estimular intelectualmente os subordinados e a preocupacdo sobre as
necessidades individuais dos seus colaboradores (NAYAK; SALOVAARA; WADE, 2019).

A lideranca transacional baseia-se no esclarecimento de expectativas, na adocdo de re-
compensas e puni¢des de acordo com o desempenho do colaborador. Este tipo de lideranca é
sustentado no processo de reconhecimento associado (MATOS, 2012). Os lideres transacionais
evidenciam trés pilares: recompensa contingente, gestdo ativa por excecdo (os seguidores sdo
conduzidos por regras de conformidade, evitando erros) e gestdo passiva por excecdo (os lideres
transacionais apenas intervém quando necessario e quando os erros verificados sdo significa-
tivos). Existem varios estilos de lideranca, mas a dicotomia entre lideranca transformacional e
transacional tem merecido mais atencao (MATOS, 2012).

A teoria da liderancga carismatica afirma que os seguidores, ao observarem determinado
comportamento do lider, atribuem a ele capacidade heroica e admirdvel (ROBBINS, 2005). Os
achados do autor indicam que colaboradores coordenados por lideres carismaticos exibiram
desempenho melhor que os liderados por aqueles que ndo possuiam essas caracteristicas. A
caracteristica do lider carismatico esta associada a capacidade de comunicagdo, sobretudo na
perspectiva emocional. Esta caracteristica permite que o grupo liderado se identifique, partilhe
do sonho dolider e o vivencie tdo ou mais sentidamente do que o proprio lider (FRY et al., 2017).
Nesse caso, atingir alto nivel de desempenho ndo é necessariamente exigido, ou seja, o carisma
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demonstra ser mais pertinente quando as atividades desempenhadas pelos liderados precisam
de um componente ideoldgico ou quando um ambiente envolve um elevado grau de incerteza
ou tensdo; no entanto, o carisma possui fatores limitantes, como a ideologia de incerteza am-
biental e o nivel da organizacgao.

Dessa forma, entende-se que o papel do lider ndo se limita apenas a construir ou seguir
uma cultura organizacional, seu objetivo vai além, mantendo uma cultura eficaz e realizando
mudancas culturais. Percebe-se, assim, que a tomada de decisdo é uma competéncia de lide-
ranca essencial para a continuidade da missdo da organizacdo (YOUNG, 2001). Por outro lado,
Schein (2004) argumenta que a Unica importancia real que os lideres podem fazer é a de criar
e gerenciar a cultura, e que o talento Unico dos lideres esta relacionado a sua capacidade de
compreender e trabalhar com a cultura; no entanto, a lideranca pode também destruir a cultura,
principalmente quando o lider é visto como disfuncional.

2.2.2 Liderancga e estratégia no terceiro setor

Nas Organizacdes Nao Governamentais, € essencial que a lideranga tenha uma visdo vol-
tada para o futuro, esteja preocupada com a necessidade de seus beneficidrios e disponha de
bom relacionamento com os doadores (HUDSON, 1999). Pode-se considerar que a gestdo e a
lideranca, quando conectadas, trabalham de maneira eficaz em diversos niveis organizacionais:
nivel estratégico; nivel da prépria gest3o e nivel operacional (MANAS; MEDEIROS, 2012). A es-
tratégia pode ser definida como: “um padrdo, isto é, consisténcia em comportamento ao longo
do tempo” (MINTZBERG et al., 2006, p. 17). Em consonancia com essa afirmacdo, Porter (2005,
p. 63) complementa o conceito quando expde que:

Estratégia é criar uma posicao exclusiva e valiosa, envolvendo um diferente conjunto de
atividades [...] é a criacdo de compatibilidade entre as atividades da empresa. Seu éxito
depende do bom desempenho de muitas atividades e da integracdo entre elas.

A lideranca mais presente no Terceiro Setor € aquela mais carismatica e inspiradora, que
motiva todos os colaboradores, enfatizando a importancia e o valor dos seus objetivos (BARROS,
2002). Complementando a ideia anterior, Costa (1992) explica que o gestor de uma entidade
social € julgado a partir dos seguintes critérios: agilidade mental, criatividade, capacidade de
organizacdo, lideranca, profissionalismo, conhecimento econdmico, disposicdo para aprender
cada vez mais e sempre, iniciativa, determinacao, cuidado, resisténcia, capacidade de cooperacao,
sociabilidade, confiabilidade, senso critico, responsabilidade, entre outros. Na visdo de Tendrio
(2003), nas organizagdes contemporaneas nao basta delegar autoridade apenas formalmente,
mas se faz necessario que se exerca a geréncia com lideranca.

A hesitacdo das Organizacdes Ndo Governamentais em relagdo ao uso de modelos geren-
ciais tradicionais se deve ao fato de que, na cultura organizacional dessas instituicdes, a missdo
é voltada a questdes sociais e ha alto grau de informalidade nas relages sociais, sendo estas,
portanto, as principais causas da aversao dos modelos gerenciais por parte dessas organizacoes
(MINTZBERG et al., 2006). Dessa forma, compete a lideranca ndo sé gerenciar as estratégias
existentes, mas propor novas estratégias, monitorar o processo de implementacdo e avaliar os
resultados. Observam-se ainda as Estratégias Planejadas, derivadas de planos formais: intencdes
precisas existem e sdo formuladas e articuladas pela lideranga principal (ZANNI, 2005).
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3 METODOLOGIA

Do ponto de vista dos objetivos, esta pesquisa possui carater exploratério e descritivo.
De acordo com Gil (2008), esse tipo de pesquisa envolve o levantamento do estado da arte,
pela revisdo bibliografica, e, além disso, envolve o estudo dos atores relacionados ao processo
pesquisado, para que a vivéncia com o problema possa estimular e facilitar a compreensdo do
fato. Quanto a abordagem do problema, esta pesquisa pode ser classificada como qualitativa.
De acordo com os procedimentos técnicos, a pesquisa sera classificada como estudo de campo,
uma vez que serdo realizadas entrevistas e visitas nas organizagdes que fardo parte da amos-
tra. Segundo (RICHARDSON, 1999), esse tipo de pesquisa explora particularmente as técnicas
de observacdo e entrevistas, devido a propriedade com que esses instrumentos penetram na
complexidade de um problema. Além disso, este estudo também contemplard uma analise do-
cumental e bibliografica.

Quanto a escolha do universo e amostra, buscou-se delimitar as Organiza¢cdes Ndo
Governamentais filiadas a Associacdo Brasileira das Organizacdes Nao Governamentais (ABONG)
e que possuam sede no estado de Pernambuco. O universo da pesquisa foi composto por trés
organizacOes. A area de atuacdo das ONGs foi utilizada como critério de escolha da amostra,
pois demonstra proximidade com as areas afins da area de administracdo. Para serem entrevista-
dos, foram escolhidos um lider (diretor, gestor ou coordenador) e um liderado (que trabalhasse
proximo ao lider) de cada instituicdo. Isso porque cada um dos envolvidos pode apresentar
perspectivas diferentes, o que contribui para enriquecer a analise e obter um aprofundamento
dos questionamentos apresentados.

Atécnica de coleta de dados atendeu as recomendacdes relacionadas a pesquisa qualitativa.
Foi utilizada a triangulacdo de dados, que, na perspectiva do campo das ciéncias sociais, corres-
ponde a uma estratégia de pesquisa baseada na utilizagdo de diversos métodos para investigar um
mesmo fendmeno (VERGARA, 2004). As diferentes fontes utilizadas para coleta de dados foram:
documentos institucionais; entrevistas semiestruturadas com os gestores das ONGs; entrevistas
com os colaboradores das ONGs. Foram realizadas oito entrevistas abertas, mas focalizadas e
em profundidade com pessoas-chave, para compreensdo dos temas de lideranca e estratégia.
Dessa forma, a entrevista semiestruturada foi realizada mediante a utilizacdo de um roteiro, com
26 questdes abertas, com a finalidade de nortear a discussdo durante todo o desenvolvimento
do trabalho. Além da entrevista, foram coletados dados especificos para o desenvolvimento do
trabalho em documentos disponibilizados pelas ONGs, como: meios de divulgacao de acdes e
projetos das OrganizacOes; sitio das ONGs; relatorios em revista da midia impressa; panfletos
informativos; livros publicados a respeito da organizacao; informes internos.

4 RESULTADOS

Dentro dos critérios utilizados para selecdao da amostra, a entrevista foi aplicada em trés
OrganizagOes Ndo Governamentais sediadas na regido metropolitana do Recife. As instituicoes
ndo terdo seus nomes divulgados; no entanto, serdo apresentadas como: ONG 1, ONG 2 e ONG
3 no decorrer do trabalho. A descricdo de suas caracteristicas serd apresentada a seguir:
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Quadro 2 — Apresentacdao ONG 1

ONG 1
Ano de Constituicao — 1993
Regido de Atuacdo: Nordeste. Utiliza Trabalho Voluntdrio: Sim.
Missdo: plantar mais vida para um mundo Principal ambito de atuacdo:
melhor, desenvolvendo a agricultura familiar
agroecoldgica e a cidadania. nacional; regional; estadual; municipal.
Areas Teméticas de Atuacdo: Principais Beneficiarios / Publico-Alvo:

Agricultura; Meio Ambiente; Economia Solidaria; | trabalhadores(as) urbanos(as) / sindicatos
Comunicacgdo; Fortalecimento de outras ONGs / | urbanos; mulheres; jovens; comunidades
Movimentos Populares; Seguranca Alimentar e tradicionais; liderancas e educadores(as)

Agroecologia. populares.
ONG 2
Ano de Constituicdao: 2000
Regido de Atuacdo: Nordeste. Utiliza Trabalho Voluntario: Sim
Missdo: gerar e divulgar solugdes estratégicas | Principal &mbito de atuacdo:
para a conservacdo da biodiversidade,
mediante ciéncia, formacdo de recursos internacional; nacional; regional; estadual e
humanos e didlogo com a sociedade. municipal.
Areas Teméticas de Atuacdo: Principais Beneficiarios / PUblico-Alvo:
Meio Ambiente; Fortalecimento de outras Populacdo em geral; trabalhadores(as) rurais /
ONGs / Movimentos Populares; Restauragdo sindicatos de trabalhadores(as) rurais; organizacGes
Ambiental; Conservacdo Ambiental. populares / movimentos sociais e outras ONGs.
ONG 3

Ano de Constituicao: 1988
Regido de Atuacdo: Nordeste — Centro-Oeste. | Utiliza Trabalho Voluntario: Sim.

Missdo: promover a melhoria da qualidade
de vida da populacdo, com énfase no direito
humano a saude.

Principal ambito de atuacdo: Nacional; Regional;
Estadual e Municipal

Areas Teméticas de Atuacio: Principais Beneficiarios / Publico-Alvo:

criangas e adolescentes; organizacdes populares /
movimentos sociais; mulheres; negros(as) e povos
indigenas.

Fonte: Elaborado pelos autores (2017), com base em dados institucionais.

Saude; Meio Ambiente; Rela¢cdes de Género;
Criancas e Adolescentes; Questdo Indigena.

De acordo com o lider da ONG 1, a motivacdo relaciona-se diretamente aos valores e
principios organizacionais e com o modelo de sociedade em que se acredita. Inclusive, a ONG
trabalha na formacao politica dos beneficidrios com o objetivo de transformar a sociedade. Em
concordancia com o que foi dito, o liderado da ONG 1 complementou que o lider busca incen-
tivar o didlogo constante e monitoramento das acdes tanto no dia a dia quanto nas reunides
de avalicOes. A flexibilidade foi apontada como uma caracteristica que possibilita uma relacdo
harmonica com a equipe, junto da disposicdo a ouvir e entender as limitaces da equipe.

O lider da ONG 1 mencionou que acredita exercer influéncia intelectual na equipe, visto
que é seu papel provocar e questionar, apoiar e nortear as a¢gdes da equipe, mas sempre prio-
rizando o didlogo. O lider comentou que ndo procura ser um modelo de comportamento, mas
busca agir naturalmente, pois a equipe estd inserida em um processo constante de construgdo
de conhecimento, o qual deve ser construido em conjunto. Segundo o liderado da ONG 1, o lider
busca incentivar a equipe provocando e problematizando uma reflexdo e procura utilizar a reflexao
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coletiva para o redirecionamento. Foi declarado que o lider pode ser considerado um exemplo,
levando-se em conta seu comportamento, principalmente na perspectiva provocativa de fazer a
equipe refletir sobre as a¢des realizadas, sob uma perspectiva politica, e entender a conjuntura
nacional. Ele também demonstra preocupacao com as necessidades individuais dos funcionarios,
pois possuem perspectiva em comum, que é militar por uma causa em que se acredita.

O lider da ONG 2 informou que busca incentivar dentro da organizacdo alguns valores,
principios e atitudes como: sinceridade, qualidade e proatividade. Acredita exercer influéncia
intelectual e valoriza o conhecimento, pois, para ele, € um alicerce fundamental para que a
instituicdo dé certo. Segundo o liderado da ONG 2, o incentivo do lider é percebido principal-
mente por ele ndo ser centralizador e delegar as atividades de acordo com as expertises de cada
funcionario. O liderado comentou ainda que considera que o lider exerce influéncia intelectual,
pois ele procura incentivar a escrita e publicagao de artigos, compartilha material de leitura e
se atualiza sobre a tematica de atuacao.

Divergentemente do que foi dito acima, o lider da ONG 2 informou que nao acredita ser
um exemplo quanto a comportamento, pois ndo segue padrdes de “figura de lideranga”, e afirma
que existem outras formas de cativar as pessoas, que ndo sejam tdo “moldadas”. Porém busca
incentivar os comportamentos considerados essenciais, como: vontade de trabalhar, energia,
sinceridade e vontade de dar certo. Para o liderado da ONG 2, o lider demonstra preocupacao
com as necessidades individuais dos funcionarios, de modo mais informal, pois faz questdo de
mostrar reconhecimento pelo trabalho e flexibilizar o horario de realizacdo das atividades, além
de ser muito presente. O lider, em conformidade com o que foi dito, comentou que se preo-
cupa com as necessidades de seus liderados e busca sempre conversar com a equipe, pois 0s
considera amigos.

Referente ao tipo de valores/principios e atitudes incentivadas dentro da organizacdo, o lider
da ONG 3 declarou que procura incentivar uma convivéncia pacifica dentro da instituicdo e evita
competicdo interna e comentarios desnecessarios. O liderado, em concordancia, acrescentou
que a lideranga busca também incentivar a unido da equipe e que cada um assuma a respon-
sabilidade de desempenhar aquilo que foi demandado. O lider da ONG 3 acredita que colabora
um pouco em relacdo a influéncia intelectual, pois tem conhecimento na area de salde e segu-
ranga alimentar, assim como experiéncia, pois sempre desempenhou atividades na comunidade.
Afirmou ainda que se preocupa em ser um exemplo, principalmente quanto ao comportamento,
e que valoriza sempre o didlogo. O liderado concorda, ao considerar que o lider exerce poder de
influéncia intelectual, e declara ainda que o considera exemplo de comportamento, pois o lider
tem uma histéria de vida de luta, procura por seus direitos e ndo se acomoda.

4.1 Aspectos relacionados a lideranga transacional

Foi informado pelo lider da ONG 1 que a instituicdo possui metas bem estabelecidas, ba-
seadas no planejamento estratégico, tanto as metas individuais quanto as metas coletivas. As
metas ndo sao iguais para todos e é realizado monitoramentos que possibilita certa flexibilidade.
As metas dos liderados sdo monitoradas com a finalidade de medir o impacto da agdo institu-
cional na sociedade. Desse modo, diferentemente de uma empresa privada, o funcionario ndo
¢ demitido caso ndo obtenha o desempenho esperado; ao invés disso, procura-se entender o
motivo de o desempenho ndo ter sido alcancado. As possiveis ocorréncias de erros sdo onduzidas
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levando em conta o tipo de erro. Tal fato justifica-se por se tratar de uma organizacdo social que
possui como base uma série de principios. De todo modo, procura-se conversar e ouvir as partes
envolvidas, é realizado o levantamento de todo o processo para entender o porqué.

Segundo o liderado da ONG 1, as metas e o0s objetivos sdo construidos coletivamente, o
gue permite que a equipe tenha um entendimento do que estd sendo proposto. Mas as metas
e 0s objetivos sdo estabelecidos de modo suave e sdo tragados de acordo com as propostas dos
projetos a serem realizados, sendo vistos mais como uma estratégia para executar o que foi
proposto a se realizar. Assim, a coordenacdo vai gerindo o processo para que ele aconteca da
forma mais coerente possivel. De acordo com o lider da ONG 2, ndo sdo estabelecidas metas
de desempenho para a equipe; no entanto, existem produtos (prestacdo de servico) a serem
entregues e prazos dos projetos que devem ser cumpridos, pois sdo compromissos assumidos
com os doadores e parceiros.

Inteirando o que foi dito acima, o liderado da ONG 2 relatou que as metas ndo sdao acom-
panhadas como modo de quantificacdo de desempenho, mas utilizadas para acompanhar se
0s objetivos propostos nos projetos foram alcangados. E informou que as possiveis ocorréncias
de erros, reclamacdes e indisciplinas dos funcionarios sdo conduzidas pelo lider com didlogo.
Segundo o lider da ONG 2, o grau de entrosamento da equipe permite entender quem tem
compromisso e quer continuar realizando as atividades. Desse modo, no caso de ocorréncias
de erros, em um relatdrio, por exemplo, é realizada uma cobranca para o funcionario decidir se
ele se enquadra nos padrdes de exigéncias necessarios para realizar as acdes ou se desiste. De
acordo com o lider da ONG 3, as metas sdo estabelecidas para a equipe de forma clara, assim
a equipe pode ficar ciente do que deve ser realizado. As metas e o desempenho da equipe sdo
acompanhados como resultado, no entanto, a instituicdo ainda ndo realiza avaliacdo individual.

Segundo o liderado da ONG 3, a lideranga costuma estabelecer metas e objetivos, a equipe
¢é cobrada caso ocorra atrasos na realizacdo das atividades ou entrega dos relatérios, pois erros
nessas acoes podem prejudicar o recebimento de recursos e atrasar o andamento de todas as
atividades institucionais. Para o lider da ONG 3, as possiveis ocorréncia de erros, reclamacdes e
indisciplinas dos funciondrios sdo conduzidas na base do didlogo. Mas, no caso de erros por ndo
cumprir uma meta, é realizada uma avaliacdo e estipula-se um prazo para que ocorra uma melhora
no desempenho do funcionario. Quanto a esse assunto, o liderado acrescentou que a lideranga
chama para conversar com a coordenagdo; caso o problema se prolongue e seja necessaria a
substituicdo do funcionario, a alteracdo é decidida pela coordenacdo junto da administracdo.

Segundo Robbins (2005), lideres transacionais sdo aqueles que conduzem e motivam seus
seguidores na direcdo das metas estabelecidas por meio do esclarecimento dos papéis e das
exigéncias das tarefas. Ele apresenta as seguintes caracteristicas: recompensa por contingente —
negocia a troca de recompensas por esforco, prometendo recompensas pelo bom desempenho,
além de reconhecer as conquistas; administracdo por percepcdo (ativa) — procura e observa
desvios das regras e dos padrdes, tomando as atitudes corretivas necessarias; administracdo
por excecdo (passiva) —intervém quando os padrdes ndo sdo alcangados; e Laissez-Faire — abre
mado das responsabilidades, evitando tomar decisdes.
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4.2 Aspectos relacionados a lideranga carismatica

De acordo com o lider da ONG 1, a melhor coisa da lideranca é tentar dar exemplo pe-
dagogico. Assim, ele busca observar a equipe, monitorar as metas e estar sempre em didlogo
com a equipe. O lider frisou o quanto é importante a troca de informacdo constante entre a
equipe e que ele preza por essa lideranga de estar junto. O lider da ONG 1 acredita que ndo
existe lider nato, mas que a lideranca pode ser ensinada; porisso, futuramente, a instituicdo tera
formacdbes para lideranca para os que atuam nas coordenacdes de projetos. Ele sente satisfacdo
em desempenhar a lideranga, apesar de admitir que a responsabilidade aumenta assim como
a quantidade de atividades; no entanto, sua satisfacdo reflete nos resultados apresentados e
também no feedback da dire¢do. De acordo com o liderado da ONG 1, a gestdo é observada
pela perspectiva da reflexdo construtiva. Sdo percebidas caracteristicas como tranquilidade e
didlogo, que tém uma influéncia positiva e a valorizacdo das atividades que sdo realizadas. O
liderado da ONG 1 considera que o lider se sente a vontade ao desempenhar seu papel, pois
tem um perfil de gestor, busca compreender a metodologia institucional, procura por formacao
gue complementem as praticas das atividades e estd presente em varias etapas dos processos,
com disposi¢ao para acompanhar as atividades.

Segundo o lider da ONG 2, a equipe estd bem adaptada ao modo de trabalho do lider, o que
permite uma concordancia entre as acdes que devem ser realizadas e os resultados esperados.
E perceptivel a predisposicdo da equipe ndo sé em absorver o que é proposto, mas também em
comprar as ideias e acrescentar melhorias. Do ponto de vista do liderado da ONG 2, o lider apre-
senta caracteristica de influéncia em conduzir a equipe. Foram pontuadas algumas caracteristicas,
como: N30 ser omisso, ser comunicativo e sensitivo. Essas caracteristicas sdo evidenciadas no
acompanhamento das atividades, no incentivo a equipe para executar as acdes e ao inspirar os
funcionarios a chegar no mesmo patamar de conhecimento que ele.

O lider da ONG 2 afirmou que se sente feliz ao desempenhar o papel de lideranga, pois
trabalha com o que gosta, e entende que a funcdo vem acompanhada de bastante respon-
sabilidade; mesmo assim, sente prazer e considera que vale a pena desempenhar seu papel.
Referente a esse ponto, o liderado acrescentou que o fato de fazer o que gosta e a capacidade
de comunicagdo sdo fatores que evidenciam que o lider se sente bastante a vontade ao desem-
penhar seu papel. O lider da ONG 3 declarou que ndo tenta influenciar ao conduzir a equipe
para realizar os objetivos propostos, pois prefere que a equipe faca por conta prépria o que foi
decidido. O lider ndo se sente a vontade em exercer o seu papel, por considerar sua atividade
muito burocratica, e esclarece que tem preferéncia por atividades técnicas. O liderado explicou
que a lideranca exige resultados, mesmo que esses ndo sejam especificados, além de incentivar
arealizacdo das atividades de modo colaborativo. E considera que cada um da equipe é avaliado
pelos resultados demonstrados.

Por sua vez, o liderado da ONG 3 relatou que considera o lider com capacidade de influ-
éncia ao conduzir a equipe, pois a incentiva a ter responsabilidade, iniciativa e independéncia
nas acoes realizadas e, mesmo assim, sempre vai cobrar aquilo que tinha capacidade de ser re-
alizado. Informou que a lideranca exige resultados, mesmo que esses ndo sejam especificados,
e que incentiva a realizacdo das atividades de modo colaborativo. Considera, ainda, que cada
um da equipe é avaliado pelos resultados demonstrados. Ao declarar sobre como se sente ao
exercer o papel de lideranca, o lider da ONG 3 expressou que ndo se sente a vontade em exercer

II\TTERAQC)ES, Campo Grande, MS, v. 20, n. 4, p. 1149-1164, out./dez. 2019



Liderancga e gestdo: um estudo em Organiza¢bes Ndo Governamentais (ONGs) na regido 1161
metropolitana do Recife, PE

0 seu papel, por considerar sua atividade muito burocratica, e esclarece que tem preferéncia por
atividades técnicas, com as quais atuou por varios anos. Sobre esse ponto, o liderado discordou
do lider, pois considera que o lider se sente a vontade ao desempenhar seu papel.

5 CONSIDERAGOES FINAIS

Este trabalho se propds a analisar os perfis de lideranca dos gestores e as praticas de ges-
tdo estratégica nas Organizacdes Ndo Governamentais. Com base nas informacgdes coletadas de
entrevistas aplicadas a lider e liderado de trés ONGs, esta pesquisa explorou o perfil de lideranca
e as praticas de gestdo estratégica. Vale ressalvar que as contribuicGes geradas na analise desse
trabalho ndo podem ser atribuidas de maneira generalizada, mas sim em relacdo ao corpus da
pesquisa. Ao analisar os perfis de lideranga dos gestores das ONGs, observou-se que a ONG 1
evidenciou aspectos predominantes da lideranca transformacional. Entre as caracteristicas ex-
plicitas, pode-se citar: encorajar a equipe a olhar para o futuro; incentivo a problematizacdo e
reflexdo das acdes organizacionais; e estimulo intelectual.

A ONG 2 demonstrou caracteristicas que compreendem tragos da lideranga carismatica.
Foram evidenciados aspectos como: o relacionamento entre lider e liderado transcende o0 am-
biente organizacional; elevada influéncia de pessoas; e grande capacidade de comunicacdo para
gue o grupo alcance as metas institucionais propostas.

Por sua vez, a ONG 3 expds aspectos dominantes de caracteristicas da liderancga transa-
cional. Entre os tracos marcantes, pode-se citar a lideranca diretiva voltada para execucdo dos
processos; prevencgdo de possiveis erros e aplicagdo de a¢Bes corretivas quando ndo se cumpre
o que foi estabelecido. No entanto, foi constatado que o perfil de lideranca se assemelha a lide-
ranca transformacional. Também foram expostos alguns atributos que ndo se aproximam das
liderancas pesquisadas que foram estudadas e sdo consideradas particularidades individuais.
A lideranca da ONG 2 apresentou caracteristicas semelhantes a lideranca transformacional e
carismatica; no entanto, houve predominancia de aspectos de lideranca carismatica. Foram
apresentados alguns tracos que ndo pertenciam aos perfis pesquisados e sdo considerados
atributos peculiares do lider.
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