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RESUMO 

Ribas, Francikelly Fabiane. Gestao no terceiro setor: urn estudo sobre lideram;a. 

0 presente trabalho procura discutir as formas de lideran9a que atuam no Terceiro Setor atraves dos 
estudos e amilises dos elementos componentes do lider, os papeis e responsabilidades e as 
caracteristicas essenciais da lideran9a Apesar do aumento da demanda por profissionais que atuam 
junto ao Terceiro Setor, uma dificuldade se coloca: encontrar gestores que possuam urn perfil de 
qualidade para desempenhar esta nova fun9ao. 
0 estudo traz conceitos e pniticas de neg6cios e estrategias de sucesso para organiza96es sem fins 
lucrativos fundamentado na gestao do conhecimento e da organizayao que aprende. Para isso foram 
analisadas algumas organiza9oes do Terceiro Setor na cidade de Curitiba/PR. As reflexoes 
concentram-se no modelo e perfis de lideran9a dessas organizal(oes, com destaque para as estrategias 
de gestao empresarial. 
Ao estudar o Terceiro Setor e suas pniticas de lideran9a, o que se percebe e que o lfder do Terceiro 
Setor possui a vantagem dos gestores do setor privado, que e a fidelidade do trabalhador a 
organiza9ao, pois cabe ao lfder buscar alternativas de constru9ao de estrategias eficazes para 
manuten9ao do empreendimento social. 
0 lider do Terceiro Setor destaca-se pelo conhecimento profundo de suas potencialidades, pela 
maneira de lidar com as pessoas, pelo espfrito de doa9ao, garra e determinal(ao em trabalhar e 
aprimorar a visao sistemica, atuando como urn agente multiplicador de mudan9as na sociedade. 
Atribui-se a pesquisa e estudo realizado, a capacidade de provocar discussoes e conseqilentes 
mudan9as nos modos de pensar e agir da sociedade, e no campo do conhecimento voltado a 
aplicabilidade pnitica e funcional da lideran9a gerencial. 

Palavras-chave: gestao, terceiro setor, lideran9a, agente de mudan9a, lfder. 
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CAPITULO 1- PROBLEMATICA, HIPOTESE, ORTETIVOS, JUSTIFICATIVA 

E METODOLOGIA 

" A explicar:;ao e o ato de tornar evidente o que estava implicito, obscuro ou 

complexo. E o ato de analisar para que se consiga compreender. A explicar:;ao 

evidencia as possiveis causas, bern como os possiveis efoitos de relac;ao de 

casualidade. " (SALOMON, 1993, p.239) 

E apresentado nesse capitulo, a questao de pesquisa, os objetivos, a metodologia e a 

justificativa que fundamentaram esse estudo. 

INTRODU<;AO 

Estudos recentes nas Ciencias Sociais colocam em destaque o Terceiro Setor. 

Multiplicam-se as publicayoes, semimirios, debates e congressos cujo foco e discutir a 

natureza e especificidade das organizayoes que atuam nesse campo. As reflexoes sobre as 

caracteristicas de gestao dessas organiza9oes, que transcendem seu papel de executoras de 

servi9os a comunidade para complementar as ayoes sociais do govemo e das empresas, 

trazem em seu contexto pniticas eficazes de lideranya. 

A ausencia de objetivo de lucro privado e a incorporayao de mao-de-obra voluntaria, 

oferece urn componente ideol6gico e de participayao popular, importante para a cidadania e o 

bern comum. A possibilidade de mudanyas para o individuo e a sociedade e vista atraves da 

ajuda mutua, onde o Terceiro Setor possui urn conjunto de valores que privilegia a iniciativa 

individual, auto expressao, solidariedade e a assistencia social. 

Alem destes valores, a importancia do conhecimento tecnico deve ser o fundamento da 

lideran9a gerencial, para que, atraves de metas prederteminadas, possam transpassar 

obstaculos e concretizar os objetivos almejados. 

De acordo com Peter Drucker (200 1) a lideran9a estrategica dever criar uma vi sao 

positiva do futuro, que seja contagiante e envolvente, para que todos se sintam, de alguma 

forma, mobilizados a fazer parte da comunidade que ira construir a nova realidade. Criar 

energia e visao humana, visto que a visao inspira a a9ao. (DRUCKER, 2001, p.l45) 
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1.1 PROBLEMATICA 

Sera que o lfder do Terceiro Setor atua como agente de mudanc;a na sociedade? Como 

desenvo1ver a capacidade e as habilidades de lideranc;a para sensibi1izar a sociedade da 

importancia das organizac;oes do Terceiro Setor? 

1.2 HlPOTESE 

0 aspecto 1ideranc;a apresenta importancia fundamental numa organizac;ao do Terceiro 

Setor, principa1mente devido a presenc;a do traba1ho vo1untario. Os lideres devem ter 

qualificac;oes compativeis com a func;ao e serem capazes de direcionar a organizac;ao para a 

realizac;ao dos objetivos, devem estimular e atender os indivfduos com responsabi1idade e 

eficacia. Mediante suas ac;oes devem contribuir para a mudanva de comportamento social. 

1.3 OBJETIVO GERAL 

Proporcionar conhecimentos fundamentais e especificos para a gestao profissiona1 das 

organizac;oes do Terceiro Setor. Identificar as caracterfsticas de lideranc;a, a partir de uma 

pesquisa qualitativa em organiza9oes sem fins lucrativos da cidade de Curitiba/PR. 

1.4 OBJETIVOS ESPECIFICOS 

Conceituar Lideranc;a no Terceiro Setor com enfase no processo de gestao do 

mudan9as; 

Analisar criticamente o conceito de lfder mediante a revisao bibliografica e os dados 

coletados em outras pesquisas de campo como embasamento te6rico necessaria; 

Validar a importancia da atua9ao real do individuo no Terceiro Setor e na sociedade, 

atraves de uma pesquisa qualitativa nas organiza9oes nao govemamentais da cidade de 

Curitiba/PR; 



1.5 JUSTIFICA TIV A 

As organiza<;oes do Terceiro Setor ocuparam urn espa<;o publico, a margem do Estado 

tradicional, captando recursos da comunidade ou do proprio Estado para desenvolvimento de 

suas atividades. Essas entidades vern ganhando espa<;o devido a sua atua<;ao e passam a ter 

urn maior reconhecimento a partir do momento em que os setores publico e privado tomaram 

consciencia da incapacidade do Estado em atender todas as necessidades sociais. 

No entanto, sao organiza<;oes que, apesar de desenvolverem atividades publicas, 

possuem urn controle ainda insipiente. Atualmente os dirigentes das organiza<;oes do Terceiro 

Setor estao percebendo a necessidade de aperfei<;oamento e do conhecimento de tecnicas 

gerenciais. 

0 lfder do Terceiro Setor deve conhecer teorias administrativas que possam favorecer 

o born desempenho da gestao, alem disso, deve compreender os valores culturais da 

organiza<;ao, transformando esses valores em for<;a mobilizadora para o alcance dos objetivos. 

A lideran<;a estrategica e, portanto, delineada por metas claras e valores culturais que 

estimulem as pessoas em dire<;ao aos objetivos compartilhados. 

1.6 METODOLOGIA 

A abordagem metodol6gica empregada no presente estudo procura explicar e discutir 

o tema com base em pesquisa explorat6ria e revisao da literatura que compoe o quadro 

te6rico. 

Optou-se pela pesquisa qualitativa, a qual tern por finalidade um estudo aprofundado 

na amilise de dados especificos e levantamento de dados prirmirios desenvolvido junto a 
algumas organiza<;oes nao govemamentais da cidade de Curitiba/PR atraves de pesquisa 

aleat6ria simples. Os servi<;os prestados por essas organiza<;oes concentram-se nas areas de 

saude, educa<;ao, defesa dos direitos e assistencialismo e se enquadram na categoria de 

FASFIL1
• 

Segundo Marconi e Lakatos (1999, p.17), a pesquisa, e urn procedimento formal, com 

metodo de pensamento reflexivo, que requer urn tratamento cientifico e se constitui no 

caminho para se conhecer a realidade ou para descobrir verdades parciais. 

1 FASFIL, metodologia Handbook on Nonprofit Institutions in the System of National Accounts (Manual sobre as 
Instituic,;oes sem Fins Lucrativos no Sistema de Contas Nacionais) elaborado pela Divisao de Estatisticas das 
Nac,;oes Unidas, recomendado pela Organizac,;ao das Nac,;oes Unidas (ONU) 
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Teni como objetivo verificar a forma de atua<;ao dessas organiza<;5es, seu ptlblico-

alvo, seus resultados, suas fontes de financiamento e tambem relacionar as pniticas gerenciais 

adotadas, com destaque para os papeis de lideran<;a. 

A coleta de dados se deu atraves de entrevistas com gestores das organiza<;5es (uma 

por organizayao), mediante roteiro semi-estruturado e realizado no proprio local de trabalho 

dos entrevistados. Alem disso, foram coletados dados atraves de pesquisa documental e visita 

as 08 ( oito) organiza<;5es pesquisadas em Curitiba!PR. 

Urn dos tipos de entrevista que favorece a coleta de dados e a do tipo semi-estruturado, 

que possibilita uma maior flexibilidade no desenvolvimento da entrevista e aprofundamento 

do foco do estudo. (ALVES, 2003, p.64) 
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CAPITULO 2- TERCEIRO SETOR 

"Enquanto uma empresa niio abrar;ar uma causa maior e mais abrangente do que o 

enriquecimento dos acionistas, tera poucos lideres de peso; e mais prowivel encontra

los nas arenas das ONGs do Terceiro Setor. Se esse for o caso, o Terceiro Setor 

podera ser o local de treinamento empresarial e talvez politico" 

Charles Handy 

2.1 - 0 PAPEL DAS ORGANIZA(:OES DO TERCEIRO SETOR 

A maior parte das organiza<;oes sem fins lucrativos existe para prover a popula<;ao de 

servi<;os basicos, tais como saude, educa<;ao, dentre outros. Algumas organiza<;oes, alem de 

proverem servi<;os, estao voltadas para a promo<;ao da cidadania e para a Iuta por 

determinados direitos. 

0 Terceiro Setor, nao-govemamental e nao-lucrativo, coexiste hoje com o Estado 

(Primeiro Setor) e com o Mercado (Segundo Setor), mobilizando urn volume crescente de 

recursos e energias para iniciativas de desenvolvimento social. 

As organiza<;oes do Terceiro Setor sao o meio primario do setor social - organiza<;ao 

caracteristica na qual recursos e atividades deliberadas se concentram - , assim como as 

empresas constituem o meio primario do setor economico e dos 6rgaos govemamentais que 

estao no centro do setor politico. (DOBBS e NANUS, 2000, p. 45). 

Nesta visao, as organiza<;oes vao muito alem do estere6tipo comum das institui<;oes de 

caridade, os beneficios que as organiza<;oes do Terceiro Setor fomecem tornam-se 

indispensaveis para a sociedade. Representam urn movimento crescente, organizado e 

independente, o qual mobiliza a participa<;ao voluntaria da sociedade. Todavia, sua 

emergencia e de tal relevancia que implica em mudan<;as gerais no modo de agir e pensar. 

Para Drucker (1993, p. 150), as institui<;oes sem fins lucrativos a vinte anos atras 

tendiam a acreditar que nao precisavam gerenciar, porque elas nao tinham Iueras. Desde 

entao, urn numero cada vez maior aprendeu que elas tern que gerenciar especialmente bern, 

precisamente porque carecem da disciplina de lucros. Mas as institui<;oes bern sucedidas 

consideram isso com urn fato natural, conclui. 

No contexto social, Salomon (1993, p. 15), apontou uma virtual revoluc;ao das 

associa<;oes fazendo emergir urn Terceiro Setor composto por organiza<;oes estruturadas, 

localizadas fora do aparato formal do Estado, que nao distribuem lucros resultantes de suas 
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atividades, entre seus diretores e acionistas, autogovernadas e com significativo esfor9o 

voluntario. 

Jeremy Rifkin (1995, p.263), no seu livro "0 Fim dos Empregos", afirma: 

"0 Terceiro Setor, tambem conhecido como setor independente ou 

voluntario, e o domfnio no qual padroes de referencia dao Iugar a 

rela96es comunitarias, em que doar do proprio tempo a outros toma o 

Iugar de rela9oes de mercado impostas artificialmente, baseadas em 

vender-se a si mesmo ou seus servi9os a outros." 

Dessa forma, o autor relaciona o Terceiro Setor a qualquer atividade comunitaria 

voluntaria. Para o autor brasileiro Rubem Cesar Fernandes (1994), em seu livro "Privado 

porem Publico - 0 Terceiro Setor na America Latina", pondera que a sociedade civil 

representa " ... urn conjunto de organizac;oes e iniciativas privadas que visam a produc;ao de 

bens e servic;os publicos". Isto e, nao geram lucros e respondem a necessidades coletivas. 

(FERNANDES, 1994, p.21) 

Sendo assim, pode-se enumerar as principais caracteristicas que identificam uma 

instituic;ao como integrante do Terceiro Setor: 

nao lucrativa ; 

nao governamental; 

organizada; 

independente; 

promove interesses coletivos; 

possui capacidade de articulac;ao; 

produz bens e servic;os p(tblicos. 

As associac;oes civis, as organizac;oes nao governamentais, as entidades assistenciais e as 

instituic;oes como fundac;oes, empresas e institutos, criadas a partir das empresas privadas, que 

compoem o seguimento conhecido como filantropia empresarial, representam as principais 

formas de organizac;ao do Terceiro Setor. (FERNANDES, 1994) 

Em se tratando das Organizac;oes da Sociedade Civil, por exemplo, ressalta Fernandes 

(1994, p. 63), sao instituic;oes propriamente privadas, mas sem fins lucrativos. Lucros 

eventuais deverao ser reinvestidos nas atividades-fim, nao cabendo a sua distribui<;ao, 

enquanto tais, entre os membros da organizac;ao. E atirma que para que esse principio seja 

resguardado, os responsaveis legais nao podem sequer receber qualquer tipo de remunera<;ao. 
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Fernandes alerta que se uma Organizayao da Soeiedade Civil desaparecer, scus bcns devcrao 

ser transferidos para uma outra organiza<;ao do mesmo genero. 

Na verdade, todas estas orgzaniza<;oes do Terceiro Setor devem ser analisadas e 

administradas como verdadeiras empresas, pois possuem servi<;os, produtos, clientes e 

publico-alvo. 

Rifkin, (1995, p.263) analisa que a economia de mercado, medicla em termos de renda e 

produto, estaria sendo substitufda por uma economia social, que consiclera ganhos econ6m icos 

incliretos e grau de solidariedade em uma regiao. Refor<;a que o Terceiro Setor e tambem 

importante para servir de for<;a aglutinante e de elo social e para manter os dilerentes 

interesses de uma sociedade dentro de uma identidade social coesa. 

2.2- ORGANIZA(X)ES DO TERCEIRO SETOR NO BRASIL 

A Associa<;ao Brasileira de Organiza<;oes Nao Governamentais- ABONG2 traz uma 

visao crftica em rela<;ao ao Terceiro Setor no Brasil: 

"A expressao "Terceiro Setor" tern sido constantemente 

utilizada para referir-se as organizac;5es da sociedade civil sem fins 

lucrativos de uma forma geral, abrigando segmentos com identidades 

diversas, como entidades filantr6picas. institutos empresariais e as 

ONGs. A ideia de urn setor social, ao !ado do Estado e de urn setor 

empresarial, comec;ou a ser utilizada no Brasil ha poucos anos. 

Contudo, sabe-se que, na realidade, a sociedade civil organizada no 

Brasil e extremamente diversa, plural e heterogenea, construfda ao 

Iongo de seculos e marcada por processos brutais de exclusao, 

concentrac;ao de renda e violac;ao de direitos. A forma como o debate 

sobre o terceiro setor vern acontecendo no Brasil traz, em si, uma 

critica indireta ao papel do Estado na reduc;ao da pobreza e na 

promoc;ao do desenvolvimento, objetivos estes que seriam realizados 

de forma mais eficiente pela iniciativa privada." 

2 ABONG - Associac;ao Brasileira de Organizac;oes Nao Governarnentais. fun dada em I 0 de agosto de 1991, e 
urna sociedade civil sern fins lucrativos, dernocnitica e pluralista, corn sede e foro na capital do Estado de Si'w 
Paulo. Tern por objetivos: prornover o intercambio entre entidades que buscarn a arnpliac;ao da cidadania, a 
constituic;ao e expansao de direitos, a justic;a social e a consolidac;ao de uma democracia participativa. Disponivel 
no site< http://www.abong.org.br> .Acesso em 02/05/2006 
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Acontece, que no Brasil a participayao da sociedade civil organizada ganhou maior 

evidencia ha poucos anos, a partir de meados da decada de 1980, quando se iniciou o processo 

de redemocratizayao do Pais depois de mais de 20 anos de ditadura militar. 0 marco dessa 

transivao foi a Constituivao Federal promulgada em 1988, que trouxe em seu texto e em suas 

leis complementares, boa parte da base institucional que regula hoje a sociedade brasileira. 

A partir desse periodo e, especialmente, ao longo dos anos de 1990, cresceram no Pais 

diversos tipos de arranjos entre Estado e organizay5es da sociedade na implementayao e na 

co-gestao de politicas publicas, particularmente, as de carater social. No passado, em muitos 

paises, os govemos tendiam a se opor a sociedade civil. Para Leila Landim (1993), sociedade 

civil e a oposiyao politica tern se confundido, na hist6ria recente do pais. "E quando o nao

govemamental aparece, freqUentemente, como anti-govemamental.", relata a autora. 

Porem, "as tradicionais suspeitas dos governos em relav5es as ONGs (Organizas;oes 

Nao Govemamentais) estao sendo aos poucos substituidas pelo reconhecimento do papel das 

instituiv5es da sociedade civil como agentes de mudan9a e como parceiras no 

desenvolvimento." (OLIVEIRA e TANDON, 1994, p. 14) 

0 Terceiro Setor ocupa-se tanto de questoes globais como da preserva9ao do meio 

ambiente, a denuncia de injustivas nos mais diferentes paises, o acompanhamento das 

decisoes de grandes transnacionais, como de problemas por natureza locais: a construyao de 

uma ponte, a reivindicayao de uma creche ou a formayao de pequenos f6runs comunitarios. 

Como bern resumiu Fernandes (1994, p.l1): "Iniciativas privadas que nao visam ao 

lucro; iniciativas na esfera publica que nao sao feitas pelo Estado. Nem empresa nem 

govemo, mas sim cidadaos participando, de modo espontaneo e voluntario, em urn sem

numero de av5es que visam ao interesse comum." 

A Lei 9.790, de marvo de 1999, tambem conhecida como marco legal do terceiro 

setor, introduziu importantes alterav5es no Terceiro Setor, dentre as quais destacaram-se: os 

novos criterios de classificavao das entidades sem fins lucrativos de carater publico, inclusive 

reconhecendo outras areas de atuayao social antes nao contempladas legalmente; as novas 

possibilidades no sistema de articulavao entre as instituiv5es de direito privado e 

publico.(Decreto N.0 3.100 de 30/06/1999) 

Urn estudo realizado a partir do Cadastro Central de Empresas - CEMPRE do IBGE, 

para o ano de 2002, cobriu o universo das organizav5es inscritas no Cadastro Nacional da 

Pessoa Juridica - CNPJ, do Ministerio da Fazenda, que no ano de referenda declararam, ao 

Ministerio do Trabalho e Emprego, exercer atividade economica no Territ6rio Nacional. 0 
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cadastro abrangeu tanto entidades empresariais como 6rgaos da administrac;ao pt'Iblica e 

institui96es privadas sem fins lucrativos. 

Conforme dados do rBGE em 2002 existia, no Pafs, 500 mil entidades privadas sem 

fins lucrativos. No entanto, integrava este universo urn conjunto de organizac;oes que 

desenvolvem atividades: (i) que sao essencialmente de cunho mercantil ( entidades de 

mediac;ao e arbitragem); (ii) que sao reguladas pelos govemos ( caixas escolares e similares, 

cemiterios, cart6rios, conselhos, cons6rcios e fundos municipais); e (iii) que sao gerenciadas e 

financiadas a partir de um arcabouc;o jurfdico espccffico, nao sendo, portanto, f~Jcultada 

livremente a qualquer organizayao o desempenho dessas atividades (partidos politicos, 

sindicatos) 

Diante desta constatayao, optou-se por recortar o universo das institui9oes sem fins 

lucrativos a partir de cinco criterios que possibilitassem criar uma identidade comum a urn 

determinado grupo de organiza9oes, quais sejam: 

privadas, 

sem fins lucrativos, 

institucionalizadas, 

auto-administradas e 

voluntarias. 

Essas organiza96es tem como principal caracteristica o fato de serem voluntarias, 

aut6nomas e privadas, sendo constitufdas por cidadas e cidadaos que se ret'mem livremente 

em tomo de objetivos coletivos comuns. Observou-se que as instituic;oes que atendem 

simultaneamente a estes cinco criterios enquadram-se nas figuras jurfdicas de funda96es 

privadas ou associa96es sem fins lucrativos. Por isso, batizou-se este conjunto de entidades de 

FASFIL. 

Ao aplicar estes cinco panlmetros ao universo das 500 mil entidades sem fins 

lucrativos, obteve-se urn subconjunto de 276 mil para o ano de 2002. 

De acordo com a F ASFIL, metodologia Handbook on Nonprofit Institutions in the 

System of National Accounts (Manual sobre as Instituiyoes sem Fins Lucrativos no Sistema de 

Contas Nacionais) elaborado pela Divisao de Estatisticas das Na96es Unidas, recomendado 

pela Organizayao das Na96es Unidas (ONU) para ser aplicado pelos 180 paises membros e 

permitir a inclusao do terceiro setor no mapa econ6mico, e em conjunto com a Universidade 

John Hopkins3
, em 2002. 

3 Johns Hopkins Center for Civil Society Studies, E uma instituic;ao norte-americana que estuda as organiza~~oes 
sem fins Jucrativos no mundo. 
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Assim, foram consideradas F ASFIL as organizac;oes registradas no CEMPRE 

Cadastro Central de Empresas como Entidades sem Fins Lucrativos, com criterios que 

correspondem a tres figuras jurfdicas dentro do novo C6digo Civil: associac;oes, fundac;oes e 

organizac;oes religiosas. 

As associac;oes, de acordo com o art. 53 do novo C6digo regido pela Lei no 10.406, de 

10 de janeiro de 2002, constituem-se pela uniao de pessoas que se organizam para fins nao

econ6micos. As fundac;oes sao criadas por urn instituidor, mediante escritura publica ou 

testamento, a partir de uma dotac;ao especial de bens livres, especificando o fim a que se 

destina, e declarando, se quiser, a maneira de administni-la. E, tambem, as organizac;oes 

religiosas que foram recentemente consideradas como uma terceira categoria. 

Com efeito, a Lei no 10.825, de 22 de dezembro de 2003, estabeleceu como pessoa 

juridica de direito privado as organizac;oes religiosas, que anteriormente se enquadravam na 

figura de associac;oes. A partir desses criterios, foram consideradas como F ASFIL as 

entidades sem fins lucrativos enquadradas nas seguintes categorias da Tabela de Natureza 

Juridica: 

Organizac;ao Social; 

Organizac;ao da Sociedade Civil de Interesse Publico (OSCIP); 

Outras Fundac;oes Mantidas com Recursos Privados; 

Filial, no Brasil, de Fundac;ao ou Associac;ao Estrangeiras; 

Outras F ormas de Associac;ao. 

Em 2002, o Pais contava com 275.895 organizac;oes FASFIL oficialmente 

cadastradas.4 A idade das organizac;oes sao diferenciadas, sendo que no Nordeste e no Norte 

eram bern mais jovens que no Sui e Sudeste. 

0 crescimento do Terceiro Setor denota urn aumento do compromisso da sociedade 

com a cidadania, eo produto das organizac;oes da sociedade civile urn ser humano mudado, 

consciente de suas responsabilidades como cidadao global. 

Segundo pesquisadores da Universidade John Hopkins5
, dos Estados Unidos, o 

Terceiro Setor e a oitava forc;a economica mundial, movimentando 1,1 trilhao de d6lares por 

ano, gerando aproximadamente 10,4 milhoes de empreg.::;_,. 

4 Fontes: IBGE, Diretoria de Pesquisa, Cadastro Central de Empresas 2002; Proje9ao da popula~tao do Brasil por 
sexo e idade para o periodo 1980-2050. Revisao 2004. Rio de Janeiro: IBGE, 2004. Disponivel em 
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Ao decorrer do estudo e verificando estatisticas para a pesqmsa de campo, foi 

consultado a Secretaria do Trabalho, Emprego e Promo9ao Social - SETP, e o Sistema de 

Informa96es de Entidades Sociais- IES, da cidade de Curitiba, estado do Parana, os registros 

das entidades sociais para amostra da pesquisa. Conforme Tabela I, foi identificado 531 

institui96es sociais no municipio. Destas 295 institui96es sao executoras.6 

De acordo com a classifica9ao vista anteriormente, essas entidades nao se enquadram 

como F ASFIL, dentro dos criterios ja estabelecidos. Como o presente estudo adota a 

metodologia de defini96es e classifica96es baseadas no "Manual do Terceiro Setor no Sistema 

de Contas Nacionais" foi necessaria uma pesquisa mais especffica a qual aceite esses criterios 

pre-estabelecidos como metodologia fundamental. 

TABELA 1- ESTATISTICAS DE ENTIDADES SOCIAlS DO MUNICIPIO DE 

CURITIBA - PARANA 

Mantenedora Executora I Mantenedora/Executora I 
105 295 I 131 I 

Fonte: SETP- Secretaria do Trabalho, Emprego e Promoryao Social 

Total Geral I 

531 

Desta forma, foi encontrado junto ao Mapa do Terceiro Setor7
; uma iniciativa do 

Centro de Estudos do Terceiro Setor (CETS) da Funda9ao Getulio Vargas (FGV) que conta 

com o apoio da Funda9ao Salvador Arena e da Funda9ao Orsa e a colabora9ao de diversas 

organiza96es da sociedade civil; informa96es sobre a classifica9ao das F ASFIL, sen do que as 

defini96es e classifica96es adotadas, sao baseadas no "Manual do Terceiro Setor no Sistema 

de Contas Nacionais" (Handbook on Non-Profit Institutions in the System of National 

Accounts). 

http://www2.ibge.gov.br/pub/Estimativas Projecoes Populacao/Revisao 2004 Projecoes 1980 2050 Acesso 
em: Abr/2006 
5 Salamon, Lester, Sokolowski, S. Wojciech e Anheier, Helmut. Social Origins of Civil Society: an overview. 
Working Paper. Baltimore: Johns Hopkins University. 2000. 
6 SETP- Consulta a IES- Sistema de Informayoes de Entidades Sociais. Disponivel no site <http://www.setp_, 
pr.gov.br/ies/index body inicial.htm> Acesso em: 12 abr 2006. 
7 0 Mapa do Terceiro Setor utiliza pela primeira vez no Brasil a metodologia adotada pela Organizac;ao das 
Nay5es Unidas (ONU) em cerca de 180 paises para classificar e mensurar as atividades das organizac;oes, 
permitindo a inclusao do terceiro setor no mapa economico mundial, e a comparac;ao de dados em perspectiva 
nacional e intemacional. Coordena9ao Geral Prof. Luiz Carlos Merege - CETS I FGV e realizac;ao Centro de 
Estudos do Terceiro Setor - CETS/ EAESP/ FGV. Encontra-se disponivel no site: http://www.mapa.org.bri 
conteudo.aspx?pg=14 Acesso em 20 abr 2006. 
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Assim, OS dados do Mapa do Terceiro Setor, que e aprimorado de modo participative e 

democnitico e acompanhado de perto por seu Conselho Consultivo que e formado por 

profissionais de diversas organizac;oes, serao base para a pesquisa qualitativa realizada no 

presente estudo. 

De acordo com essa metodologia, foram encontradas na cidade de Curitiba, 61 

organizac;oes8
• A pesquisa analisou uma amostra aleat6ria de 08 ( oito) dessas organizac;oes, 

que estao caracterizadas no Capitulo 6. 

2.3 - ORGANIZA<::OES DA SOCIEDADE CIVIL DE INTERESSE PUBLICO- OSCIP'S 

Com o evidente crescimento do Terceiro Setor, surgiu a necessidade de valorizac;ao 

das entidades que buscam fins publicos, e representam grandes segmentos da sociedade civil, 

e nao somente pequenos grupos. 

Surgiu entao, a partir de uma consulta do Conselho da Comunidade Solidaria9
, urn 

projeto de Lei (N° 4.690/98, de 28/07/98), que mais tarde deu origem a Lei 9.790, de 

23/03/99, que dispoe sobre a qualificac;ao de entidades como Organizac;oes da Sociedade Civil 

de Interesse Publico as OSCIP's. 

Esta lei, regulamentada atraves do Decreta N° 3.100 em 30/06/99, transforma tais 

entidades em parceiras dos 6rgaos govemamentais, aptas a realizarem Termos de Parceria, 

prestando contas com grande transparencia e publicidade, mantendo a agilidade e efetividade 

caracteristicas do Terceiro Setor. 

Diferentemente dos tftulos de Utilidade Publica, a qualificac;ao como OSCIP e urn 

direito da pessoa juridica, desde que a mesma cumpra os rigorosos requisitos do Ministerio da 

Justic;a, e esteja apta a dar publicidade a sua movimentac;ao financeira. 

Outro grande passo para a melhoria das condic;oes de atuac;ao do Terceiro Setor no 

pais foi a institui<yao da Lei sobre Servi<;o Voluntario (N° 9.608, de I 0/02/1998), que 

possibilita a entidade sem fins lucrativos trabalhar com voluntarios, atraves de urn Termo de 

Adesao especifico, sem correr riscos inerentes a legisla<;ao trabalhista. Apesar destes avan<yos, 

o Terceiro Setor ainda carece de uma lei de incentivos tiscais mais clara e objetiva. 

8 Extraido do site Mapa do Terceiro Setor. Coordena<;ao Tecnica de Ofelia Lopes. Disponfvel em 
http://www.mapa.org.br/resultadoorganizacao.aspx?UF=%c2%9d%c2%a6&MN=%c2%90%c2%a9%e2%80%9 
c%e2%80%99%c2%a2%c2%8f0/oe2%80%98%e2%80%9c&TP=l&PAG=l Acesso 20 abr 2006. 

9 0 Conselho da Comunidade Solidaria foi criado no Govemo Fernando Henrique Cardoso em 1996, surgiu com 
o objetivo de mobilizar os esfor<;os disponiveis no govemo e na sociedade para melhorar a qualidade de vida dos 
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2.4- A IMPORTANCIA DO TERCEIRO SETOR 

Peter Drucker (1993) destaca a importancia do Terceiro Setor para a forma<;ao pessoal 

dos individuos em rela<;ao a conscientiza<;ao para a ajuda ao proximo e para o aumento do 

bem-estar da popula<;ao. 

Alem disso, muitas mudan<;as estao ocorrendo no horizonte das organiza<;oes sociais. 

Isso tem gerado enormes tensoes em outros setores. Uma carga mais pesada esta sendo 

lan<;ada sobre as organiza<;oes do Terceiro Setor, para diminuir a pobreza, oferecer 

treinamento profissional e suprir as necessidades basicas como alimentos, abrigo e assistencia 

medica aos necessitados. 

Em resposta, as organiza<;oes sem fins lucrativos tiveram de se tamar mais eficientes. 

Salamon (1993) afirma: 

"Por mais que se vangloriem de sua tlexibilidade, as 

organiza~oes nao-lucrativas continuam a ser organiza<,;5es. A medida 

que crescem em escala e complexidade, ficam vulneniveis a todas as 

limita~oes que atligem outras institui<,;oes burocraticas: indiferen~a, 

cria~ao de obstaculos, rotiniza~ao e falta de coordena~ao." 

A medida que as organiza<;oes do Terceiro Setor vao crescendo, surge a necessidade 

de uma pessoa para organizar as suas atividades a tim de que nao se perca o controle e que o 

crescimento nao cesse. Essa pessoa deve ter o perfil de um administrador e exercer o papel de 

um lider. 

Diante de tal dinamismo e impossivel nao considerar o Terceiro Setor como 

componente indispensavel em qualquer programa de desenvolvimento econ6mico e social, 

fato que ainda nao aconteceu em nosso pais. 

De qualquer forma, deve-se reconhecer que a tendencia e aumentar cada vez mais a 

dependencia do Terceiro Setor em rela<;ao a fontes nacionais publicas de recursos, e isto traz 

necessariamente novas questoes para a sustentabilidade destas institui<;oes. 

Leilah Landim (1993) colocou em evidencia a importfmcia do Estado centralizador e 

da forte religiosidade sobre a realidade do Terceiro Setor na sociedade brasileira. 

segmento mais pobres da populac;ilo. Com parceria govemamentais e as iniciativas geradas pela sociedade civil. 
Disponfvel no site http://www.presidencia.gov.br/publi 04/COLECAO/COMUNil.I-JTM Acesso em 04/2006 
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Segundo Leilah Landim: 

" ... e dificiJ apJicar mecanicamente OS modeJos que vem Sendo 

pensados para o Terceiro Setor quanto as sociedades democniticas que 

completaram com sucesso a trajet6ria do desenvolvimento e da 

modemidade. Onde colocar urn pafs como o Brasil na especie de 

continuum que se vern estahelecendo entre os 'modelos' holandes e 

escandinavo, quanto a conformac;ao desse sctor?" ( 1993, p. 41) 

Para a autora, o fato de existirem nos paises da America Latina sistemas, como 

"sociedade do favor" e do ''jeitinho", dificulta a forma<;ao de institui<;oes horizontais 

modemas caracteristicas do Terceiro Setor. Ja para os Estados Unidos, seria mais facil devido 

ao fato de eles nao possuirem esses mecanismos. 

Peter Drucker ja afirmava na decada de 80 que as organiza<;oes sem fins lucrativos 

americanas estao se tomando lideres gerenciais na America. Em duas areas, estrategicas e de 

eficacia do conselho, elas estao praticando aquilo que a maioria das empresas americanas 

somente prega. E a motivac;ao e a produtividade do pessoal que trabalha com conhecimentos, 

elas sao pioneiras, elaborando politicas e praticas que as empresas terao que aprender amanha. 

(1992, p.l33) 

Para Burt Nanus (2000, p.56), urn numero crescente de alianc;as estrategicas fortaleceu 

algumas organizac;oes, mas tambem tomou vagos os Iimites entre elas e mais complexa sua 

administrac;ao. Do mesmo modo, os limites entre o setor sem fins lucrativos e os demais 

ficaram mais indistintos (economico, politico e social), como aquelas para o treinamento e a 

colocac;ao profissional. 

Levando em considerac;ao as mudanc;as apontadas pelos autores e as incertezas que as 

organizac;oes sem fins lucrativos geram, nao surpreende que seus lfderes estejam atravessando 

periodos de muita turbulencia e confusao. Hoje os lideres sabem que ja nao podem sobreviver 

no neg6cios como de habito, e estao constantemente desafiados a encontrar metodos novos e 

mais eficazes de prestar servi<;os. 

Ao mesmo tempo, estao bern atentos ao fato de que a necessidade por servi<;os esta 

aumentando, enquanto os recursos humanos e financeiros necessarios para sua execuc;ao nao 

estao seguindo o mesmo ritmo. E os lideres mais apaixonados e comprometidos com suas 

causas acreditam piamente que a viabilidade futura da nac;ao pode depender de como seus 

clientes e suas comunidades serao capazes de funcionar nos pr6ximos anos. 
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Nanus ainda afirma que as diffceis circunstancias exigem que as organiza<;oes do 

Terceiro Setor tenham uma lideran<;a extraordim1ria para conseguir sobreviver. Sao 

necessarios lideres excepcionais que possa, encontrar fontes novas de apoio, que fa<;am mais 

com menos e que sustentem a esperan9a entre seus funcionarios, voluntarios e comunidades

clientes. Assim nasce urn novo tipo de Jideran9a nas organiza<;oes beneficentes. (DOBBS e 

NANUS 2000, p. 60) 
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CAPITULO 3- LIDERAN~A PARA 0 TERCEIRO SETOR 

"0 mais alto lider mal e conhecido pelos homens. Depois vem o lider que eles conhecem e 

amam. Depois, o lider que temem. Depois, aquele a quem desprezam. 0 lider que 

confia pouco niio merecera cn?dito, quando as ar;i5es silo realizadas sern discursos 

inuteis. 0 povo diz, "N6s fizemos isso sozinhos ". 

LAO TSE 

3.1 DEFINI<;OES DE LIDERAN<;A 

0 lider de uma organizayao do Terceiro Setor e uma pessoa que organiza os recursos 

intelectuais de pessoal e de capital da organizayao para move-lana direyao certa. Assim, Burt 

Nanus e Stephen Dobbs (2000) caracterizam a funvao do lider. 

Segundo os autores, a lideranya nao deve jamais ser confundida com a gerencia ou 

com a administrayao de uma organizayao do Terceiro Setor. A responsabilidade principal de 

urn gerente e operar e manter a organizayao de modo eficiente, a assegurar a prestayao de 

serviyos uteis para clientes ou para a comunidade ao custo mais baixo possivel. 

Peter M. Senge (2004) defende que "Lideres ... tem a responsabilidade de construir 

organizay5es nas quais as pessoas expandam continuamente sua capacidade de entender a 

complexidade, definir objetivos e aperfeiyoar modelos mentais - ou seja, eles sao 

responsaveis pela aprendizagem." 0 lider, embora sempre presente na organizayao, preocupa

se mais em construir a organizayao para o futuro, ou seja, assegurar novos recursos, 

desenvolver novas aptidoes, posicionar a organizayao para tirar proveito de oportunidades 

emergentes e adapta-las as mudanyas. 

Jack Welch retrata a lideranya como o sucesso que depende do crescimento dos outros. 

Atraves de sua experiencia em gestao de neg6cios, Welch criou algumas maneiras de liderar 

que sucederam sua trajet6ria profissional. (WELCH, 2005 p.57) 

QUADRO 1- CARACTERISTICAS DOS LIDERES POR JACK WELCH 

0 QUE OS LfDERES F AZEM 

1- Os lideres sao incansaveis em melhorar a equipe, usando todos os encontros como 

oportunidades para avaliar, treinar e reforyar a autoconfianya. 

2- Os lideres se empenham para que as pessoas nao s6 compreendam a visao, mas tambem 

para que a vivenciem e a respirem. 
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3- Os lideres se poem no Iugar de todos, transpirando energia positiva e otimismo. 

4- Os lideres angariam confian<;a com franqueza, transparencia e reconhecendo os meritos 

alheios. 

5- Os lideres tern coragem para tomar decisoes impopulares e agir com base no instinto. 

6- Os lideres questionam e instigam, por meio de uma curiosidade constante que se aproxima 

do ceticismo, esfor<;ando-se para que suas perguntas sejam respondidas com a<;ao. 

7- Os lideres inspiram a assun<;ao de riscos eo aprendizado constante, dando o exemplo. 

8- Os lideres comemoram. 

Fonte: Jack Walsch, Paixiio por Veneer (Rio de Janeiro: Editora Campus, 2005), p.5 

Essas regras apontadas por Jack Welch sao fatores de sucesso em lideran<;a, mas de 

acordo com o autor, nao existem formulas faceis para ser urn lider. A lideran<;a e desafiadora 

- todo esse espetaculo de equilfbrio diario, todas as atribui<;oes, todas as pressoes. A boa 

Iideran<;a e uma realidade, e tambem uma habilidade. E possivel aprender algumas 

habilidades tanto na vida pessoal como por meio de experiencias profissionais. 

0 lider do futuro, ou do proximo milenio, sera alguem capaz de desenvolver uma 

cultura ou urn sistema de valor baseado em principios, afirma Stephen R. Covey (1998, 

p.159). Desenvolver tal cultura em uma empresa, govemo, organizas:ao sem fins lucrativos ou 

outra organizas:ao qualquer sera urn desafio extraordinario e empolgante nesta nova era. 0 

autor conclui que somente sera alcan<;ado por lideres, sejam emergentes ou sazonais, com 

visao, coragem e humildade para aprender e crescer continuamente. 

Essas pessoas e organizas:oes como relata o autor entusiasmadas com o aprender -

aprendizado que acontece ouvindo, observando tendencias, percebendo e antecipando 

necessidades do mercado, avaliando sucessos e erros do passado, e absorvendo as lis:oes que a 

consciencia e os principios nos ensinam, para mencionar apenas alguns metodos - exercerao 

influencia duradoura. Estes lideres voltados para o aprendizado nao resistirao a mudans:a; eles 

a abras:arao. 

Warren Blank (1995) traduz essa nova perspectiva da liderans:a no que denomina " 

nove leis da lideran<;a" , o autor nao focaliza as caracteristicas e os tra<;os de personalidade, 

mas traduz a Iideran<;a como urn evento, nao urn tra<;o. A lideran<;a e compreender os pontos 

fortes e fracos e depois assumir papeis de responsabilidade de lideran<;a, nos quais se liga aos 

seguidores de uma forma especial. 



QUADRO 2- AS NOVE LEIS NATURAlS DA LIDERAN<;A 

SEGUNDO WARREN BLANK 

1- Urn lfder tern seguidores-aliados voluntarios 

2- A lideran<;a e urn campo de intera<;ao. 

3- A lideran<;a ocorre sob a forma de urn evento. 

4- Os lfderes usam a influencia alem da autoridade formal. 

5- Os lideres operam fora dos limites impastos pelos procedimentos organizacionais. 

6- A lideran<;a envolve riscos e incertezas. 

7- Nem todos seguem a iniciativa de urn lider. 

8- A consciencia- capacidade de processar informa<;5es- gera lideran<;a. 

9- A lideran<;a e urn processo de auto-referencia. Lideres e seguidores processam 

informa<;5es a partir de sua propria estrutura interna e subjetiva de referencia. 

Fonte: Warren Blank, The Nine Natural Laws of Leadership Nova York: AMACON, 1995), p.l 0 adaptado por 

Joseph Boyyet e Jimmie Boyett, 0 Guia dos Gurus (Rio de Janeiro, 1999), p.29 
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Ao focalizar o relacionamento lfder-seguidor come<;a-se a ver os lfderes e a lideran<;a 

sobre uma nova luz. Sen do uma soma do que o lfder realmente e, conclui autor. (p. 31) 

Uma tarefa central de todos OS lideres e 0 desenvolvimento de urn solido 

relacionamento profissional com os outros. Blank (1995) cita o comentario de Jesse Jackson 

de que "lideres nao escolhem lados, mas colocam os lados juntos". Em conseqliencia, 

"lideres conscientes de seu campo ... continuamente desenvolvem pontes e estabelecem uma 

base comum de forma que os outros se tornam mais receptivos as iniciativas da lideran<;a". 

(BLANK 1995, p.31 citado por BOYETT e BOYETT 1999 p. 28) 

Os lideres eficazes para Warren Bennis (1997, p.l23) devem criar nao apenas uma 

visao, mas uma visao que tenha significado. Uma visao de expressao, uma visao que coloque 

os jogadores no centro da a<;ao e nao na periferia. A vi sao deve ser compartilhada por todos. E 

so sera compartilhada se tiver significado para as pessoas envolvidas. 

Peter Drucker (1993, p.76) traz como primfcias para lideran<;a eficaz, a compreensao 

da missao da organiza<;ao numa forma clara e visivel. "0 que distingui os lider do mau lider 

sao suas metas". 0 fato das concess5es que ele faz, diante das restri<;5es da realidade, serem 

ou nao compativeis com a sua missao e suas metas e que ira determinar se ele e ou nao urn 

lider eficaz. Drucker tambem afirma que ganhar confian<;a e vital para a lideran<;a, pois de 

outro modo, nao havera seguidores, e a unica defini<;ao de urn lider e alguem que tern 

seguidores. 
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Concorda-se com o autor, embora h~a algumas caracterfsticas comuns entre muitos 

lideres, como o desejo de liderar, a disposi<;ao de con·er riscos, a necessidade de realiza<;ao 

entre outros, essas caracteristicas nao sao necessariamente compartilhada por outros lideres. 0 

que separa os lideres dos nao-lideres e o fato do verdadeiro lider ter seguidores espontaneos. 

(BOYETTe BOYETT 1999, p.59). Para os pesquisadores aprender a iiderar e urn processo 

Iongo, que come<;a na inrancia. Treinamento, seminarios, cursos rapidos e consultoria 

conseguem apenas aperfei<;oar as qualidades de lideran<;a que a pessoaja possui. 

3.2 PAPEIS DOS LiDERES DAS ORGANIZA~OES DO TERCEIRO SETOR 

Foi identificado por Burt Nanus (1992) um modelo especial e uti! na analise dos 

papeis desempenhados pelos lideres nas organiza<;5es sem fins lucrativos, e do porque de 

estes papeis serem tao essenciais. (NANUS 1992, p.l2). 

1- Dentro da organiza<;ao, onde o lider interage com diretores, funcionarios e voluntarios 

para inspirar, encorajar, motivar e delegar poder. 

2- Fora da organiza<;ao, onde o lider busca ajuda ou apoio de doares, filantropos, aliados em 

potencial, midia ou outros lideres nos setores privado ou publico. 

3- Nas opera<;5es atuais, em que o lider preocupa-se com a qualidade dos servi<;os prestados 

aos clientes e a comunidade, bern como com as estruturas organizacionais, os sistemas de 

informa<;ao e outros aspectos da eficacia organizacional. 

4- Nas possibilidades, em que o lfder se antecipar a tendencia e avan<;os que, provavelmente, 

terao implica<;5es importantes para o futuro direcionamento da organiza<;ao. 

Grandes lideres de organiza<;ao do Terceiro Setor costumam olhar para todas as dire<;oes 

mencionadas acima e dificilmente podem agir de modo diferente. Ao tra<;ar as quatro direv5es 

em urn (mico grafico, como mostra a Figura 1.1, seis papeis distintos de lideran<;a sao 

propostos. 

A visao dos autores ao analisar o lfder em varios aspectos, trouxe algumas defini<;5es de 

lideran<;a essenciais para o Terceiro Setor. Os lideres sao direcionados a agirem de modo 

especifico em diferentes situa<;5es. Eles reconhecem suas atitudes dentro do contexto em que 

atuam. 
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Fonte: Burt Nanus e Stephen M. Dobbs, Lideran9a para o Terceiro Setor, Sao Paulo: 2000, Futura p.30 

Estas descri9oes apresentadas pelos autores trazem caracterfsticas dos papeis de 

Iideran9a. 0 lider como visionario e estrategista e a pessoa responsavel por mover a 

organiza9ao na dire9ao certa, seu papel como definidor da dire9ao e decisivo. Trabalhando 

com outras pessoas na organiza9ao, o lfder explora o terreno nas possibilidades futuras no 

mundo extemo, buscando pistas de urn destino mais desejavel para a organiza9ao. Ele aponta 

o caminho par urn novo amanha ao apresentar uma visao clara, de preferencia motivadora, 

que inspire outras pessoas a segui-la. DOBBS e NANUS (2000) tambem caracterizam 

grandes lfderes como grandes visionarios, amplamente compartilhados, principios motores do 

crescimento organizacional e do progresso. 

0 lfder como politico e como especialista. Os politicos sao os porta-vozes, os 

defensores e os negociantes dos beneficios de sua clientela. Sao apaixonados pelos prop6sitos 

da organiza9ao e falam constantemente sobre eles. Alem disso, os lideres eficientes, como os 

politicos, sao especialistas e competentes, mas nesse caso a campanha destina-se diretamente 

a obten9ao de recursos financeiros, nao de votos. 
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0 lider como treinador assemelha-se aos lfderes construtores de equipes natos. Eles 

formam e cultivam uma familia de pessoas que compartilham a mesma paixao e o mesmo 

senso de responsabilidade pela resoluc;ao das questoes sociais. Constroem a confianc;a, geram 

esperanc;a e seguranc;a. Determina o tom da organizac;ao. Sao animadores, delegando poder e 

inspirando as pessoas, ajudando-as a aprender, a crescer e a perceber seu pleno potencial 

humano a medida que atendem os clientes da organizac;ao e a comunidade. 

0 lider como agente de mudan~::a .. Lideres preparam a organizac;ao para o futuro. 

Fazem escolhas decisivas ou influenciam as decisoes de outros sobre quais servic;os sao amos 

necessarios e quais grupos-alvo de clientes devem receber mais atenc;ao. Isso nao raro envolve 

a introduc;ao de urn programa novo ou a formac;ao de alianc;as estrategicas com parceiros do 

setor publico ou privado. As vezes e necessaria reestruturar a organizac;ao ou reconfigurar 

algum aspecto de prestac;ao de servic;o. Ocasionalmente requer maior empreendimento e 

inovac;ao, quando nada menos que uma transformac;ao na natureza da organizac;ao e 
necessaria. (DOBBS e NANUS 2000, p. 31-32). 

3.3 0 LIDER COMO AGENTE DE MUDAN<;A 

"Somas controlados por ideias e normas que duraram mais que sua utilidade, que 

sao apenas fantasmas, mas injluenciam nosso comportamento como se estivesses 

vivas. As ideias de homens como Henry Ford, Frederick Taylor e A1ax Weber- esses 

fantasmas que assombram os nossos corredores de gerenciamento. " 

Bob Waterman -Adhocracy: The Power to Change 

E clara a percepc;ao de que todas as organizac;oes crescem pelos pensamentos e ac;oes 

dos Fords, Taylors e Webers, os pais do sistema burocratico classico. Ate hoje, muitas 

organizac;oes mantem a mentalidade machista de controle e comando que faz parte desse 

sistema cada vez mais ultrapassado. Na verdade, e possfvel resumir a linha de pensamento 

criada por esse paradigma obsoleto em tres simples palavras - controlar, mandar e prever. 

(BENNIS 1996, p.l 03). 

0 autor observa ainda que por mais diferentes que os diretores-executivos sejam em 

aparencia e estilo pessoal, constituem urn prisma atraves do qual e refletido o destino do 

mundo modemo. Compreende-se que esses lideres sao uma representac;ao de sua epoca, os 

quais foram obrigados a lidar nao s6 com as exigencias das suas pr6prias empresas, mas 

tambem com uma nova realidade social. (BENNIS 1996) 
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Dentre os fatores mais abrangentes que fundamentam todas as suas decisoes estao as 

mudan9as cada vez mais nipidas e complexas, o surgimento de novas tecnologias, as 

modifica96es demognificas dnisticas e a globalizayao. 

Jack Welch previu que: 

"0 mundo dos anos 90 em diante nao sera dos gerentes ou 

daqueles que fazem questao de conhecer todo o neg6cio eo jargao que 

usamos para parecer inteligentes. 0 mundo sera dos lideres 

entusiasmados e decididos - pessoas que nao s6 possuem grande 

energia, mas que tambem podem energizar aqueles que sao liderados 

por elas." (Jack Welch in A Invew;;ao da Vida- Warren Bennis, 1996 

p. 104) 

Os principais executivos norte-americanos mostraram determina9ao de reinventar suas 

empresas mediante sua coragem. A mudan9a tornou-se uma experiencia tao comum nas 

empresas norte-americanas e tao dolorosa para os trabalhadores norte-americanos que 

encontravam resistencia no que realmente precisava mudar. (BOYETT e BOYETT 1999, p. 

90) 

Para o guru modemo, a mudan9a e urn experimento extraordimirio, que se torna ainda 

mais maravilhoso quando necessaria. "A capacidade de mudan9a de uma organiza9ao e urn 

dos fatores mais importantes para seu sucesso a curto e a Iongo prazos", escreve F. Robert 

Jacobs, consultor em mudan9as e autor do livro Real Time Strategic Change. 10 Ele acrescenta: 

"As organiza96es de maiores sucesso no futuro serao capazes de colocar em pratica, com 

rapidez e eficacia, mudan9as fundamentais, duradouras, que abranjam todo o sistema."11 

DOBBS e NANUS (2000) enfatizam que a natureza da mudan9a organizacional trouxe 

para o Terceiro Setor uma condi9ao que em qualquer momento e o resultado de uma luta 

interminavel entre a continuidade e a mudan9a. A continuidade caracteriza os servi9os fixos e 

continuos prestados por uma organiza9ao a seus clientes ou a comunidade maior. Essas 

atividades estao sujeitas a uma certa rotina e ao controle de gerentes e administradores. As 

tarefas principais de urn lfder em tal situa9ao sao fixar padroes altos para os servi9os, 

assegurar que as pessoas certas sejam designadas para as tarefas certas e que elas disponham 

dos recursos necessarios para atender os clientes. 0 lfder deve agir como treinador e mentor 

para aqueles que precisam de apoio. (DOBBS e NANUS 2000, p. 124). 

10 Robert Jacobs, Real Time Strategic Change (San Francisco:Berrett-Koehler, 1994) p. 3. in Joseph Boyette 
Jimmie Boyett, 0 Guia dos Gurus (Rio de Janeiro:Editora Campus, 1999) p. 62 
II Id. 



0 lider de uma organizac;:ao sem fins lucrativos e o principal agente das mudan9as. 

Segundo Warren Bennis (1989), renomado estudioso da questao lideranc;:a, 

" ... urn lfder e, por definic;ao, um inovador. Ele faz coisas que 

outras pessoas nao fizeram ou nao podem fazer. Ele realiza coisas 

antes dos outros. Um lider faz coisas inovadoras. Faz com que o 

antigo parec;a novo. Tendo aprendido com o passado, ele vive no 

presente com um olho no futuro. E cada lider faz tudo de um jeito 

diferente" (1989, p.l43) 

A mudanc;:a jamais e obtida facilmente, porque pode semear a confusao e a incetieza 

em uma organizac;:ao. Algumas pessoas sao naturalmente amea<;adas por ela, especialmente se 

a mudan<;a suspende atividades que dominavam e julgavam compensadoras. Essas pessoas se 

sentem aflitas porque nao podem saber, desde o come<;o, se serao capazes de corresponder as 

expectativas que acompanham a mudan<;a. Muitas temem que a modifica<;ao proposta 

complique suas tarefas e exija mais delas, o que ocorre freqUentemente. 

DOBBS e NANUS (2000) acredita que os lideres mais bem-sucedidos nao sao aqueles 

que passam a maior parte do tempo lutando para veneer a resistencia a mudan<;a, mas, ao 

contnirio, sao aqueles que encontram meios de evita-la o~ de minimizar seus efeitos. 0 lider 

cria urn clima organizacional que nao s6 aceita as mudan<;as e os ajustes decorrentes como 

normais e interessantes, mas que tambem as busca ativamente e as acolhe como fonte de 

oportunidades novas para melhorar o servi<;o prestado aos clientes e a comunidade. Em 

essencia, toda a organiza<;ao aprende a ser empreendedora e passa a se ver como dinamica e 

inovadora. (DOBBS e NANUS 2000, p.126) 

A supera<;ao dos desafios de lideran<;a do Terceiro Setor, segundo Tenorio (1997), 

constitui se em urn aprendizado continuo, no qual seus gestores desenvolvem percep<;5es 

sobre novos modelos gerenciais, incorporando-os as peculiaridades de suas organiza<;5es. 

Entre os resultados esperados desse aprendizado destacam-se: a<;ao por meio de redes; 

identifica<;ao de areas de atua<;ao e cidadaos-beneficiarios, cria<;ao de mecanismos de controle 

consistentes com a natureza das atividades desenvolvidas; e alcance de visibilidade perante a 

sociedade. (TENORIO, 1997) 

Por meio de uma alian<;a estrategica, os lideres que se esfor<;am para resolver os 

problemas da comunidade podem engajar-se com talentos e recursos diversos. Podem atingir 

grupos de pessoas interessadas na organiza<;ao, permitindo que adquiram confian<;a uns nos 
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outros e que tenham uma participa<;ao significativa no processo de tomada de decisao. Podem 

tambem comandar a aten<;ao da midia e ajudar a construir uma base de apoio para as 

mudan<;as na comunidade. 

Conforme Oliveira (1997), o que torna mais encantador no estudo e na analise da 

gestao das organiza<;oes do Terceiro Setor e que elas se apresentam como urn novo modelo de 

administra<;ao. Apesar de sua composi<;ao e organiza<;ao ser fruto de uma grande variedade de 

conceitos originarios de modelos administrativos dos dois outros setores, as organiza<;oes do 

Terceiro Setor apresentam fortes tra<;os exclusivos que as diferenciam da organiza<;ao publica 

ou privada. 

Eles fazem contraponto as a<;oes do governo e ao mercado, pois incluem a participa<;ao 

da sociedade como urn todo sem diferencia<;ao de niveis sociais, promovem experiencia 

popular atraves da participa<;ao voluntaria, projeta uma visao integradora da vida publica, 

empresta urn sentido maior aos elementos que a compoem, apresenta urn novo modelo de 

gestao baseado no exercicio da cidadania, na transparencia no carater publico de suas 

atividades. (OLIVEIRA, 1997) 

E 6bvio que os lideres de organiza<;oes do Terceiro Setor influenciam suas 

comunidades diretamente, oferecendo uma variedade de bens sociais e agindo como parceiros 

patri6ticos e desinteressados. Eles integram as diretorias de outros 6rgaos comunitarios, 

possuem voz ativa, e exercem influencia nos pianos para o futuro da comunidade. 

Enfim, para Boyette Boyett (1999, p.91), a probabilidade de sucesso do lfder no processo 

de mudan<;a aumenta quando: 

Os lideres da organiza<;ao estabelecem e comuniCam uma razao convincente para a 

mudan<;a; 

Os lideres chegam a urn consenso em rela<;ao a uma visao convincente para o futuro da 

organiza<;ao e comunicam essa visao. 

A mudan<;a almeja e rapidamente alcan<;a resultados claros, tangiveis e praticos que todos 

podem ver. 

A equipe de lideran<;a abastece a organiza<;ao com informa<;oes sobre o esfor<;o da 

mudan<;a. 

0 esfor<;o de mudan<;a e liderado por uma alian<;a patrocinada pela alta gerencia forte e 

comprometida, que concorda totalmente com a necessidade de mudar e com os resultados 

pretendidos com a mudan<;a. 
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0 esforc;o de mudanc;a e liderado por uma alianc;a patrocinada pela alta gerencia forte e 

comprometida, que concorda totalmente com a necessidade de mudar e com os resultados 

pretendidos com a mudanc;a. 

Tudo e mudado de uma s6 vez, e nao em partes. A mudanc;a a de larga escala e aborda 

todos os componentes culturais que podem impactar o sucesso do esforc;o de mudanc;a. 

Todos na organizac;ao estao envolvidos de forma significativa, por meio de uma 

conferencia ou outro mecanismo, nas decisoes relativas a por que a mudanc;a e necessaria, 

o que deve mudar e como a mudanc;a deve ser conduzida. 

Sendo assim, torna-se fundamental pesquisar os papeis e responsabilidades do lfder a 

partir do ponto de vista e das declarac;oes daqueles que se posicionam a frente das 

organizac;oes do Terceiro Setor. 
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CAPITULO 4- A ORGANIZA<;AO QUE APRENDE 

"Antes de se tornar lider, o sucesso se limita ao proprio crescimento. Quando voce se 

torna um lider, o sucesso depende do crescimento dos outros. " 

Jack Welch 

4.1 COMPREENDER 0 APRENDIZADO 

Neste capitulo, o estudo aborda os lideres que reconhecem que e preciso repensar a 

filosofia tradicional necessaria ao compromisso com a aprendizagem individual e 

organizacional. 

Segundo Daniel H. Kim e Peter Senge, que apresentaram os fundamentos de sua teoria 

em um artigo publicado em 1993 intitulado "The Link Between Individual and Organization 

Learning" (0 elo entre aprendizado individual e organizacional), definem que o aprendizado 

possui nao apenas um, mas dois significados. (Citado por Boyette Boyett, 1999 p. 97-98) 

"0 aprendizado tem dois significados - adquirir conhecimento e adquirir habilidade. 0 

conhecimento e o porque, a parte conceitual do aprendizado - saber por que alguma coisa 

funciona ou acontece. A habilidade e o r.omo, a aplica<;ao - ter a habilidade de usar o porque 

para fazer algo acontecer." 

Os autores exemplificam a teoria e contam uma triste situa<;ao de dois carpinteiros. 0 

primeiro desenvolveu um vasto conhecimento de arquitetura e design - o porque - sem nunca 

adquirir habilidade de usar esse conhecimento para construir algo - o como. 0 segundo 

carpinteiro dorninou as habilidades da carpintaria - o como - mas, por nao compreender os 

elementos de uma estrutura coerente - o porque - , nunca conseguia construir uma mesa ou 

uma cadeira que ficasse ern pe. Obviamente os dois eram muito eficazes. Em suma, segundo 

Kim, o verdadeiro aprendizado exige a aquisi<;ao do porque e do como. (BOYETT e 

BOYETT, 1999 p. 98) 

0 estudo levou em considera<;5es muitas variaveis, com bases nas ideias de Peter 

Senge, autor do livro A Quinta Disciplina: A Arte e Pratica da Organizar;iio que Aprende, que 

sera abordado a seguir como compreender e aplicar o aprendizado nas organizac;oes e no seu 

dia-a-dia. 

Senge apresentou o conceito de aprendizado como uma busca capaz de realizar o 

ut6pico sonho de todos os executivos de empresa, a vantagem competitiva realmente 

sustentavel. (BOYETTe BOYETT, 1999 p.94) 
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0 termo "organiza9ao de aprendizagem" e muito amplo e pode significar muitas 

coisas para muitas pessoas. Para a maioria, significa organizayoes flexiveis, responsivas, 

adaptaveis, pouco burocniticas, etc. Mas, criar a organiza9ao capaz de aprender realmente 

significou desenvolver recursos especificos de aprendizagem que nao sao encontrados nas 

organiza9oes tradicionais. Nos ultimos anos, e crescente o interesse em algumas das 

condi9oes e caracteristicas organizacionais que envolvem as diretrizes filos6ficas que talvez 

sejam mais indutoras das mudanyas profundas e que daria apoio a aprendizagem contfnua. 

Defende Peter Senge no artigo "Pelo Buraco da Agulha" publicado no Iivro Repensando o 

Futuro, Rowan Gibson, 1997 p. 1 01. 

Pon5m, o autor deixa claro que: "Quanto mais aprendemos, mais nos conscientizamos 

de nossa ignorancia. Assim, uma empresa nao pode ser "excelente" no sentido de ter chegado 

a urn estado de praticar as disciplinas de aprendizagem, de se tornar melhor ou pior." (PETER 

SENGE, 2004 p. 44) 

Para Senge, praticar uma disciplina e diferente de emular "urn modelo". Muitas vezes, 

as inova9oes gerenciais sao descritas em termos das "melhores pniticas" das chamadas 

empresas lideres. E vital que as cinco disciplinas se desenvolvam como urn conjunto. 

(SENGE, 2004 p. 45) 

As "Cinco Disciplinas" citadas pelo autor, representam uma articula9ao dessas novas 

habilidades de aprendizagem. Elas incluem a capacidade de as pessoas terem senso de 

prop6sito e criarem visoes genuinamente compartilhadas (baseadas nas pessoas, 

individualmente, sabendo o que realmente lhe interessa); a capacidade de as pessoas 

enxergarem padroes mais amplos e compreenderem o que e interdependencia -

desenvolvendo o que chama de pensamento sistemico; eo aumento da capacidade de reflexao 

das pessoas, para que cada vez mais se conscientizem de suas pr6prias convic9oes -

particularmente aquelas que normalmente nao seriam questionadas. Esses sao ha muito tempo 

os elementos fundamentais do trabalho de aprendizagem. (SENGE, 1997 p. 101) 

Essas disciplinas que o autor menciona, ao inves das fun9oes tradicionais (venda, 

produ9ao, informatica etc) em que as organiza9oes sao divididas e estruturadas, Senge (1990) 

propoe cinco disciplinas de caniter muito pessoal para se construir as organiza9oes que 

aprendem, sao elas: pensamento sistemico, dominio pessoal, modelos mentais, a constru9ao 

de uma visao compartilhada e aprendizagem em equipe. 

Embora desenvolvidas em separado, cada uma delas, na opiniao do autor, sera 

essencial para o sucesso das outras, como ocorre em qualquer conjunto. Cada uma 

proporciona uma dimensao vital na constru9ao de organiza9oes realmente capazes de 
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"aprender", de ampliar continuamente sua capacidade de realizar suas mais altas aspirac;6es. 

(SENGE, 2004 p.40) 

Pensamento Sistemico: As nuvens ficam pesadas, o ceu escurece, as folhas giram no 

chao: sabe-se que vai chover. Sabe-se tambcrn que, depois da tempestade, a itgua da chuva 

alimentani os lem;6is d'agua, a quilometros de dist<'incia, e que pela manha o ceu estara clara 

outra vez. Todos esses eventos estao distantes no tempo e no espas;o, mas estao conectados 

em urn mesmo padrao. Urn tern influencia sabre o outro, uma influencia que, ern geral, nao e 
aparente. S6 podemos entender o sistema de uma tempestade contemplando o todo, nao uma 

parte individual do padrao. 

As empresas e os outros feitos humanos tambem sao sistemas. Estao igualmente 

conectados por fios invisiveis de a<;:6es inter-relacionadas, que muitas vezes levam anos para 

manifestar seus efeitos umas sabre as outras. 0 pensamento sisternico e um quadro de 

referencia conceitual, urn conjunto de conhecimentos e ferramentas desenvolvido ao Iongo 

dos ultimos cinqUenta anos para esclarecer os padr6es como urn todo e ajudar-nos a ver como 

modifica-los efetivamente. (SENGE, 2004 p.40) 

Dominio Pessoal: A palavra dominio poderia sugerir controle sabre as pessoas ou 

sabre as coisas. Mas pode significar tambem urn nivel especial de proficiencia. Um perito 

artesao nao controla a arte da ceramica ou da tecelagem. As pessoas com alto nfvel de 

dominio pessoal conseguem concretizar os resultados mais importantes para elas - na 

verdade, veem a vida como urn artista veria uma obra de arte. Fazem isso comprometendo-se 

com seu proprio aprendizado ao Iongo da vida. 

Domfnio pessoal e a disciplina de continuamente esclarecer e aprofundar a visao 

pessoal, de concentrar energias, de desenvolver paciencia e de ver a realidade objetivamente. 

A conexao entre aprendizagem pessoal e aprendizagem organizacional, nos compromissos 

recfprocos entre indivfduo e organizas;ao, e no espfrito especial de uma empresa composta de 

pessoas dispostas a aprender. (SENGE, 2004 p.41-42) 

Modelos Mentais: Sao pressupostos profundamente arraigados, generalizas;6es ou 

mesmo imagens que influenciam a forma de ver o mundo e de agir. Muitas vezes nao estamos 

conscientes de nossos modelos mentais ou de seus efeitos sabre o nosso comportamento. Po 

exemplo, podemos observar que uma colega de trabalho se veste com elegancia e dizer a n6s 

mesmos: "Ela e uma pessoa declasse." E, quando a alguem que se veste de forma descuidada, 

podemos achar: "Ela nao se importa com a visao dos outros." Os modelos mentais do que 

pode ou nao ser feito em diferentes contextos gerenciais nao sao menos arraigados. 
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0 trabalho com modelos mentais comec;a por virar o espelho para dentro; aprender a 

desenterrar nossas imagens internas do mundo, a leva-las a superficie e mante-las sob rigorosa 

analise. Inclui tambem a capacidade de realizar conversas ricas em aprendizados, que 

equilibrem indagac;ao e argumentac;ao, em que as pessoas exponham de forma eficaz seus 

pr6rpios pensamentos e estejam abertas a influencia dos outros. (SENGE, 2004 p.42) 

A construs;ao de uma visao compartilhada: Se existe uma ideia sobre lideranc;a que 

tenha inspirado as organizac;oes durante milhares de anos foi a capacidade de ter uma visao 

compartilhada do futuro que buscamos criar. E diffcil pensar em alguma organizac;ao que 

tenha se mantido em uma posic;ao de grandeza na ausencia de metas, valores e missoes 

profundamente compartilhados na organizar;ao. A pratica da visao compartilhada envolve as 

habilidades de descobrir "imagens do futuro" compartilhadas que estimulem o compromisso 

genufno e o envolvimento, em Iugar da mera aceitar;ao. Ao dominar essa disciplina, os lideres 

aprendem como e contraproducente tentar ditar uma visao, por melhores que sejam as suas 

intenc;oes. (SENGE, 2004 p.43) 

Aprendizagem em equipe: Como uma equipe de gerentes comprometidos, com QI 

acima de 120, pode ter, coletivamente, urn QI de 63? A disciplina de aprendizagem em equipe 

enfrenta esse paradoxa. Sabemos que as equipes podem aprender; nos esportes, no teatro, na 

ciencia e ate mesmo, ocasionalmente, nos neg6cios, existem exemplos notaveis nos quais a 

inteligencia da equipe excede a inteligencia de seus membros, enos quais o grupo descnvolvc 

capacidades excepcionais de ac;ao coordenada. Quando as equipes realmente estao 

aprendendo, nao s6 produzem resultados extraordinarios como tambem seus integrantes 

crescem com maior rapidez do que ocorreria de outra fonna. 

A aprendizagem em equipe e vital, pois as equipes, e nao os indivfduos, sao a unidade 

de aprendizagem fundamental nas organizar;oes modernas. Esse e urn ponto crucial: se as 

equipes nao tiverem capacidade de aprender, a organizac;ao nao a tera. (SENGE, 2004 P.44) 

E vital que as cinco disciplinas se desenvolvam como urn conjunto. Isso e desafiador, 

pois e muito mais dificil integrar novas ferramentas do que simplesmente aplica-Ias 

separadamente. Mas as recompensas sao enonnes, conclui o autor. 

Senge acredita que estas disciplinas sao todas inter-relacionadas e centradas na relar;ao 

do indivfduo com o mundo ( complexo) c:.ue o cerca, incluindo a organizac;ao. 

" Por isso que o pensamento sistemico e a Quinta Disciplina, 

aquela que integra as outras, fundindo-se em urn corpo coerente de 

teoria e pnitica. Impede-as de serem truques separados ou o mais 



30 

recente modismo para mudanva organizacional. Sem uma orientavao 

sistemica, nao ha motiva<;ao para analisar as inter-rela<;oes entre as 

disciplinas, o pensamento sistemico nos lembra continuamente que a 

soma das partes pode exceder o todo." (SENGE 2004 p.45) 

Por fim, o pensamento sistemico toma compreensivel o aspecto mais sutil da 

organizac;ao que aprende - a nova forma pela qual os individuos se percebem e ao seu mundo. 

Uma organizac;ao que aprende e urn Iugar onde as pessoas descobrem continuamente como 

criam sua realidade. E como podem muda-la. (SENGE 2004 p.46) 

Concluindo a analise, as organizac;oes conseguirao escapar de circulos viciosos que se 

formam a partir da simples reac;ao aos eventos (ex: aumentar a verba de propaganda quando 

caem as vendas) e da falta de visao inter-temporal entre elementos do sistema. Por meio dos 

loops de foedback, espera-se que as interdependencias entre as variaveis do sistema sejam 

explicitadas, os padroes de comportamento indesejaveis e os pontos de alavancagem, 

identificados. (TERRA, 1999) 

As abordagens de Senge ao aprendizado organizacional muitas vezes estao repletas de 

jargoes tecnicos e de dificil compreensao, em seu nivel mais basico, resume-se ao seguinte: os 

modelos mentais representam equivocadamente a realidade e, como resultado, ataca-se os 

sintomas dos problemas, ao inves de identificar e corrigir as causas subjacentes. 

Forrester (1994 p.8) citado por Joseph Boyette Jimmi Boyett (1999 p. 117) faz uma 

seguinte colocac;ao, que os modelos mentais trac;am urn quadro de urn "urn mundo 

unidericional no qual urn problema leva a uma ac;ao que leva a uma soluc;ao". Os modelos 

mentais apresentado por Forrester (1994) implicam uma estrutura como esta: 

Informac;ao sabre o problema ~ Ac;ao~ Resultado 

Em suma, os te6ricos do sistema, argumentam que o mundo e urn loop onde causa e 

efeito giram continuamente, nada tern comec;o ou fim; existe apenas causa, efeito, causa e 

efeito, para todo o sempre. 

Segundo Forrester e Senge, a principal deficiencia de aprendizado e nao reconhecer, 

ou reconhecer apenas parcialmente, a existencia de loops no mundo e, por conseqtiencia, nao 

estabelecer a conexao adequada entre a verdadeira relac;ao de causae efeito em qualquer dada 

situac;ao. A aprendizagem implica, necessariamente, em uma preocupac;ao em melhorar a 
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condi<;ao humana ao Iongo do tempo. Assim, os comportamentos acima estao diretamente 

relacionados a este esfor<;o permanente. 

0 pensamento sistemico, para Senge (2004), se traduz atraves da capacidade de ver 

conex5es entre eventos, assuntos e detalhes de dados e de pensar no todo ao inves de pensar 

nas partes de forma isolada. Ja a libera<;ao do medo do fracasso e das conseqilencias 

organizacionais, assim como a flexibilidade para deixar de lado rotinas e Mbitos enraizados, 

traduziria urn comportamento criativo. 

"Sempre vou me lernbrar das palavras de urn gerente, ap6s urn 

trabalho de "micromundos 12
" em urn a das empresas do nosso 

prograrna de pesquisa. Quando lhe perguntaram o que aprendera, ele 

respondeu: "Descobri que a realidade que temos e apenas uma das 

varias realidades possiveis." (SENGE, 2004 p. 259) 

Para desenvolver urn profundo conhecimento sobre a dinamica do ambiente de 

trabalho e compreender as tens5es na mola da Informa<;ao- A<;ao- Resultado, os jogos de 

computador (Micromundos e Simumundos) permitem aos participantes ver as pressoes, 

tra<;5es e loops embutidos dentro do sistema. 

Em varios dos modelos de aprendizagem e freqliente, ainda, a distin<;ao entre dois 

nfveis de aprendizado. 

Aprendizado Adaptativo x Aprendizado Generativo 

0 aprendizado adaptativo seria aquele que ocorre dentro dos limites que refletem a 

interpreta9ao da organiza9ao sobre o ambiente e sobre si mesma. Ja o aprendizado generativo 

seria caracterizado pela habilidade criadora, habilidades de adquirir e transferir conhecimento 

e a capacidade de modificar o comportamento. (SENGE, 2004) 

12 Micromundos, sao simulav5es por computador criados por Peter Senge, onde as pessoas podem testar seus 
modelos mentais e ver a dinamica do sistema em operaviio em urn ambiente onde niio existe riscos. Esses jogos 
interativos, institulados Micromundos e Simumundos, permitem aos lideres atuais e futuros praticar a 
administra9iio de neg6cios da mesma forma que os pilotos utilizam simuladores de v6o para praticar manobras 
sem se preocupar com acidentes. (BOYETTe BOYETT, 1999 p.130) 
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4.2 CRIAR A CUL TURA DO APRENDIZADO 

A cultura de uma organizac;ao, segundo Schein (I 990) citado por Boyett e Boyett 

( 1999, p.131 ), baseia-se nas crenc;as, valores e pressupostos basicos dos fundadores, que, com 

o passar do tempo, sao entao aperfeic;oados e disseminados na organizac;ao por meio de 

diversos mecanismos, como por exemplo: 

QUADRO 3- CRIA<;AO DA CULTURA DO APRENDIZADO POR EDGAR SCHEIN 

Aquilo em que os lfderes se concentram, tentando medir e controlar; 

Como os lfderes reagem a eventos crfticos, carregados de emoc;ao, e as crises 

organizacionais; 

Modelagem de papeis e instruc;oes intencionais; 

Criterios utilizados para a concessao de recompensas e atribuic;ao de status; 

Criterios utilizados para recrutamento, selec;ao, promoc;ao, aposentadoria e exclusao; 

Desenho e estrutura da organizac;ao; 

Sistemas de procedimentos organizacionais; 

A disposic;ao do espac;o fisico, fachadas e instalac;oes. 

Hist6rias, mitos e simbolos; 

Declarac;oes formais da filosofia organizacional e de seus credos. 

Fonte: Edgar Schein, "Organization Culture", American Psychologist, fev/1990, p. 115. Adaptado por Boyette 

Boyett, " 0 Guia dos Gurus", 1999, p. 131 

Schein (1990) diz que as condic;oes necessarias para o aprendizado estao ausentes na 

maioria das organizac;oes porque sua cultura e inadequada, a Iongo prazo. A cultura do 

aprendizado de Schein s6 toma-se uma organizac;ao que aprende se utilizar o 

comprometimento e a capacidade de seus funcionarios para aprender, se quiser chegar a 

excelencia. 0 verdadeiro aprendizado exige a aquisic;ao de know-how13
, como e porque. 

Existe atualmente na maioria das organizac;oes uma cultura que inibe o aprendizado. E 
preciso criar organizac;oes paralelas separadas para que o verdadeiro aprendizado ocorra. 

13 0 know-how ou conhecimento processual eo conhecimento de como executar alguma tarefa. 
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4.3 CONDUZIR AS ORGANIZA(:OES AO APRENDIZADO 

0 referencial teorico sobre a organiza9ao que aprende foi exposto com algumas 

informa96es ba.sicas a respeito do tema. A partir do estudo, surgiu uma questao : "0 que e 
necessaria para liderar uma organiza9ao que aprende?" 

Peter Senge (1995) destaca em um artigo pub!icado no Iivro "0 Lider do Futuro", 

Peter F. Drucker Foundation, 1995, p.80, que os desafios da lideran9a na cria<;ao das 

organizac;;oes voltadas para o aprendizado representam um microcosmo na quesHio da 

Iideran<;a dos tempos futuros, mudanc;;as significativas exigirao imagina<;ao, perseveran<;a, 

dialogo, profundos cuidados e uma disposic;;ao para a constru<;ao do aprendizado. 

A nova visao da organiza9ao que aprende e centrada em tarefas mais sutis e mais 

importantes. Nas organizac;;oes que aprendem, os lideres sao projetistas, regentes e 

professores. Eles sao responsaveis por construir organizac;;oes onde as pessoas expandem 

continuamente suas capacidades de entender complexidades, esclarecer visoes, e aperfei<;oar 

modelos mentais compartilhados - ou seja, eles sao responsaveis pela aprendizagem. 

(SENGE, 2004 p.368) 

0 lider como projetista: Imagine que sua organiza<;ao e urn transatlantico, e que voce e 
o "lider". Qual o seu papel? 0 papel de lideranc;;a e o de projetista do navio. Ninguem tem 

maior influencia do que o projetista. E inutil ser um lider em uma organizac;;ao mal projetada. 

Afirma Senge (2004 p.377) 

0 lider como urn regente: Ver como os individuos comprometidos com o trabalho 

descrevem seu proprio senso de proposito. Tudo na organizac;;ao deve dominar o ciclo de 

pensamento, ac;;ao, avalia9ao e reflexao. Sem isso nao ha aprendizado valido. Se o regente de 

uma visao muda o relacionamento do lider com sua visao pessoal. (SENGE, 2004 p.379) 

0 lider como professor: Os lideres nas organiza9oes que aprendem, prestam aten9ao a 

todos os aspectos, mas enfocam predominantemente o prop6sito e a estrutura sistemica. Mais 

ainda, eles "ensinam" as pessoas da organiza9ao a fazerem o mesmo. (SENGE, 2004 p. 380) 

0 autor conclui que lideres ouvem o que sai de dentro de si, o curso do ser no mundo; 

nao em busca de apoio, mas para transpor isso para a realidade, como desejado. 

E quando sao projetistas, regentes e professores veem sua tarefa essencial de forma 

muito simples. "Assim como Socrates sentiu que era necessaria criar tensao na mente, para 

que os individuos possam veneer a servidao dos mitos e das meias-verdades ... devemos ... criar 

o tipo de tensao na sociedade que ajude os homens a se libertar das escuras do preconceito e 
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do racismo." (Martin Luther King, Letter from Birmingham Jail, 1986 p. 52-59 in Peter 

Senge, A Quinta Disciplina, 2004 p. 384). 

Portanto, estrutura sistemica e o domfnio do pensamento sistemico e dos modelos 

mentais. Nesse nivel, os lideres estao continuamente ajudando as pessoas a ver o quadro 

geral: como as diferentes partes da organiza9ao interagem, como diferentes situa96es 

assemelham-se por causa de estruturas subjacentes comuns, como a<;oes locais tern impactos 

maiores e de mais longo prazo do que os atores locais normalmente se dao conta e de como as 

pessoas possam ver as op<;5es existentes, por que a escolha, como em todos os casas, depende 

de cada urn. 

4.4 COMENTARIO FINAL 

A pesquisa sabre lideran<;a no Terceiro Setor teve como base autores com uma visao 

sistemica voltada as organiza<;5es sem fins lucrativos. Como se sabe, ha muitos livros sabre 

lideran9a no mercado, mas sao raros os especificos e com foco no papel dos lfderes das 

organiza<;oes sem fins lucrativos. 

Para os lideres deste setor e como embasamento te6rico para o presente estudo, os 

aclamados autores Burt Nanus e Stephen M. Dobbs escreveram urn livro voltado para a 

lideran<;a nas organiza<;oes sem fins lucrativos, mostrando como sao construfdas e como 

atingem o sucesso. Em seu Iivro "Lideran9a para o Terceiro Setor", muitas li<;oes 

comprovadas de estrategia, forma<;ao de equipes, arrecada9ao de fundos, defesa de causas sao 

baseadas em experiencias veridicas, o que enriqueceu o presente estudo . 

Como foi discorrido sabre o estudo da lideran<;a, autores renomados foram citados, 

como Peter Drucker, que dispensa comentarios, Warren Bennis, Jack Welch e James Hunter. 

Afora Joseph Boyett e Jimmie Boyett, que no livro "0 guia dos Gurus", resumem as 

principais ideias dos especialistas mundiais mais intluentes no estudo da lideran9a, gestao da 

mudan9a, trabalho em equipe, gerencia e motiva<;ao de pessoas, estrategia empresarial e 

outros t6picos de importancia global crucial na esfera dos neg6cios atualmente. 

Peter Senge, que revolucionou o gerenciamento empresarial com seu livro "A Quinta 

Disciplina", traz como ideia principal a evolu<;ao crescente do aprender como a (mica 

vantagem competitiva sustentavel a Iongo prazo. Peter Senge apresenta uma teoria baseada no 

ser humano, afirmando que as pessoas sao o principal meio de alavancagem de qualquer 

processo de mudanya. A quinta disciplina e 0 pensamento sistemico, que integra todos OS 

compartimentos do saber e da pratica. Este foi contribuido em muito pelas ideias de Senge. 
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Tambem na literatura brasileira referente aos estudos sobre o Terceiro Setor, citou-se 

Rubem Cesar Fernandes (1994) , autor de varias publicac;oes, em especial o livro "Privado 

porem publico", cuja contribuivao a navao foi o estudo sobre o setor nao governamental e nao 

lucrativo, que, para o autor, e no entanto organizado, independente, complexo e mutante, alem 

de mobilizar recursos e vfnculos de solidariedade que dao sentido plural e ativo a cidadania. 

As fundamentav5es que corrroboraram o quadro te6rico foram escolhidas a partir das 

grandes realizav5es e contribuiv5es que os autores ofereceram a sociedade e ao estudo da 

administravao. Ainda, ha inumeros artigos, publicav5es e peri6dicos que foram muito uteis na 

pesquisa. 

Sendo assim, de todo apanhado litenirio ora em apre9o, repara-se com a premente e 

necessaria utilizavao da lideran9a, em conjunto com o todo de qualquer organizavao, 

enfaticamente os recursos humanos, como ferramenta a capacitavao e evoluvao positivas dos 

setores socioecon6micos de toda navao. 
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CAPITULO 5-OS LIDERES QUE FIZERAM A DIFEREN(:A 

" 0 desenvolvimento humano so existira se a sociedade civil afirmar cinco pontos 

fundamentais: igualdade, diversidade, participar;ilo, solidariedade e liberdade. " 

HERBERT DE SOUZA 

Os lfderes das organizac;:oes do Terceiro Setor reconhecem a obriga9ao que possuem 

de estabelecer prioridades e de suas responsabilidades sobre o sucesso ou fracasso de uma 

decisao. 

Sendo assim, DOBBS e NANUS (2000, p.140) afirmam que lfderes fortes desejam 

que a organiza9ao inteira seja integra e capaz de fornecer valor confiavel e consistente para 

seus clientes e para a comunidade. De acordo com os autores, os lideres querem que a 

organiza9ao desenvolva sua propria competencia e seja reconhecida por sua lideran9a na 

sociedade. 

Esse trabalho que os autores mencionam requer da lideran9a nao somente uma paixao 

pela causa, mas urn compromisso em comum de toda a equipe. A vitalidade do lider deve ser 

transmitida para todas as pessoas desde o infcio, as pessoas querem ser inspiradas, assim, elas 

oferecem sua lealdade e apoio ao seu lfder. 

0 que mais anima essas pessoas, o que as inspira e as energiza e a oportunidade de 

trabalhar com colegas respeitados na busca de uma causa que valha a pena. As pessoas 

querem fazer a diferen9a e estar onde a ac;:ao esta. Elas responderao a paixao de urn lider ao 

saber que atitudes tomar para que possam crescer e encontrar sentido e entusiasmo no seu 

trabalho. 

Herbert de Souza14
, o Betinho, simbolo da determinac;:ao e do trabalho incansavel pela 

cidadania, pela restaurac;:ao da verdadeira democracia participativa, pela valorizac;:ao da 

solidariedade e dos direitos humanos em uma sociedade injusta, inspirava outros com sua 

visao, sua paixao e seu ponto de vista. A lideranc;:a foi a chave. 

14 Herbert de Souza (1935-1997) - Soci6logo e Coordenador geral da Assessoria do ministro de Educa<;:ao e 
Cultura do Brasil (1963-1964); Professor da Facultad Latinoamericana de Ciencias Sociais-FLACSO (1972-
1973);Pesquisador da Oficina de Planifica<;:ao - ODEPLAN da Presidencia da Republica do Chile (1973); 
Coordenador da Latin American Research Unit- LARU/Canada (1974-1977) Professor visitante no Institute of 
Latina American Studies-ILAS/University of Glasgow (1977-1978); Professor na Universidad Nacional 
Autonoma de Mexico-UNAM ( 1978-1979); Consultor da FAO para projetos agrarios e de migra<;:oes na 
America Latina ( Colobia, Peru e Brasil)(1980-1982);Colaborador do "Jomal do Brasil" (1988-1997); Fundador 
do Instituto Brasileiro de Analises Sociais e Economicas - !BASE e presidente da organiza<;:ao (1981-
1997;)Presidente da Associa<;:ao Brasileira Interdisciplinar de AIDS -ABIA (1987-1997); 
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Essa postura constante desempenhou um importante papel em relevantes momentos da 

hist6ria recente do pais e em varios movimentos de mobilizac;ao social, entre eles: a Ac;ao da 

Cidadania contra a Miseria e Pela Vida. A campanha contra a fome ganhou as ruas em 1993 e 

chegou ao final daquele ano com total aprovac;ao da sociedade - 96% de concordancia, 

segundo o Ibope. 15 

Betinho pretendia ir alem de um movimento social de carater assistencialista, para unir 

outros movimentos e iniciativas individuais e comunitarias em todo o Pafs. A "Campanha do 

Betinho" foi tao polemica quanta popular e o seu sentido polftico maior, razao principal da 

polemizac;ao em torno de suas ac;oes, tinha por objetivo final a promoc;ao da cidadania, do 

direito ao emprego e da luta pela terra, etapa final do programa de ac;ao planejado e o maior 

legado publico da vida deste brasileiro humanista. 

Ao Iongo de sua trajet6ria, publicou, ainda, diversos livros, artigos e ensaios, sempre 

com a mesma preocupac;ao de criticar as estruturas que tornam a vida diffcil e injusta para 

milhoes de pessoas. Herbert de Souza inspirava esperanc;a e otimismo, mesmo quando os 

problemas pareciam insuperaveis, ele resistia e mantinha sua persistencia e dedicac;ao. 

Exemplo de uma lideranc;a altrufsta e efetiva. 

Os esforc;os de Betinho possibilitaram uma conecc;ao a situac;ao polftica, alimentando 

com ideias e informac;oes os politicos, lideres empresariais e toda a sociedade. Ser porta-voz 

ativo para uma causa requer alguns desafios, como uma variedade de habilidades necessa.rias 

por parte do lfder da organizac;ao sem fins lucrativos para construir relac;oes, antecipar os 

problemas, permanecer atualizado e promover o crescimento da organizac;ao. 

DOBBS e NANUS (2000, p. 174-175) classificam algumas das mais importantes 

habilidades que um lider do Terceiro Setor deve potencializar: 

Habilidade para articular uma posic;ao, o que exige do lider urn conhecimento de 

tudo o que cerca (banco de dados) as quest5es, urn a consciencia dos pontos fortes 

e fracas da posic;ao, um estabelecimento de razoes convincentes para adotar o 

curso de ac;ao defendido e urn entendimento dos desafios de implementar tal a<;ao. 

Dedicac;ao pessoal a causa subjaccnte, o qut~ demonstra o compromisso pkno do 

proprio lfder com o que esta sendo defendido. 

15 Texto editado pela Garamond Estreitos Nos: Lembrancas de urn Semeador de Utopias - Home Page: 
www.ibase.org.br. Acesso em 15 abr 2006. <http://www.ibase.org.br/cgi/cgilua.cxe/sys/starl.htm> 
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Um forte senso de confianya e de credibilidade, que reassegura aos partidarios e 

outros envolvidos que os dados e a pesquisa utilizados para sustentar a posivao do 

Jfder sao validos e que os compromissos feitos em nome da organizac;ao serao 

cumpridos. 

Disposiyao para associar-se a outras organiza<;5es, a fim de encontrar a melhor 

soluyao para a comunidade maior, de fazer parte do esfor<;o de uma equipe e de 

evitar as disputas vaidosas entre as agencias que, as vezes, diluem a resposta eficaz 

dessas organiza<;5es. 

Sensibilidade para saber o momento certo e os metodos requeridos para ser visto, 

ouvido e notado de modo convincente. Defender causas e urn exercfcio estrategico, 

e e mais provavel que se alcance o objetivo pretendido se o publico for 

corretamente alertado, se o momento e o Iugar foram cuidadosamente selecionados 

e se a mensagem for clara e sucinta. 

Conhecimento de como usar a imprensa e outros meios de comunicayao em prol 

da organiza9ao, o que significa buscar oportunidades de ser entrevistado na 

televisao a cabo local e participar de entrevistas com a propria ideia que se 

pretende esclarecer e comunicar. 

Por fim, ser o defensor ou o porta-voz de uma organizayao do Terceiro Setor pode 

significar uma responsabilidade em tempo integral. As habilidades do lider como politico, 

apaziguador, gestor de mudan9as devem ser trabalhadas e aperfei9oadas pois a capacidade de 

sobrevivencia da organizayao depende dessas caracteristicas. 

Urn outro exemplo de lideran9a e desafios superados, pode-se citar a Sra. Zilda Arns 16
, 

irma de Dom Paulo Evaristo Arns, cardeal arcebispo emerito de Sao Paulo e fundadora da 

Pastoral da Crianya. A hist6ria de vida e do trabalho no Terceiro Setor desta notavel lider 

merece destaque. Seus ideais e aspiray5es mobilizaram muitas pessoas e suas atuay5es foram 

efetivas. 

Iniciou seu projeto com uma proposta de como a Igreja Cat61ica poderia participar da 

luta para reduzir a mortalidade infantil que havia sido apresentada na Conferencia Nacional 

dos Bispos do Brasil em 1983, indicando Dom Geraldo Majella Agnelo para acompanhar o 

trabalho da Pastoral. 

16 Dra Zilda Arns Neumann, Coordenadora Nacional da Pastoral da Crian<;a, tornou-se ainda Cidada Honoraria 
de diversos estados brasileiros, como Alagoas, Mato Grosso do Sui, Paraiba e Rio de Janeiro, e de muitos 
municfpios, entre os quais destacam-se Cambe e Curitiba no Parana, Floriano no Piauf, Macei6 em Alagoas, 
Morada Nova no Ceara, Santos e Sao Jose dos Campos em Sao Paulo. 
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Comes;ou a atuar por Florest6polis (PR), municipio que tinha a maior mortalidade 

infantil do estado. A maioria das famflias era de b6ias-frias, que trabalhavam nos canaviais, 

nas colheitas de cafe e de algodao ou nao tinham servis;o. 

Foram escolhidas 20 pessoas comprometidas em ajudar as famflias e fizeram uma 

reuniao para discutir o plano de redus;ao da mortalidade. A Sra. Zilda Arns escreveu uma 

pequena apostila sobre saude da gestante, aleitamento materno, vigiHincia nutricional, 

reidrata<;ao oral e vacinas;ao e sempre que voltava a Florest6polis com a equipe de 

capacita<;ao, ela questionava sobre tudo o que estava acontecendo. 

Realmente foi com o sucesso desse trabalho que comes;ou a expansao da Pastoral da 

Crians;a. Em 1987 foi assinado urn convenio com o governo, que se somou ao apmo 

financeiro dado pela UNICEF. Com esse recurso foi possivel enviar as Dioceses17 urn 

pequeno apoio financeiro para treinamentos, comprar balans;as para pesagem das crians;as e 

outros materiais necessarios. 

A missao da Pastoral e reduzir a mortalidade infantil, a desnutris;ao e a violencia, e a 

gestao e feita atraves de grupos de apoio. Segundo a Sra. Zilda Arns, ha treinamentos a nivel 

nacional, estadual e em Par6quias18
• Sao 304 Dioceses com Pastoral da Crian<;a, 

aproximadamente 6.000 Par6quias, 3.757 municipios e nas comunidades ha cerca de 36.422 

lideres atuantes. Urn total de 242.552 voluntarios que atuam na capacita<;ao e anima<;ao. 

Segundo a Coordenadora Nacional da Pastoral da Crian<;a existem mais de 8.000 equipes de 

capacita<;ao e treinamento. 

Agora o sonho da Sr. Zilda pode ultrapassar fronteiras, a indica<;ao para o premio 

Nobel da Paz ja foi uma vit6ria. "E urn grande estimulo a todos os brasileiros que trabalham 

como voluntarios e que estao transformando o nosso pais". 19
, relata. 

Urn dos modos mais efetivos de fortalecer a organiza<;ao, assegurar a continuidade e 

preservar as realizas;oes do lider e ajudar a desenvolver outros lideres. No exemplo acima, 

percebeu-se a razao do projeto ser conduzido tao bern, a lideran<;a preocupada em aj udar a 

preparar outros lideres oferece-lhes oportunidades de exercitar a propria lideran<;a. 

Os lideres devem possuir uma visao clara de como as coisas devem ser, devem ser 

capazes de comunicar esta visao para partilha-las com outros, e desse modo conseguem 

17 Diocese (do latim diocesis) e uma organizavao com base territorial que abrange determinada populavao sujeita 
a autoridade e administravao de urn Bispo Diocesano da Igreja Cat61ica. 
18 Na Igreja Cat61ica a detinivao de par6quia e dada pelo C6digo de Direito Canonico que declara: Par6quia e 
uma determinada comunidade de fieis, constituida estavelmente na Igreja particular, e seu cuidado pastoral e 
contiado ao paroco como a seu pastor proprio, sob a autoridade do Bispo diocesano. 
19 Artigo extraido da Revista ACIM, n° 403, aoril de 2001 - Publicavao mensa! da Associavao Comercial e 
Industrial de Maringa. 
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trabalhar juntos como uma unidade, cada urn dando o melhor de si para a realiza<;ao dessa 

vi sao. 

5.1 CARACTERISTICAS ESSENCIAIS DO LIDER 

A maioria dos estudiosos da lideran9a, apresentam uma lista de atributos ou 

caracteristicas que os lideres tern ou devem ter. Ha in(tmeros estudos sobre potenciais e 

habitos de lideran9a, no qual verifica-se caracteristicas, atributos, "megahabilidades" e 

ingredientes de lideranya.(BOYETT e BOYETT, 1999, p.18) 

Warren Bennis (1989), professor de administra<;ao de empresas da Univerdidade do 

Sui da California e autor do best-seller "On Becoming a Lader" e outros trabalhos sobre 

lideran9a, apresenta sua lista de caracteristicas basicas da lideran9a. 

QUADRO 4- CARACTERiSTICAS B.ASICAS DA LIDERAN<;A SEGUNDO 

WARREN BENNIS 

Caracteristica Basica 

Visao Orientadora 

Paixao 

Integridade 

Confianc;a 

Curiosidade 

Ousadia 

Significado 

Ter uma clara ideia do que quer fazer - profissiona! e 

pessoalmente- e a forc;a para persistir diante da adversidade, 

ate de fracassos. 

Possuir uma paixao subjacente pelas promessas da vida, 

associada a uma paixao muito especial por uma vocac;ao, uma 

profissao, urn curso de acao. Amor pelo que se faz 

Sua integridade deriva do conhecimento, honestidade e 

maturidade. Conhecer seus pontos fortes e fracos, agir de 

acordo com seus princfpios e aprender com a experiencia e 

trabalhar com os outros. 

Conquistar a confianc;a das pessoas. 

Ficar se perguntando sobre tudo e querer aprender o maximo 

que puder. 

Estar disposto a correr riscos, experimentar e tentar coisas 

11ovas. 

Fonte: Warren Bennis, On Becoming a Leader (Nova York:Addison Wesley, 1989/1994),pp.39-42 adaptado por 

Joseph Boyyet e Jimmie Boyett, 0 Guia dos Gurus (Rio de Janeiro, Campus 1999), p.l9 
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Como Bennis (1989), ha varios gurus que estudaram os atributos e caracteristicas 

especificas dos lideres. Porem Peter Drucker (1996), vai alem, a autor rejeita a possibilidade 

de descobrir tra9os fundamentais de lideranya. Segundo Drucker, pesquisador e guru do 

aconselhamento administrativo, a polemica sobre caracteristicas e tra9os e pura perda de 

tempo. 

"Personalidade de lideranya", "estilo de lideranya" e "trayOS de lideranya" nao 

existem .... o (mico tra9o de personalidade comum a todos os lideres eficazes que encontrei foi 

algo que eles nao tinham: pouco ou nenhum "carisma" e pouco uso para o termo ou seu 

significado." (Peter Drucker, 1996) 

Inumeras teorias divergem sobre as caracteristicas e habilidades para os grandes 

lfderes. Embora possam existir algumas caracteristicas comuns a muitos lideres, como o 

desejo de liderar, a disposi9ao de correr riscos, a necessidade da conquista e outras, essas 

caracteristicas nao sao necessariamente compartilhadas por todos os lfderes. Para 

compreender melhor os lideres e necessaria focalizar menos os tra9os e mais o 

relacionamento entre eles e seus seguidores. (BLANK, 1995) 

Jack Walch (2005) deixa claro sobre esse relacionamento quando fala que "Neg6cios 

tern tudo aver com pessoas. Na verdade, a vida e feita de pessoas- familia, amigos, colegas, 

chefes, professores, treinadores, vizinhos. No final das contas, o que importa sao as pessoas." 

(2005, p.329) 

Jack Walch sabe veneer, ele sabe que as pessoas sao essenciais para uma boa 

lideran9a. Durante sua carreira de quarenta anos na General Electric, liderou a empresa em 

busca do sucesso, ano ap6s ano, nos mais diferentes mercados em todo o mundo, enfrentando 

o poderio cada vez maior de seus concorrentes. Seu estilo gerencial acima de tudo franco e 

honesto resumido no lema "seja o melhor", transfonnou-o no padrao-ouro dos neg6cios, 

atraves de seu foco nas pessoas, no trabalho em equipe e no lucro. 

Devido a natureza e freqliencia das mudan9as e aos desafios enfrentados pela lideran9a 

nos ultimos tempos, a chave para as escolhas certas vini das qualidades da lideran9a 

necessarias para veneer em uma economia global inconstante, caracteristicas essenciais da 

transfonna9ao do lider tradicional para o servo-lider, conceito desenvo1vido por Greenleaf em 

seu trabalho Servant Leadership citado por Boyette Boyett, 2000 p.52. 

0 autor e considerado o criador do movimento modemo empowerment e exerceu 

influencia sobre inumeros pesquisadores e gurus. Para Greenleaf o servo-lfder acredita que a 

organiza9ao mais produtiva e aquela em que existe o maior volume de iniciativas voluntarias; 

em que as pessoas fazem a coisa certa, no momenta certo, porque sabem o que precisa ser 
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feito, acreditam que estao fazendo a coisa certa e tomam as atitudes necessarias sem serem 

instruidas. Para ele as pessoas estao em prirneiro Iugar e a sua funyao e facilitar e estimular a 

capacidade de lideranya das outras pessoas. (Boyette Boyett, 2000 p.53) 

Ha varios aspectos basicos que o autor diferencia o lfder tradicional do servo-lfder, que 

e urn pouco diferente do que foi estudado. 

No entanto, todos convergem para urn mesmo tim, que e preciso adotar urn estilo de 

lideranya mais voltado para as pessoas para se tornar urn lider de sucesso. 
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CAPITULO 6 -- ESTUDO DE CAMPO UMA INCURSAO AS ORGANIZA(:OES 

SELECIONADAS PARA A PESQUISA 

" Se voce quer ser foliz por uma hora tire uma soneca; por urn dia, va pescar; por urn 

rnes, case-se, por urn ano herde urnafortuna; por urna vida inteira, ajude os outros." 

Proverbio chines 

Esse capitulo refere-se ao estudo de campo. A pesquisa foi realizada com base em um 

questionario semi-estruturado e visitas as organiza<;5es, a qual se verificou rnuitas 

caracteristicas importantes que estruturam o estudo. 

6.1 DESCRIC;AO DAS ORGANIZA(:OES PESQUISADAS E SUAS 

CARACTERiSTICAS 

Institui~ao 

ABASC -Associa<;ao Batista de A<;ao Social de Curitiba 

Abrigo Santa Clara 

A<;ao Social do Parana 

Amigos do Rim 

Associa<;ao Alian9a Empreendedora 

Associa9ao do Deficiente Motor 

Ciranda 

Funda9ao Pr6 Renal 

Fonte: Dados coletados pela pesquisa 

Area de Atua~ao 

Assistencia Social 

Saude e Assistencia Social 

Assistencia Social 

Saude e Assistencia Social 

Educa<;ao 

Educa<;ao Especial 

Educa<;ao 

Saude e Assistencia Social 

A ABASC - Associa~ao Batista de A~ao Social de Curitiba, e uma organiza<;ao sem 

fins lucrativos, criada desde 1996 diante da necessidade de organizar as a<;5es sociais da 

Igreja Batista de Curitiba. Capacita os profissionais e grande parte dos voluntarios sao 

membros da Igreja e atendem membros menos favoraveis financeiramente. Recebem doa<;oes 

de pessoas e campanhas, roupas, medicamentos e cestas basicas que sao distribuidas as 

familias de comunidades carentes nos bairros e Regiao Metropolitana de Curitiba. Tambem 

atendem pequenas igrejas, localizadas em bairros menos favorecidos. 

Dentre seus projetos ha a Creche Xapinhal que atendem crian9as carentes, hoje sao 

mais de 80 familias beneficiadas. 0 albergue Movimento de Meninas e Meninos de Rua, 

atendem aproximadamente 2 mil crian9as em situa<;ao de risco vivendo nas ruas de Curitiba, 
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de modo permanente ou s6 durante o dia .. Ha o Projeto Sopao que atende em locais publicos 

aos moradores de rua, em media sao distribuidas 400 sopas por semana. Q___projeto 

Atendimento Funeral, atende financeiramente e espiritualmente as familias que perderam seus 

entes queridos. 

0 projeto Saude-se. Vida Melhor, capacita lideran<;as religiosa para o 

desenvolvimento de estrategias de preven<;ao ao uso de drogas e da AIDS, tambem ha o 

Atendimento Psicol6gico destinado as familias com dificuldades e/ou situa<;5es de crise. A 

Assistencia Jurfdica gratuita orienta e encaminha as pessoas aos profissionais ou 6rgaos 

adequados para solucionar dificuldades perante a lei. Ha urn cursinho Preparat6rio para o 

Vestibular que conta com profissionais que se disponibilizam a ofertar cursos preparat6rios, 

semi-extensivos, aos estudantes de baixa renda, tentando diminuir esta desvantagem e 

proporcionar a inclusao social desses jovens num ensino _de alta qualidade. 0 Nucleo de 

Empregos, e urn projeto que tem como objetivo a recoloca<;ao do profissional no mercado de 

trabalho. Atraves de uma assessoria de Recursos Humanos. Tambem o Bazar, alem de 

distribuir as pessoas e comunidades carentes, sao comercializados no hazar. 

0 Artesanato e a Marcenaria visam a inservao no mercado de trabalho utilizando a 

mao-de-obra de portadores de necessidades especiais e outros, colaborando com o aumento de 

sua renda familiar. Tambem a Reciclagem, que atraves da organiza<;ao dos catadores, busca 

possibilitar urn aumento do aproveitamento comercial dos residuos s6lidos. 0 Projeto Ceifar, 

trabalha na recupera<;ao e socializavao de jovens e adultos dependentes qufmicos. E o Projeto 

Circa da Vida e urn projeto que utiliza uma lona de circa para reunir profissionais voluntarios, 

prestando auxilio medico, odontol6gico, entre outras atividades, como aulas de artesanato, 

musica e palestras. Aproximadamente 70.000 pessoas ja foram alcanvadas atraves desse 

projeto. 

A instituivao conta hoje com mais 6 projetos futuros e apoio aos projetos existentes. 

De acordo com os lideres o amor ao proximo e querer servir sao fatores que mobilizam os 

voluntarios e membros da Igreja a participarem dos projetos. 

0 Abrigo Santa Clara, no entanto nao apresenta tantos recursos, foi uma das 

instituiv5es que mais comoveu durante a pesquisa. 0 abrigo foi fundado em 1953, pela 

iniciativa da Sra. Erondina Bittencourt Borges, a qual andava nas ruas de Curitiba e via 

senhoras de idade exclufdas e necessitadas de assistencia, assim recolheu as mulheres e 

fundou a casa. 

0 projeto continua, mas com muitas dificuldades enfrentadas pela Dna. Julia que com 

seus 81 anos e a administradora e responsavel pelo abrigo. Alem de ser voluntaria, e gerenciar 
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sozinha o abrigo, Dna. Julia iniciou o projeto quando foi visitar a casa e percebeu que as 

mulheres que ali estavam eram maltratadas e espancadas. No mesmo momento, ela abrayou a 

causae nao permitiu que isso acontecesse novamente, sendo que as mulheres que ali estao ja 

foram vitimas de violencia e discrimina9ao. 

Uma lider em busca da sensibilizayao da sociedade. Hoje cuida-se de 29 mulheres 

idosas tanto saudaveis quanto enfermas. E nao ha nenhum voluntario. De acordo com a Dna. 

J(ilia, os voluntarios visitam a casa um ou dois dias, depois nao voltam mais, o fato de cuidar 

de "velho" como ela diz, nao e uma tarefa facil, e assim nao ha quem se proponha a 

conversar, estar presente e ouvir essas senhoras que precisam tanto de carinho e aten<;ao. 

No abrigo Santa Clara ha quatro funcionarias e uma enfermeira. Ha doa96es de 

alimentos, roupas e utensilios, segundo Dna. Julia: "- Nao faltam alimentos, gra9as a Deus, 

mas o que nao recebemos e dinheiro. Temos despesas com a manuten9ao do predio, energia, 

saneamento, higiene e varias necessidades que nao temos condi9ao financeira. As familias de 

algumas mulheres repassam um percentual do salario minimo, outras nao, e e com esse 

dinheiro que temos que arcar com todas as despesas." 

Nao ha parcerias publicas nem privada pois a institui9ao nao possui o alvara, e como 

nao ha recursos financeiros, nao conseguem a liberayao da documentayao, pois implica em 

varias condi96es, que com o tempo estao sendo providenciadas. Dna. Julia diz que se 

continuar assim, ate a reportagem da televisao ela ira chamar, pois ha tempos atras ja houve 

uma mobilizayao e a casa pode continuar com o projeto de assistencia. Agora, mais do que 

nunca elas precisam de total apoio da comunidade. A seguran9a e fator fundamental, pois ha 

furtos freqlientes na institui9ao. 

A realidade dessa institui9ao e um fato triste que foi visto no decorrer da pesquisa, por 

que o olhar daquelas senhoras, vitimadas pela sociedade e abandonada por todos, trazem 

consigo urn apelo e urn aviso. Apelo para ajudar a quem precisa e aviso pois todos chegarao a 

velhice e ninguem tern a certeza de como sera cuidado ou tratado quando esse dia chegar. 

A A~ao Social do Parana foi fundada em 1944, e uma associa9ao filantr6pica sem 

fins lucrativos, que atua nas areas de assistencia social, educa9ao, meio ambiente, cultura e 

cidadania. Desenvolve centenas de trabalhos nas comunidades. Hoje a ayao possui estrategias 

e cerca de 80% dos recursos sao provenientes de 6rgaos publicos, fatos que se materializou 

ap6s as regulariza96es juridicas. Existe o Projeto de Atendimento Social que atende a 

popula9ao carente que solicita auxilio (alimentos, medicamentos, intemamentos). 0 Centro de 

Formacao tern como objetivo atender a demanda de forma9ao de agentes comunitarios e da 

popula9ao em geral. 0 Projeto Geras;ao de Rendas desenvolve programas e atividades capazes 
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de gerar renda para as familias carentes. 0 Centro de Atendimento tambem atende as pessoas 

carentes e capacita lideran<;as comunitarias. Hoje a institui<;ao tern alguns voluntarios mas a 

maioria do pessoal sao funcionarios. E uma organiza<;ao vinculada a lgreja Cat6lica. 

Amigos do Rim - Instituto de Apoio ao Paciente com Doen~a Renal e uma 

institui<;ao sem fins lucrativos que nasceu no ano de 2000, por iniciativa dos pacientes, seus 

familiares, assistentes sociais, de alguns medicos, e tantos outros profissionais. Trata-se de 

uma institui<;ao que tern o intuito de promover a melhoria da qualidade de vida dos pacientes 

renais e prestar atendimento a estes e seus familiares, viabilizando e alocando recursos. 

A institui<;:ao conta com profissionais voluntarios da area de sa(•de, jurfdica, de 

consultoria e esta com inumeras atividades programadas. Assim, passaram por uma auditoria 

interna do Sistema de Gestao da Qualidade ISO 9001:2000 e foi implantado este Programa de 

Qualidade. 

Os voluntarios desenvolvem atividades como conversas com pacientes durante as 

sessoes de hemodialise, bingos, trabalhos administrativos, atendimento profissional e ate urn 

projeto pedag6gico de alfabetiza<;ao foi implantado. Hoje estao atendendo cerca de 700 

pacientes e seus familiares. 

Os recursos financeiros sao 90% de ongem das doa<;oes feita pelos funcionarios, 

clinicas, medicos e pessoas envolvidas. Estao concluindo o processo de legaliza<;ao da 

institui<;ao ·para assim poder con tar com parcerias e convenios. 

Associa~ao Alian~a Empreendedora - e uma organiza<;ao que busca gerar 

desenvolvimento economico e social e gera<;ao de trabalho e renda atraves do apoio e 

incentivo a empresas e empreendedores, realizando capacita<;oes, assessorias, formando redes 

colaborativas e atuando em projetos que tenham como foco o incentivo e promo<;ao da cultura 

empreendedora. 

Atuam nos Centros do Empreendedor, onde promovem encontros, capacita<;oes, 

reunioes e assessorias visando unir, incentivar e fortalecer empreendedores e seus neg6cios. A 

Educacao Empreendedora e urn programa educacional, 50% te6rico e 50% pratico de 

incentivo, inspira<;ao e fomento a cultura empreendedora. A Consultoria Alianca, e destinada 

as empresas e governos com interesse em desenvolver a<;oes de empreendedorismo e gera<;ao 

de trabalho e renda em suas localidades. Ha grupos em varias comunidades, na Vila Zumbi, 

na Fazenda Rio Grande, no Cajuru e no Centro. 

Os recursos sao proveniente de parcerias com empresas e projetos realizados e ha uma 

grande mobiliza<;ao de mao-de-obra voluntaria. Que e essencial para o desenvolvimento dos 

projetos. A caracterfstica e que a organiza<;ao e uma OSCIP. Ha 7 funcionarios efetivos, todos 
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com ensino superior e especializa9ao nas areas que atuam. E uma equipe participativa e 

multi-funcional que tem como primfcia o dialogo e ofeedback. 

Associa.;ao do Deficiente Motor - Escola de Educa9ao Especial Vivian Mar9al, 

nasceu em 1977 e a cada ano a organiza9ao cresce em competencia e desenvolvimento. E 

institui9ao atende crian9as e adolescentes com deficiencia fisica motora, ofertando 

atendimentos pedag6gicos e clinicos, atraves de equipe interdisciplinar. Ha atendimentos 

clfnicos como Fisioterapia, Fonoaudiologia, Musicoterapia, Reeduca9ao Visual e Programas 

Paralelos, como o Grupo de Dan9a Expressao sobre Rodas, Comunica9ao Alternativa, 

Inclusao Digital e Hidroterapia. 

Os profissionais que atuam sao credenciados ao Sistema Unicode Saude e atendem na 

institui9ao. A origem dos recursos sao atraves de doa9oes e parcerias com 6rgaos publicos. 

Existe dificuldades financeiras, pois a institui9ao atende famflias carentes e da regiao 

metropolitana, estando com urn total de 190 alunos ate a faixa etaria de 21 anos. E a lista de 

espera tambem e extensa pois nao ha atendimento a essas pessoas com paralisia cerebral e 

m(Iltiplas deficiencias em outras escolas. Ha uma necessidade de voluntarios para trabalhar no 

clube das maes, nas feiras e oficinas, no artesanato e em desenvolver trabalhos voltado aos 

familiares. Pois os funcionarios nao conseguem realizar tudo sozinhos. 

A necessidade de integrar as famflias e uma situa9ao muito importante, orientar a 

familia no atendimento e cuidado com a pessoa portadora de necessidades e vital para o 

desenvolvimento dos alunos. Os voluntarios seriam muito bem vindos! Conclui a assistente 

social Analice que prontamente atendeu e se dispos a esclarecer as duvidas sobre a institui9ao. 

Funda.;ao Pro-Renal Criada em 1984, por iniciativa do medico nefrologista Dr. 

Miguel Carlos Riella, e uma institui9ao filantr6pica, sem fins lucrativos que mantem-se e 

desenvolve programas de assistencia aos portadores de insuficiencia renal e que possuem 

predisposi9ao a doen9a. Ha urn ambulat6rio de consultas especializadas, com 22 consult6rios 

medicos. Ha programas de preven9ao e tratamento do pe diabetico, consult6rio odontol6gico, 

servi9o social, atendimento psicol6gico e psiquiatrico, farmacia para atender as necessidades 

de medicamentos especiais que porventura nao sejam fomecidos pelos gestor publico de 

saude. Atraves do centro de pesquisa clfnica, a funda9ao promove estudos internacionais 

multicentricos, onde novos medicamentos sao introduzidos na comunidade. Ha as Feiras da 

Saude, Programa de Dialogo e todo Material Promocional que atua na preven9ao da Doen9a 

Renal. 

A Pr6 -Renal atende e mantem mais de 1.600 pacientes renais cronicos, conta com 

recursos pr6prios provenientes de eventos, doa9oes e telemarketing. Tambem parcerias com 
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as clinicas eo Sistema Unico de Saude. A organizac;ao encarninha cesta basicas, complemento 

vitarninicos, rnedicarnentos para os pacientes e farniliares. 

Ha urn projeto charnado de rnaleta cultural, o qual os voluntaries desenvolvern junto 

aos pacientes nas clinicas de hernodialise, trabalhos corn cartao, giz, caneta, desenvolvendo 

assirn urn elo entre o paciente e o voluntario. Os pacientes de insuficiencia renal sao 

obrigados a fazer a hernodialise, tres vezes por sernana, assirn, os voluntaries desenvolvern 

atividades como jogos ludicos e entretenirnentos a esses pacientes. 

Mas ha urna carencia de voluntaries. Faltarn pessoas rnotivadas, contorrne relata a 

assistente social Catia. A solidariedade ainda nao atingiu todas as carnadas da sociedade, 

muitas sao as ideias para desenvolver atividades, mas pouco sao os atuantes nesse cenario. 

CIRANDA - Central de Noticias dos Direitos da Infancia e da Adolescencia, a 

Ciranda tern como rnissao prornover e defender os direitos da crianc;a e do adolescente por 

rneio de ac;oes de cornunica<;ao e educa<;ao para urna realidade mais justa e solidaria. Foi 

fundada ern 1998 corn o objetivo de produzir urn trabalho rnais sistematico de cobertura e 

analise do que a irnprensa publica sobre a infiincia e adolescencia. 

Desde entao a equipe vern desenvolvendo urn trabalho de orientac;ao a irnprensa na 

cobertura de assuntos relacionados, oferece pautas especiais aos veiculos de cornunicac;ao, 

atende os jomalistas e institui<;oes sociais, divulga a<;oes da sociedade civil paranaense 

relacionados aos direitos da crian<;a e adolescentes, atua na rnobiliza<;ao social e tern a<;ao 

direta de cornunica<;oes e educa<;ao corn adolescentes. 

Ha o Nucleo de Cornunica<;ao e Forrna<;ao, o projeto de rede ANDI, o Nucleo de 

Midia e educa<;ao corn o Luz, Carnera ... Paz! 0 Site de Midia e Educa<;ao e participa de 

carnpanhas de rnobiliza<;ao e cornunica<;ao. Situa-se nurn Iugar rnuito hurnilde, mas exerce 

urna atividade rnuito irnportante. 

Os recursos sao de convenios corn o CIEE, ernpresas privadas e publicas. Ha 

funcionarios, prestadores de servi<;o, estagiarios e sornente urn voluntario. 
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CAPITULO 7 - ANALISE E INTERPRETA<;AO CRITICA DAS ORGANIZA<;OES 

PESQIDSADAS A LUZ DO REFERENCIAL TEO RICO ABORDADO 

Todas as organizayoes pesquisadas tem uma visao clara dos objetivos e metas centrais 

da instituiyao. Atraves de uma missao hem elaborada e um enfoque centrado na causa maior 

da organizavao que e o assistencialismo, educayao, saude, empreendedorismo. Segundo as 

pesquisas, a equipe de gestores atua no fortalecimento das rela.;oes interpessoais e na busca 

dos objetivos. 

Quanto ao perfil dos gestores entrevistados, a maioria possuem experiencia no 

Terceiro Setor. Possuem formavao superior na area de Ciencias Sociais e Ciencias Humanas e 

mostram-se sensibilizados sobre a importancia da Administravao e das tecnicas gerenciais 

voltadas as organizavoes do Terceiro Setor. No entanto, apenas um dos entrevistados possui 

formavao especifica na area gerencial (graduavao em Administrac;ao de Empresas) e 

especializac;ao em Marketing e Gestao do Terceiro Setor. 

Os gestores exercem func;oes de administrac;ao dentro das organizac;oes, apesar de 

acumularem outras tarefas. Mostram-se motivados nas func;oes que exercem em prol a causa. 

Alem disso, afirmam manter-se atualizados com as tendencias de transformac;ao do Terceiro 

Setor. 

Os resultados sao satisfat6rios, e e claramente percebido pelo ambiente de trabalho e 

qualidade de vida presente no dia-a-dia da organizayao, que trabalha em prol do bem-comum. 

Os desafios existem, principalrnente em relac;ao a captac;ao de recursos financeiros, fato que 

esta presente no cotidiano de todas as instituic;oes. Mas a equipe nao cede as dificuldades, 

prevalece urn clima de cooperac;ao, trabalho em equipe e uniao entre os envolvidos. 

Segundo a pesquisa, 40% das instituivoes tern sua origem de recursos as doac;oes feitas 

pelas pessoas e empresas. Mas nao e regular, e de acordo com os entrevistados, um dos 

maiores problemas enfrentados pelas organizac;oes, e a gestao financeira e o provimento de 

recursos financeiros. A manutenc;ao da propria instituivao e o assistencialismo dependem da 

captac;ao desses recursos. 
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ORIGEM DOS RECURSOS FINANCEIROS HAS ORGANIZA(:QES PESQUISADAS 

Origem dos Recursos 

Doac;oes 

Parcerias com Empresas e lnstituic;oes 

Publicos 

Convenios com Empresas 

Pr6prios (Campanhas, Eventos, Feiras) 

Fonte: Dados coletados pela pesquisa 

Percentual ldentificado nas Organiza-;oes 

40% 

32% 

24% 

24% 

16% 

Algumas organizac;oes tern estruturado estrategias e parcerias com 6rgaos publicos e 

privados, mas as dificuldades prevalecem, pois a necessidade tende a cada vez mais aumentar 

pela crescente procura e a atuac;ao dos projetos existentes. A visibilidade da instituic;ao e a 

regularizac;ao juridica sao essenciais para o acrescimo de parceiros e convenios, que hoje e 

representa 32% e 24% respectivamente. Assim a necessidade de urn planejamento financeiro 

direcionado a captac;ao dos recursos e urn controle gerencial e essencial para a sobrevivencia 

dessas organizac;oes. 

Outro desafio que se imp5e a gestao e a obtenc;ao de recursos, sao os atestados e 

certid5es que regularizem o funcionamento da organizac;ao. Documentos de ordem juridica 

(CNPJ20
, Alvani, CNAS21

, CMAS22
), que caracterizam a pessoa juridica como associac;ao, 

fundac;ao, instituic;ao, OSCIP'S23
• Tal documentac;ao s6 e fomecida ap6s alguns anos de 

funcionamento e comprovac;ao de estabilidade e manutenc;ao da instituic;ao, alem do que, o 

processo e moroso e de dificil consecuc;ao. E hoje ainda esti em tramitac;ao algumas leis e 

decretos voltados a legalizac;ao de organizac;oes do Terceiro Setor. 

Enquanto nao se regularizam, as organizac;oes nao podem receber doac;oes de 6rgaos 

publicos, e tambem de alguns estabelecimentos privados; este fato compromete ainda mais a 

capacidade de sobrevivencia financeira e operacional. 

Alem disso, os gestores apontam outra dificuldade, que e o cenario econ6mico, 

marcado pela instabilidade e crises que vern atingindo todos os setores da economia. A 

flutuac;ao no mercado dificulta a captac;ao de recursos e inviabiliza a consecuc;ao de objetivos 

de Iongo prazo dessas organizac;5es. 

2° CNPJ- Cadastro Nacional da Pessoa Juridica. Disponivel no site <http://www.receita.fazenda.gov.br > 
21 

CNAS - Conselho Nacional de Assistencia Social. As competencias da Secretaria Nacional de Assistencia 
Social estao previstas no artigo 11 do Decreto n° 5.074, de 11 de maio de 2004. 
22 CMAS- Conselho Municipal de Assistencia Social. Lei n° 10.257,de 10 de Julho de 2001 - Regulamenta OS 

arts. 182 e 183 da Constituic;ao Federal, estabelece diretrizes gerais da politica urbana e da outras providencias. 
23 Ver Capitulo 2. 
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Elaborar uma estrutura<;ao no planejamento financeiro direcionado a capta<;ao de 

recursos, ainda e uma desafio identificado por algumas institui<;oes. 0 que acontece na 

maioria das vezes, e as doa<;oes de alimentos, roupas, m6veis e outros materiais, que tambem 

sao essenciais para a manuten<;ao. Mas a doa<;ao de dinheiro em especie, poucas vezes 

acontece. Alguns convenios e parcerias sao feitas para prover essa necessidade, mas nao sao 

todas as organiza<;oes que contam com essa altemativa de recurso. 

Muitas delas nao podem expandir seu trabalho, atender mais pessoas e melhorar seu 

atendimento pela incapacidade de honrar seus compromissos financeiros. Conforme a 

pesquisa, a lista de espera para atendimentos e muito extensa, e as pessoas procuram 

diariamente auxflio a essas institui<;oes que nao podem atender pela dificuldade em manter 

institui<;ao. 

7.1 RECURSOS HUMANOS DAS ORGANIZA(:OES 

Recursos Humanos 

Funciomirios 

Voluntarios 

Prestadores de Servi<;os 

Fonte: Dados coletados pela pesquisa 

Percentual ldentificado nas Organiza~oes 

80% 

17% 

3% 

Em rela<;ao aos recursos humanos nas organiza<;oes pesquisadas, foi identificado urn 

fato alam1ante. Notou-se que 80% dos profissionais que atuam nas organiza<;oes sem fins 

lucrativos sao funcionarios, e que apenas 13% sao voluntarios. 

A ideia inicial para a pesquisa sobre lideran<;a nas institui<;oes sem fins lucrativos em 

Curitiba/PR, foi de que as institui<;oes eram compostas de urn conselho e voluntarios. 

Mas a realidade que se apresentou e outra, uma organiza<;ao que assemelha-se a uma 

empresa, com funcionarios capacitados, especializados e remunerados para exercer suas 

atividades. E sea organiza<;ao fosse composta apenas de voluntarios, ela nao sobreviveria. 

Os entrevistados discutem que fora os desafios da gestao financeira, a mao de obra 

voluntaria, que e essencial para o desenvolvimento das atividades do Terceiro Setor, e uma 

das maiores dificuldades encontradas pela maioria das organiza<;oes pesquisadas. Mesmo 

desenvolvendo campanhas, divulgando o trabalho e a propria parceria com o Centro A<;ao 
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Voluntaria de Curitiba24
, as institui<;:oes carecem com a falta de pessoas disponiveis para atuar 

em pro] das causas. 

A necessidade de voluntarios e urn grande desafio para essas organiza<;oes pois 

quando conseguem numero adequado de mao-de-obra, tern de arcar com treinamento e 

estruturar suas atividades conforme a disponibilidade horarios do grupo voluntario, alem de 

nao disporem de mecanismos eficientes de controle de seus Recursos Humanos, frente aos 

problemas como absenteismo, falta de pontualidade e comprometimento. 

Essa realidade e percebida em todas as institui<;:oes que identificam a falta de uma 

cultura organizacional voltada para o Terceiro Setor, forma<;:ao e especializa<;:5es espec[ficas 

para a area, (quererem fazer e nao tern condi<;:oes tecnicas para tal). 

Tambem existe a questao de engajar toda a equipe e manter o comprometimento com a 

institui<;:ao e com a causa. 0 lider do Terceiro Setor deve estar atento a todos esses desafios 

alem de desenvolver sua equipe tanto tecnicamente quanto emocionalmente, pois administrar 

o emocional quando trata-se de voluntarios em uma institui<;:ao de assistencialismo e saUde e 

fundamental, pois os mesmos estao frente as mais diversas situa<;:oes num campo precario e de 

desafios. A realidade que as organiza<;:oes enfrentam e marcada pela dificuldade, desafios e as 

vezes incompreenssoes da sociedade. 

Alem disso, a insatisfa<;:ao com a postura ou a<;:oes da organiza<;:ao do Terceiro Setor, 

pode levar o voluntario a se dedicar a outra institui<;:ao ou outra causa. Nas organiza<;:oes 

privadas, o que e percebido, sao fatores como reconhecimento, beneficios, remunera<;:ao, o 

qual fazem com que o funcionario esteja desmotivado, descontente e queira o afastamento ou 

o desligamento da organiza<;:ao. 

Os entrevistados acreditam que a gestao de organiza<;:oes do Terceiro Setor e urn 

desafio e demanda uma capacidade de lideran<;a, de mobiliza<;:ao com os aspectos humanos do 

trabalho muito expressiva. E de responsabilidade do lider o alcance de estrategias e 

planejamento para manuten<;:ao do empreendimento social, de acordo com a pesquisa. 

0 que pode ser dito, e que existe trabalho voluntario, mas ainda e de uma forma 

singela, se for analisar outros paises como nos Estados Unidos, que existe toda uma cultura 

voltado ao assistencialismo. A sociedade ainda esta se adaptando as organiza<;:oes do Terceiro 

Setor, e criar essa visao demanda tempo e interesse da comunidade em ajudar. 

24 CA V- Centro de Ac;ao Voluntaria de Curitiba e uma ONG fundada em 1996 e seu Programa Voluntarios, tern 
a missao de contribuir para a promoc;ao, valorizac;ao e qualificac;ao do trabalho voluntario no Brasil. Idealizado 
como urn elo entre aqueles que desejam doar seu tempo, trabalho e talento e aqueles que precisam de apoio e 
ajuda, o Centro tern uma forte raiz na realidade local. Extrafdo do site http://www.acaovoluntaria.org.br 
(15/04/2006) 
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0 que se pode perceber nas pesquisas que a rnaior parte das organiza<;:oes sentern falta 

do voluntariado quando ha eventos, feiras, exposi<;:oes, principalrnente nos finais de sernana e 

ern algumas a<;:oes que despendern de pessoal para trabalhar, e que nao podern contar corn os 

funcionarios das pr6prias institui<;oes, pois ja trabalharn a sernana toda, e nos finais de sernana 

tendern a voltar para a organiza<;ao como trabalho voluntario, fato que rnuitas vezes acontece, 

pela falta de pessoal que se disponibiliza e se cornpromete corn as organiza<;oes. 

Os voluntarios sao essenciais tarnbern nas visitas as farnilias, apoio aos assistidos e 

desenvolvirnento de tarefas de artesanato e oficinas, ensinando o que sabern a rnuitos que 

querern aprender mas nao tern condi<;oes para isso. lntegrar essa visao as pessoas ainda e urn 

desafio, mas algumas sensibilizam corn as causas e rnostrarn atitudes hurnanas e de valor a 

vida e revelarn urn grande arnor e doa<;ao. Sao cornprornetidas e fazern a diferen<;a. 

Sao voluntarios assirn que as organiza<;oes precisarn, urna for<;a capaz de transforrnar 

lagrirnas ern sorrisos, tristeza ern alegria, dor ern esperan<;a e rnuita vontade de viver. 

Alern de da sua rnissao e objetivos, a organiza<;ao precisa engajar essas pessoas 

assistidas, de volta a sociedade, pois rnuitas vezes sao discrirninadas e rnarginalizadas. E trata

las com carinho e arnor sao atitudes de cidadania e arnor ao proximo. 

7.2- PAPEL DO LfDER DO TERCEIRO SETOR 

1. Estar atento as possibilidades e a realidade que esta atuando. Atraves dessa realidade, 

adequar condi<;oes e rnelhorias na qualidade do desenvolvimento do trabalho. 

2. Contribuir com a cidadania universal, ern defesa dos direitos das pessoas e ter urn senso 

critico frente a realidade que se vive. 

3. Ser dedicado, saber servir, atuar corn amor. Ser sensfvel aos exclufdos da sociedade e 

comprometer-se com o bern comum. 

4. Mobilizar a sociedade e voluntarios para exercerern seu papel. 

5. Auxiliar na forma<;ao dos profissionais, na execu<;ao das atividades e acornpanhar todos os 

projetos, parceiros e recursos da organiza<;ao. 

6. Acreditar na causa e mobilizar os funcionarios a acreditarern tarnbern. Saber que a ONG 

deve ser gerida como urna ernpresa. 

7. Deixar evidente a rnissao da ONG, o prop6sito da existencia eo por que do trabalho. 

8. Estar apaixonado pela vida, por Jesus e agir com disposi<;ao e altruisrno. 

Fonte: Dados coletados pela pesquisa 
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Foram questionados os entrevistados, sobre qual seria na opiniao deles, o papel do 

lfder do Terceiro Setor. Segundo eles, o lfder do Terceiro Setor possui urn papel diferente 

daquele tradicionalmente observado em organiza<;oes privadas. Principalmente pelo fato de 

estar a frente de uma institui<;ao de assistencia a uma comunidade e prol de uma causa. Esse 

lfder deve despertar carisma e sensibilidade dos atuantes, bern como dos voluntarios que estao 

dispostos a desenvolver tarefas e comprometer-se a institui<;ao e a causa. 

0 lider deve representar toda a organiza<;ao em se tratando de competencia, seriedade, 

compromisso e a imagem da institui<;ao, que se fundamenta no desempenho e na atua<;ao 

desse lider. 

Segundo os entrevistados, o papel do lider e manter-se atualizado para uma renova<;ao 

e transforma<;ao da organiza<;ao. Os lideres podem ser julgados de acordo com a extensao com 

que as mudan<;as por eles instituidas realmente melhoraram a capacidade da institui<;ao em 

atender a comunidade. A qualidade das rela<;oes estabelecidas entre a equipe e os grupos que 

interagem na organiza<;ao tambem sao de responsabilidade do lider, assim como atender as 

necessidades atuais e as futuras, com or<;amentos e estrategias, analisar o que essas medidas 

significam em termos de possiveis a<;oes e de decisoes a serem tomadas. 

Urn dos modos mais efetivos de cumprir o papel do lider, de acordo com as pesquisas 

e assegurar a continuidade da organiza<;ao e ajudar a desenvolver outros lideres. Ajudar os 

outros a desenvolver a sua propria lideran<;a. Sem duvida, o que marcou neste 

questionamento, foi a questao da dedica<;ao, doa<;ao pessoal e altrufsmo do lfder em fun<;ao da 

causae do bern comum. Quase que unanime as respostas dessas pessoas que se dedicam a 

causas nobres e de valor a vida. 

Com base no referencial te6rico e de acordo com as respostas dos lideres, o que se 

pode perceber e uma caracteristica comum a quase todos os entrevistados, isto e, a de serem 

lideres servidores, como foi visto anteriormente e citado por William Pollard em "0 lider do 

Futuro"; lideres servidores sao pessoas que tornam suas vidas "doadoras", nao" tomadoras". 

(1995, p. 245) 

Os lideres servidores promovem a diversidade, reconhecem as diferen<;as entre as 

pessoas e fortalece o grupo. Eles aprender aceitar suas diferen<;as e procuram criar urn 

ambiente onde pessoas diferentes contribuam como parte de urn todo. 0 grupo se desenvolve 

e ninguem e capaz de efetuar uma tarefa sozinho. 
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E o amor "agape"25 que os motiva. Segundo Eclesiastes: 

"Dois homens juntos sao mais fclizes que urn isolado, porque 

obterao urn born trabalho. Se urn vern a cair, o outro o levanta. Mas, ai 

do homem solitario: se ele cair nao ha ninguem para levant<i-lo. Da 

rnesma forma, se dormem sois juntos, aquecem-se; mas urn homem s6 

como se ha de aquecer? Se e possfvel dominar o homem que esta 

sozinho, dois podem resistir ao agressor, e urn c01·del triplicado nao se 

rompe facilmente." 

(Eclesiastes 4:9-12) 

0 servi9o e o sacrificio se constroem sobre o amor. Conforme a pesquisa, urn 

entrevistado ao responder sobre o papel do lider do Terceiro Setor, diz que somente "Estar 

apaixonado pela vida e por Jesus, agir com disposi9ao e altruismo." , e o que se pode tornar 

urn lfder atuante nas organiza9oes do Terceiro Setor. E somente ter as a9oes fundamentadas 
• 26 no amor, cantas . 

Esclarece, que nao esti relacionado ao sentimento amor, mas ao comportamento amor, 

o Amor e o que o Amor faz. 27 Desse modo, os gregos usavam o substantivo "agape" e o 

verbo correspondente "agapa6" para descrever urn amor incondicional, baseado no 

comportamento com os outros, sem exigir nada em troca. E o amor da escolha deliberada. 

Quando Jesus fala de amor no Novo Testamento, usa a palavra "agape", urn amor traduzido 

pelo comportamento e pela escolha. Segundo James Hunter (2004), o amor "agape" e 

lideran9a sao sinonimos. 

25 
Em grego, significa altruismo, generosidade. A dedicayao ao outro vern sempre antes do proprio interesse. 

Quem pratica esse estilo de amor entrega-se totalmente a relayao e nao se importa em abrir mao de certas 
vontades para a satisfayao do ser amado. Investe constantemente no relacionamento, mesmo sem ser 
correspondido. Sente-se bern quando o outro demonstra alegria. Extraido do site 
http:/ /pt.wikipedia.org/wiki/ Am or (23/04/2006) 
26 Deus Caritas Est, Deus e amor, e a primeira encfclica do Papa Bento XVI, trata fundamentalmente do amor 
divino para com o ser humano. 0 nome da encfclica recorda a passagem biblica « Deus e amor, e quem 
pem1anece no amor permanece em Deus e Deus nele » (1 Jo 4, 16). Carta Enciclica acessada em 28/04/2006 
atraves do site <www. vatican. val ... /benedict_ xvi/encyclicals/ documents/hf_ ben-xvi _ enc _ 20051225 _ dcus
caritas-est_po.html> 
27 0 Monge eo Executivo- Uma hist6ria sobre a Essencia da Lideranya- James C. Hunter, Sextante, RJ, 

2004. 



RELA<;AO ENTRE AMOR ("AGAPE'') E LIDERAN<;A 

SEGUNDO JAMES C. HUNTER 

Autoridade e Lideran~a 

Honesto, confiavel 

Cuidadoso 

Born ouvinte 

Mantem as pessoas responsaveis 

Trata as pessoas com respeito 

Incentiva as pessoas 

Atitude positiva, entusiastica 

Gosta das pessoas 

PacH~ncia 

Bon dade 

Humildade 

Respeitosamente 

Generosidade 

Perdao 

Honestidade 

Compromisso 

Amor Agape 

Fonte: Hunter, James C. 0 Monge eo Executivo- Uma Hist6ria sabre a Essencia da Lideranr;a, 2004, p.78 
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Lideres serem orientados pelo valor e voltados para o desempenho, sao analistas das 

situa<;5es, sabem refletir sobre o certo e errado no cumprimento de suas responsabilidades e 

conduzir as pessoas a fazer as coisas da maneira certa e a fazer as coisas certas. Agem com 

autoridade, mas nao deixam de ser pacientes, humildes, honestos, comprometidos que atuam 

com bondade e respeito as individualidades dos demais. 

Confonne informa<;oes da pesquisa, os Ifderes devem servir de exemplo atraves de 

suas a<;5es e de sua conduta. Bern como construir uma gestao harmoniosa e participativa, que 

minimize o conflito e restaure o comprometimento, responsabilidade e confian<;a por parte 

dos envolvidos. 

7.3- ATRIBUTOS DA LIDERANC::A EFICAZ 

Desenvolver outros lfderes 
Ser responsavel por todo o 

Servir 
trabalho 

Ser comunicativo Ter vi sao sistemica Ter conhecimento especifico 

Ter atitude Construir Confian<;a Ser carismatico 

Ter respeito humano 
Saber o que e o porque de 

Ter dedica<;ao pessoal a causa 
esta fazendo 

Fonte: Dados coletados pela pesqUisa 
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Foi questionado, quais seriam na opinHio dos entrevistados, os atributos de uma 

lideran9a eficaz As respostas mais comuns foram servir, ter respeito humano, atitude e 

dedica9ao pessoal a causa. 

Durante decadas, os pesquisadores tern tentado entender quais atributos contribuem 

para a eficacia da maioria dos lideres. Os autores revisavam literaturas e elaboravam uma lista 

de atributos da lideran9a. A pesquisa que foi realizada nao contradisse nenhuma das 

conclusoes dos autores, mas foi listado alguns atributos particularmente uteis ao se tratar de 

lideres do Terceiro Setor. Esses resultados foram criticos no estudo da lideran9a em 

organiza<;oes sem fins lucrativos, pelas seguintes razoes: 

Ter dedicas:ao pessoal a causa: As pessoas que trabalham para organiza<;oes do 

Terceiro Setor, esperam que possam melhor a si mesmas, as comunidades ou a sociedade. Sua 

paixao e idealismo estao intrinsecamente relacionados ao bern comum, a causa da institui<;ao, 

a sua missao e finalidade. Seus papeis sao decisivos para a eficacia de sua lideran<;a. Possuir 

uma paixao subjacente pelas promessas da vida, associada a uma paixao muito especial por 

uma voca9ao, uma profissao, urn curso de a9ao. 

Ter amor pelo que se faz. Todos os envolvidos na organiza<;ao sao pessoas que nao 

medem esfor<;os para realizar a<;oes concretas as suas organiza9oes. Sao profissionais 

dedicados e ligados a organiza9ao e sua missao. A pesquisa mostra claramente que ser 

dedicado e abra9ar a causa e o atributo mais identificado, de uma lideran9a eficaz. 

Respeito Humano: 0 lider deve enfatizar e aceitar o. indivfduo. 0 respeito a si mesmo 

e aos outros e a chave para uma boa lideran<;a. Conforme entrevistados, o lider depara com 

diversas situa<;oes, em que deve mostrar urn lideran9a cautelosa e que analisa antes de mudar, 

verifica o que pode ser melhorado. Respeitar a individualidade de cada um e ter atitude e 

construir harmonia e confianya. Esses fatores sao importantes para se desenvolver um lider 

que valoriza a vida, conhece o sentido da vida e respeita a pessoa em sua individualidade e 

sua situa9ao. 

Atitude: As pessoas das organiza<;oes sem fins lucrativos querem melhorar sua 

comunidade. Querem estar onde a a9ao esta. 0 lider deve demonstrar habilidades para a 

capta9ao de recursos ou para atingir os setores publicos e privado e formar novas parcerias, 

ser efetivo em realizar seus objetivos. Demonstrar auto-confian<;a e iniciativa em moldar os 

acontecimentos ao inves de apenas reagir a eles. Lideres com atitude atraem outros 

voluntarios para sua causa. 

Servir: 0 ato de "servir" pode lembrar submissao e fraqueza. Mas a ideia de agir de 

forma cooperativa nas organiza9oes sem fins lucrativos, traduz a importancia da doa<;ao. Os 
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entrevistados destacaram que quando se "doam", sacrificam e servem aos outros, constr6em 

autoridade e passam a exercer influencia. Sentem-se assim confortaveis em saber que sao 

importantes para a causa. 

Conforme James Hunter (2004) a lideran9a traduz uma "habilidade de influenciar 

pessoas para trabalharem entusiasticamente, visando atingir aos objetivos identificados como 

sendo para o bern comum." Mas esse atributo, conforme a pesquisa, exige muito trabalho e 

esfor9o diario. 

0 fato de tratar as pessoas com bondade, ouv1r atentamente, ter e expressar 

considera96es, agir com respeito, elogiar, reconhecer, das as pessoas condi96es de manterem 

o entusiasmo e as expectativas devem ser uma missao diaria. Mas os lfderes reconhecem seu 

papel e tern uma visao clara da sua importancia na organiza9ao. 

"Servir aos outros nos livra das algemas do ego e da 

concentravao em n6s mesmos que destroem a alegria de viver. Amar 

aos outros, doar-nos e liderar com autoridade nos forvam a quebrar 

nossos muros de egoismo e ir ao encontro das pessoas. Quando 

negamos as nossas pr6prias necessidade e vontades e nos doamos aos 

outros crescemos, tornamo-nos menos autocentrados e mais 

conscientes dos outros. Nosso objetivo aqui como seres humanos e 
evoluir para a maturidade espiritual e psicol6gica. Isto e o que agrada 

a Deus. Amar, servir, doar-nos pelos outros nos for9am a sair do 

egocentrismo. Amar aos outros nos faz sair de nos mesmos. A mar aos 

outros nos for9a a crescer." (James C. Hunter, 2004) 

Os entrevistados concordam com o auto, pois o que move suas atitudes e os motiva 

atura nas Organiza96es Beneficentes, e servir a causa. Servir a comunidade carente e poder 

transformar a dificil realidade enfrentada por eles. 

7.4 VOLUNTARIADO, UMA QUESTAO DE CULTURA 

Em rela9ao ao voluntariado, foram analisados alguns aspectos, como a escala de 

trabalho, fideliza9ao do corpo voluntario a organiza9ao e os valores fundamentais que as 

pessoas parecem compartilhar. 

As respostas foram semelhantes e a ausencia de pessoas comprometidas e atuantes 

destacou-se como sendo uma das maiores dificuldades. 0 desafio mencionado, foi a 
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capacita9ao e treinamento dos voluntarios. Todas as organiza96es pesquisadas tern em sua 

equipe alguns voluntarios, mas constitui-se em urn pequeno percentual frente ao seu corpo 

efetivo, demonstrado anteriormente nos dados quantitativos da pesquisa. A capacita9ao e 

essencial para exercem o trabalho na organiza9ao, pois a pessoa deve conhecer a missao e os 

objetivos da organiza9ao, alem de sua principal fun9ao. Deve atender aos requisitos e 

comprometer-se com a causa. 

0 perfil predominante dos voluntario de acordo com a pesquisa, e de mulheres e hoje 

ha uma incidencia maior de jovens e idosos atuando no Terceiro Setor. 

A forma de captayaO de mao-de-obra voluntaria e feita internamente, pelo 

conhecimento da institui9ao e de seus membros, pela divulga9ao em midias e em sites na 

internet, propagandas, folder e outras formas de comunica9ao. Tambem ha urn forte aliado 

que eo CAV (Centro de A9ao Voluntaria de Curitiba) que atraves do trabalho de divulga9ao, 

cadastro e treinamento, encaminha os voluntarios as institui96es que buscam parceiros. 

Essa institui9ao possibilita o voluntario conhecer o trabalho que ira desenvolver, a ser 

comprometido com a organiza9ao e a compreender a importancia da doa9ao pessoal. 0 

voluntario recebe uma carteirinha onde consta a participa9ao nas palestras obrigat6rias, que 

sao realizadas toda semana pelo CAVe tern como objetivo explicar todas as caracterfsticas do 

voluntariado e das institui96es que sao cadastradas. Essas palestras sao destinadas a todas as 

pessoas que tern interesse em desenvolver urn projeto voluntario ou tern curiosidade sobre o 

Terceiro Setor e a cultura das ONG' s. 

0 voluntario alem de apresentar a carteirinha, deve assinar o Termo de Adesao ao 

Voluntariado28 que discorre sobre as caracteristicas da atividade, assim como carga horaria a 

ser realizada, que pode ser ate de seis horas semanais, alem dos dernais atributos. 0 Terrno de 

Adesao foi instituido em 1998 atraves do Decreto de Lei n° 9.608 de 18/02/1998. 

Alern do CA V, ha tambem alguns programas de voluntariado dentro das pr6prias 

institui96es, que incentivam as pessoas a visitar e conhecer o trabalho realizado. 

As institui96es sensibilizam as pessoas atraves de convites e convoca96es, e a 

indica9ao de membros da propria organiza9ao ou terceiros. Observa-se com isso urn grande 

interesse do grupo voluntario na sobrevivencia da organiza9ao. 

Mas ainda M alguns desafios apontados pelos entrevistados na utilizac;ao de mao-de

obra voluntaria, como a falta de pessoas envolvidas e interessadas, o comprometimento, a 

28 Terrno de Adesao de acordo com a Lei do Voluntariado, Lei ll
0 9.608, de 18 de fevereiro de 1998, dispoe 

sobre o servir;o voluntario e da outras providencias. 
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assiduidade e tambem a qualifica<;ao para o trabalho. Fato que se atribui a cultura e Mbitos da 

sociedade. 

0 exercicio das fun<;5es na organiza<;ao variam de acordo com a disponibilidade dos 

profissionais e voluntarios. A maioria dos voluntarios estao fazendo o que gostam e o que 

sabem, este e urn importante passo para o desenvolvimento pessoal e profissional dos 

envolvidos. 

Para todas as pessoas que procuram desenvolver atividades, as organiza<;6es preparam 

treinamento e capacita<;ao, e periodicamente M. reunioes e dialogos sobre o desenvolvimento 

e avalia<;ao de desempenho dos voluntarios. Porem apesar da dedica<;ao e entusiasmo, muitos 

voluntarios desconhecem a natureza das atividades exercidas e as organiza<;5es acabam tendo 

que investir na prepara9ao para o trabalho, sem saber ao certo se aquele voluntario 

permanecera na organiza<;ao tempo suficiente para o retorno do investimento em treinamento 

e desenvolvimento de pessoal. 

0 que se pode perceber e urn indice pequeno de participa<;ao de voluntarios no 

Terceiro Setor. E os funcionarios sao essenciais, pois as tarefas exercidas sao especificas e 

requer conhecimento tecnico e empirico, mas a falta de pessoas voluntarias traz muitas 

preocupa<;5es as organiza<;5es. 

A mobiliza<;ao das pessoas ainda e lenta, mas os envolvidos estao cada vez mais 

gratificados pela sua atua<;ao nas organiza<;5es. E uma a<;ao que e recompensada pela propria 

a<;ao e o a alegria de participar e ser urn membro atuante da sociedade exercendo sua 

cidadania e sua humanidade e algo divino. 

7.5- VALORES FUNDAMENTAlS QUE OS VOLUNTARIOS COMPARTILHAM 

Am or 

Iniciativa 

Solidariedade 

Doa<;ao/Servir 

Motiva<;ao 

Sensibiliza9ao 

Fonte: Dados coletados pela pesquisa 

Caridade (Espfrito Cristao) 

Comprometimento 

Respeito 

Foi questionado aos lfderes quais sao os valores fundamentais que os voluntarios 

compartilham no decorrer das atividades. Os valores percebidos foram a boa vontade, o 

interesse e o desenvolvimento pessoal que os mesmos buscam nas organiza<;5es atraves de seu 

comprometimento, a iniciativa em desenvolver urn trabalho voluntario, o respeito, a 

sensibiliza<;ao pela causa e a solidariedade. 
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Voluntario e a pessoa que doa o seu trabalho, suas potencialidades e talentos em uma 

fun<;ao que o desafia e gratifica em prol de uma realiza<;ao pessoal.29 

Segundo as pesquisas, os dirigentes reconhecem a importancia do trabalho voiuntario 

e sabem que muitas de suas necessidades podem ser supridas com essa for<;a de trabalho. Os 

lideres do Terceiro Setor reconhecem o valor do voluntariado, pois a maioria deles tambem o 

sao. 0 que prejudica e algumas situa<;5es como falta de organiza<;ao ou ate mesmo faita de 

"tempo" para atender essa nova demanda. 

A organiza<;ao reconhece a for<;a de uma boa equipe de voluntarios e ve nessas pessoas 

urn carater pr6-ativo, que alem de dedicar o seu tempo, suas habilidades e conhecimentos, 

executa urn trabalho de qualidade e motiva toda a equipe. 

29 
DOHME, Vania D'Angelo. Artigo Voluntariado e sua administrar;iio nas Organizar;oes Sociais, publicado no 

site Administrando. Acesso em 28/04/2006. <http://www.administrando.com.br> 
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CAPITULO 8 - CONSIDERA(:OES FINAlS 

" Senhor, n6s niio somas o que pretendemos ser, n6s niio somas o que precisamos 

ser, n6s niio somas o que vamos ser, mas obrigado, Deus todo-poderoso, par niio 

sermos 0 que eramos. " 

Orac;iio Afro-Americana 

Foi procurado neste estudo, discorrer sobre a essencia do sucesso de lideran<;a em 

organiza<;5es sem fins lucrativos. Para isso foi analisado a literatura, os gurus e estudiosos do 

tema, alem de projetar uma visao das organiza<;5es, sua especificidade e seu desempenho. A 

pesquisa de campo foi sem duvida urn aprendizado inspirador, o cotidiano das organiza<;5es e 

sua atua<;ao, bem como as caracteristicas de suas lideran<;as. 

0 mundo se modificou de maneira muito profunda. E esta mudan<;a continua 

acontecendo a nossa volta, o tempo todo. As pessoas estao mais esclarecidas e conscientes. 

For<;as mais dinamicas e competitivas entraram em a<;ao. Em todos os setores- empresarial, 

govemamental, saude, social ou sem fins lucrativos - o mercado esta exigindo que as 

organiza<;5es se transformem. 

Os lideres tern muito em comum, sao mais efetivos e sao os modelos, pois tern sua 

lideran<;a baseada em princfpios. E este tipo de modelo, do lider do futuro, que pode 

acompanhar a continua mudan<;a e tomar sua organiza<;ao urn ambiente de aprendizado. Urn 

lider de carater, competencia e a<;ao que promove a confian<;a entre as pessoas, faz com que se 

identifiquem com ele e por ele sejam influenciados. 

Interessante foi estar em campo e poder participar da atua<;ao das organiza<;5es, 

analisar como todos se viam como lideres e nao como gerentes, o brilho nos olhos quando 

contavam a hist6ria, o motivo da causa e os objetivos alcan<;ados, traduziam a alegria de ser 

construtor, de erguer a organiza<;ao e os relacionamentos para ajudar as pessoas 

marginalizadas pela sociedade. E com certeza ao terminar, esses lideres deixarao urn legado 

bern maior do que encontraram ao chegar. 

Sao pessoas apaixonadas pelas causas defendidas e pelas institui<;5es beneficentes. 

Pude visitar cada uma, seus ambientes, sua equipe de trabalho e todos foram receptivos, 

atenciosos e comprometidos com cada questao analisada. Percebi que nao eram somente 

homens e mulheres tentando realizar urn born trabalho, eles estavam e permaneciam 

comprometidos com a melhoria da sociedade, fosse pela assistencia aos enfermos, as famflias, 

com recursos, orienta<;ao, comprometimento. Os lfderes citados no estudo se preocupavarn 
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profundamente com suas atitudes, e, seu compromisso inspirando-se em outros a trabalharem 

para aumentar o bern social que suas organizac;oes poderiam oferecer. 

As organizac;oes pesquisadas, embora sejam bastante diferentes enfrentam seus 

desafios e lutam em prol de seus objetivos. Com certeza grandes recompensas esperam os 

lideres capazes de guiar as instituic;oes rumo ao bern maior. 

Percebi que as organizac;oes sem fins lucrativos oferecem aos lideres a chance de 

contribuir para a vida de pessoas e de comunidades que poucos individuos em outros setores 

jamais esperam alcanc;ar. E como o exemplo da Sra. Julia, que atua no Abrigo Santa Clara de 

assistencia ao idoso, uma senhora de 81 anos que abrac;ou o projeto que assistc senhoras 

excluidas do mundo atual, vitimas de uma sociedade egoista e hostil, a ac;ao da Sra. Julia 

reflete amor, dedicac;ao, paciencia, ou seja vive pelo bern maior . 

Assim, conclui-se que lideres sao pontes que Iigam pessoas ao futuro. Eles 

incorporam as visoes dos outros a propria visao, formando alianc;as e parcerias baseadas em 

aspirac;oes compartilhadas. 

As pessoas que irao liderar sempre uns aos outros, motivados para a tarefa em questao, 

e depois se reorganizarao com diferentes seguidores e lideres para a tarefa seguinte. Nestes 

momentos, quando alguem esta seguindo, age como ser humano tentando fazer a diferenc;a. 

0 lider do Terceiro Setor e a imagem da organizac;ao, ele desperta carisma entre os 

atores sociais e o ambiente que o cerca, pois as organizac;ao sem fins lucrativos sao de 

credibilidade junto a sociedade inserida e e de alta relevancia para o alcance dos objetivos, a 

sobrevivencia organizacional e o aprendizado continuo. 

Uma caracteristica importante das pessoas que trabalham nessas organizac;oes e a 

vontade e o empenho em ajudar os outros, fato este que proporciona urn aumento na 

qualidade de vida das pessoas. Nas organizac;oes sem fins lucrativos, existe o trabalho 

voluntario, porem cada vez mais elas estao se profissionalizando, e construindo uma cultura 

voltada para o desenvolvimento do voluntariado que ainda nao e conhecido por todos. 

0 Terceiro Setor esta crescendo, e a cada vez profissionalizando seus servic;os e 

reconhecendo seus profissionais. A realidade de uma instituic;ao que visa o bern comum, e 

transparencia nas informav5es, no caniter e nas av5es. 

0 Terceiro Setor veio portanto, para dar assistencia a sociedade que nao e atendida 

pelo setor publico ou privado, e ficam a margem de cuidados. 0 papel do lider nessas 

instituic;oes vai alem de tudo o que conhecemos sobre lideranc;a. Pois atuar num setor instavel, 

que requer legislac;ao clara e atributos, aceitac;ao da comunidade, e uma demonstrac;ao de que 

suas ac;oes sao efetivas e ha confiabilidade, nao e tarefa simples, mas com certeza, traz 
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consigo uma vivencia altruista, realiza9ao pessoal e profissional, alem de uma bagagem de 

conhecimentos que nunca sera encontrado nos outros setores. 

Qualquer pessoa que venha a liderar essas organiza9oes, a partir desse estudo, podeni 

perceber que como primicias deve: Desenvolver todo o potencial que encontrar em si mesmo 

como lider e gerente de eventos e pessoas. Trabalhar e se desenvolver como ouvinte, 

observador e estudioso das aspira9oes e realiza9oes humanas., e principalmente acreditar no 

valor humano. Acima de tudo, estudar os meios de agregar valor a sua organiza9ao, a seu 

pessoal, a sua causae a todos que busca servir. 

Ver a realidade das organiza9oes e seu potencial de crescimento, trouxe uma 

motiva9ao e alegria pessoal que nenhum outro projeto ou trabalho realizou em minha vida. 

Particularmente foi uma experiencia inovadora e inspiradora. 

Concluo, citando Nanus, e concordo que o aprendizado mais importante se da na 

pratica, nao na sala de aulae o aprendizado mais eficaz, e o social e ativo, nao individual e 

passivo. 

Viver pelo bern maior e viver por algo que sobrevivera a propria vida. 
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ANEXOS 

Anexo - I - Questiomirio da Pesquisa realizada com as Organiza~oes Nao 

Governamentais de Curitba 

PESQIDSA QUALITATIVA- ONG'S DE CURITIBA 

DATA: I I HORAluO: CO NTA TO: ----

r-----------------------------------------, 
MISSAO I BEM SOCIAL I CAPITAL ORGANIZACIONAL 

1 -NOME DA INSTITID~AO: 

ENDERE~O: 

TELEFONE: _______________ CONTATO: ___ _ 

2- PRINCIPAL AREA DE ATUA<;AO: 

3 - POR QUE SURGIU A ONG? QUANDO SURGIU? 

4 - EXISTEM PROJETOS DE AUA<;AO? 

QUANTOS? __ _ 

QUANTOS CONCLUIDOS? __ 

ANDAMENTO? ----

5- ORIGEM DOS RECURSOS: 

E QUANTOS ESTAO EM 

( ) Pr6prios ( ) Privados ( ) Publicos ( ) Eventos ( ) Campanhas ( ) Parcerias ( ) Convenios ( ) 

Doa<;oes 

( ) Gera<;ao de Renda ( ) Outro ----------------
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6- RECURSOS HUMANOS 

( ) Voluntarios ( ) Funcionarios ( ) Prestadores de Servi<;os ( ) Outro _____ _ 

ESTILO DE LIDERAN(:A I ENERGIA SOCIAL I DESEMPENHO I AMBIENTE DE 

TRABALHO 

1 -Perfil predominante da mao de obra voluntaria na organiza<;ao. 

F aixa Etaria - () 15 a 25 () 26 a 31 () 32 a 42 () 43 a 53 () 54 a 64 

Sexo- ( ) Feminino ( ) Masculino 

Escolaridade- () Ensino Fundamental () Ensino Medio () Ensino Superior () P6s 

Gradua<;ao 

Formar;ao I Especializar;ao-

2- Perfil dos gestores. Forrna<;ao especffica-

3- Os envolvidos tern uma visao clara dos objetivos e metas centrais? 

4- Na sua opiniao o que mobiliza os voluntarios para atuar na 

organiza<;ao? ------------------------

5- Quais os maiores problemas enfrentados pela organiza<;ao? 

() Provimento de Recursos Financeiros () Legaliza<;ao da institui<;ao (ap6s 2 anos) 

( ) Obten<;ao de Sede propria ( ) Cenario macroecon6mico ( ) Gestao da mao de obra 

voluntaria 

() Outro ___________ _ 

6- Quais os desafios da Gestao 

Financeira? ---------------------------------------------



7- Quais os desafio da Gestao de 

Pessoas? ___________________________________________________ __ 

8- Na sua opiniao qual eo papel do lfder do terceiro setor? 

9- Quais os atributos de uma boa lideran9a? () Atitude () Respeito Humano () Construir 

Confian9a () Servir 

( ) Desenvolver outros lideres ( ) Carismatico () Servir de modelo ( ) Dedica<;ao pessoal a 

causa () Outro: 

10- Na sua opiniao qual a funyao do lider na ONG? 

11- Quais ferramentas de gestao que existem nas ONG ? 

() Planejamento Estrategico () Terceirizayao () Enxugamento de maquina () Reunioes 

peri6dicas ( ) Gestao participativa ( ) Qualidade total ( ) Outro 

12- Qual a forma de capta9ao da mao de obra voluntaria? 

13- Ha prepara9ao e qualifica<(ao da MOB voluntaria para desenvolver o trabalho? 

14- Como e feita a escala de trabalho? 

1 5- Ha fidelidade das voluntarios com a missao da ONG? 

71 
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16- Qual o perfil de sua lideran<;a? 

17- Como eo relacionamento entre o lfder e os voluntarios? Na sua opiniao qual a base para o 

bom relacionamento? 

18- Quanto tempo e energia sao dedicado a causa? 

19 - 0 que e valorizado: o espirito de equipe ou a realiza<;ao pessoal? 

20 - Quais sao os valores e as atitudes fundamentais que as pessoas parecem compartilhar? 



Anexo 2- Organizac;oes Pesquisadas 

NOME DA INSTITUI~AO: ASSOCIA~AO ALIAN~A EMPREENDEDORA 

CONT ATO: Eduardo Gomes Camargo - Designer 

PUBLICO AL VO: Comunidades carentes 
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MISSAO: "Unir fon;as para gerar trabalho e renda atraves do fomento ao empreendedorismo 

e fortalecimento de pequenos empreendimentos em comunidades carentes" 

AREA DE ATUA~AO: EDUCA(:AO 

ENDERE(:O: Rua: Candido Lopes, 289, Ed. Tijucas BAIRRO: Centro- Curitiba 

TELEFONE: (41) 3013-2409 SITE: www.aliacaempreendedora.org.br 

A Alianva Empreendedora e uma organizavao formada por voluntarios, 

empreendedores, empresas e parceiros que atuam em pro! do desenvolvimento economico e 

social de publicos e comunidades empobrecidas atraves do fomento e apoio ao 

empreendedorismo, sendo reconhecida nacional e internacionalmente pelos projetos, 

metodologias, av5es e soluv5es de empreendedorismo e geravao de trabalho e renda que 

aplica e desenvolve junto a publicos e comunidades de baixa renda. 

NOME DA INSTITUI~AO : ASSOCIA~AO BATISTA DE A~AO SOCIAL DE 

CURITIBA- ABASC 

CO NTA TO: Vivian Fernandes (Gerente Administrativo) 

PUBLICO AL VO: Comunidade em geral 

MISSAO: "ABASC tem por fim a promovao a organizavao, manutenvao e desenvolvimento 

do bem estar social. Da profissao da saude da educavao da cultura e da assistencia espiritual e 

a populavao, sem qualquer distinvao de origem rava, sexo, cor, idade, ou qualquer outra forma 

de discriminavao." 

AREA DE ATUA~AO: ASSISTENCIA SOCIAL 

ENDERE~O: Rua Bento Viana, 1200 BAIRRO: Bate!, Curitiba 

TELEFONE: (41) 21064356 



NOME DA INSTITUI<;AO: A<;AO SOCIAL DO PARANA 

CONTATO: Luciano Planca (Acessor da diretoria) 

PUBLICO AL VO: Comunidades carentes 
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MISSAO: "Promover o Desenvolvimento Humano, realizando ay5es concretas para resgatar 

familias em situayoes de vulnerabilidade social, priorizando o enfrentamento da pobreza, 

erradica9ao do trabalho infantil, inclusao social, integra9ao ao mercado de trabalho, gera9ao 

de renda familiar e seguran9a alimentar nutricional sustentavel." 

AREA DE ATUA<;AO: ASSISTENCIA SOCIAL I EDUCA<::AO 

ENDERE<;O: Rua Baltazar Carrasco dos Reis, 1787 BAIRRO: Rebouyas, Curitiba 

TELEFONE: (41) 3332-6856 SITE: www.acaosocialdoparana.org.br/ 

A A9ao Social do Parana, fundada em I 3 de Dezembro de I 944, e uma associa9ao 

filantr6pica, sem fins lucrativos, que atua nas areas de assistencia social, educa9ao, meio 

ambiente, cultura, direitos humanos, seguran9a alimentar e nutricional, cidadania e s6cio

econ6mica, inscrita no CNPJ/MF n° 76.712.918/0001-25, registrada no CNAS sob no 

65.468/46-80, Certificado de fins filantr6picos Resolu9ao 146 de 05/09/97 Diario Oficial 

18/09/97, Utilidade Publica Federal no 24.639/97-06 de 19/11/98. 

NOME DA INSTITUI<;AO: CIRANDA - CENTRAL DE NOTICIAS DOS DIREITOS 

DA INFANCIA E ADOLESCENCIA 

CONTATO: Joelma Ambr6zio (Coordenadora do Nucleo de Informayao) 

PUBLICO AL VO: Crianyas e adolescentes 

MISSAO: "Promover e defender os direitos da crian9a e do adolescente por meio de a9oes de 

comunicayao e duca9ao para uma realidade mais justa e solidaria." 

AREA DE ATUA<;AO: EDUCA~AO E COMUNICA~AO 

ENDERE<;O: Rua Desembargador Westphalen, 1373 BAIRRO: Rebou9as- Curitiba 

TELEFONE: (41) 3224-3925 SITE: www.ciranda.org.br 

A Ciranda foi fundada no dia 8 de fevereiro de 1998 com o objetivo de produzir urn 

trabalho mais sistematico de cobertura e analise do que a imprensa publica sobre infiincia e 

adolescencia. Desde entao, a equipe Ciranda vern desenvolvendo urn reconhecido trabalho de 

oriental):ao aos vefculos de comunicayao paranaenses, oferecendo pautas especiais aos meios 

de comunicayao, atendimento personalizado aos jornalistas, organiza9ao e dissemina9ao de 

informav5es especializadas. 



NOME DA INSTITUI<;AO: ASSOCIA<;AO DO DEFICIENTE MOTOR- SEDE 

CONTATO: Analice (Assistente Social) 

PUBLICO AL VO: Crian9as, jovens e adultos de 0 a 28 anos com lesao cerebral. 
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MISSAO: "Ajudar a garantir urn futuro melhor para as crian9as e adolescentes com 

deficiencia ffsica e motora, ofertando atendimentos pedag6gicos e clfnicos, atraves de equipe 

interdisciplinar." 

AREA DE ATUA<;AO: EDUCA~AO 

ENDERE(:O: Rua: Barao de Antonina no 325 BAIRRO: Sao Francisco- Curitiba 

TELEFONE: (41) 3222-7150 SITE: www.vivianmarcal.org.br 

NOME DA INSTITID<;AO: FUNDA<;AO PRO-RENAL 

CO NTA TO: Catia (Assistente Social) 

PUBLICO AL VO: Pacientes portadores de Insuficiencia Renal Cronica 

MISSAO: "Ser uma fundayaO ligada a prevenyaO e tratamento da insuficiencia renal cronica ( 

IRC) Fomecendo excelente servi9o de atendimento as necessidades Biopsicosocias dos 

pacientes e desenvolvendo avan9adas pesquisas cientificas e tecnol6gica." 

AREA DE ATUA<;AO: SAUDE E ASSISTENCIA SOCIAL 

ENDERE(:O: Av. Vicente Machado, 2190 BAIRRO: Bate! Curitiba 

TELEFONE: 41 3312 5400 SITE: www.prorenal.org.br 

A Fundm;iio Pro - Renal foi criada em 1984 por iniciativa do Dr. Miguel Carlos 

Riella. E uma entidade filantr6pica que tern por objetivo dar assistencia aos pacientes renais 

cronicos em tratamento ambulatorial, de dialise e transplante renal. A Fundavao Pr6 - Renal 

atua nas Clinicas e Hospitais conveniados com a Instituivao. Os recursos financeiros sao 

obtidos atraves de campanhas na comunidade, empresas, institui9oes, entre outros. E tern 

como objetivos a manuten9ao da estrutura da Funda9ao, trabalhos assistenciais, tratamentos 

clinicos e projetos de preven9ao. 
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NOME DA INSTITUI<;AO: AMIGOS DO RIM - INSTITUTO DE APOIO AO 

PACIENTE COM DOEN<;A RENAL 

CONTATO: Luciane (Assistente Social) 

PUBLICO ALVO: Pacientes com insuficiencia renal 

MISSAO: "Desenvolver estrategias para atender portadores de IRC - Insuficiencia Renal 

Cronica, visando proporcionar uma melhoria em sua qualidade de vida, nos ambitos da saude 

e social." 

AREA DE ATUA<;AO: ASSISTENCIA SOCIAL I SAUDE 

ENDERE<;O: Rua Buenos Aires, 840- Agua Verde- Curitiba- PR 

TELEFONE: (41) 3022-7766 SITE: www.amigosdorim.org.br 

0 Instituto de Apoio ao Paciente com Doen<;a Renal - Amigos do Rim - fundado em 

2000, e uma entidade filantr6pica que atende cerca de 700 pacientes renais cronicos que 

realizam hemodialise, dialise peritonial e transplante renal. 

Alem do prop6sito de fomecer cestas basicas, medicamentos e beneficios necessarios 

para uma melhoria de qualidade de vida, preocupa-se com o bern estar de seus pacientes, 

buscando que exer<;am uma atividade produtiva e se sintam mais uteis, fazendo a diferen<;a na 

vida dessas pessoas. Atualmente sao atendidos atraves do Amigos do Rim os pacientes em 

tratamento na Santa Casa de Curitiba, Clinica Buenos Aires, Clinica de Doen<;as Renais Sao 

Jose dos Pinhais e UNIRIM. 

NOME DA INSTITUI<;AO: ASILO SANTA CLARA - SOCIEDADE DE 

BENEFICENCIA A VELHICE DESAMP ARADA 

CONTATO: Sra. Julia (Administradora do Abrigo) 

PUBLICO AL VO: Mulheres idosas saudaveis e doentes 

MISSAO: "Apoio social a idosas saudaveis e doentes desamparadas." 

AREA DE ATUA<;AO: ASSISTENCIA SOCIAL 

ENDERE<;O: Rua: Dr. Correa Coelho, 305 - Jardim Botanico - Curitiba 

TELEFONE: (41) 3262-6453 


