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Area Tematica: Administracéo Publica

O MODELO DE LIDERANCA PREDOMINANTE NAS INSTITUICOES DO
TERCEIRO SETOR DE ITABIRA

RESUMO

O presente estudo se propds a apontar qual modelo de lideranca &€ predominante nas
instituicbes do terceiro setor de Itabira/MG. Para tanto, objetivou-se identificar as
caracteristicas dos lideres das instituicGes do terceiro setor deste municipio, classificando-as
segundo os modelos de lideranca preconizados pela literatura. O recurso metodolégico foi de
pesquisa de campo, com investigacdo qualitativa, do tipo descritiva. Delimitou-se como
universo as 330 instituicGes do terceiro setor de Itabira e o critério de amostragem foi o0 ndo
probabilistico, por representatividade e por tipicidade, o qual determinou sete instituicoes
como amostra. Os sujeitos de analise corresponderam aos ocupantes de cargos de direcdo
dessas organizag6es. Os dados coletados, mediante entrevista semiestruturada, foram tratados
por meio da analise de contetdo e o resultado alcancado apontou que o modelo de lideranca
democratico prevalece nas organizacGes do terceiro setor de Itabira. Inobstante quaisquer
intencGes de generalizar, foi possivel apresentar dados que poderdo contribuir com o
crescimento dessas instituicGes e das pessoas que ocupam posicdo de lideranca nestas e em
outras diferentes organizagoes.

Palavras-chave: Lider. Lideranca. OrganizacGes Terceiro Setor.

ABSTRACT

This study aimed to point out which leadership style is predominant in the nonprofit
institutions in Itabira / MG. Therefore, the objective was to identify the characteristics of the
leaders of the institutions, classifying them according to the recommended models of
leadership in the literature. The methodological approach was field research, by qualitative
and descriptive research. The universe was the 330 nonprofit institutions in Itabira and the
sampling criterion was not probabilistic for representativeness and typicality, which
determined 7 institutions as a sample. The analysis of subjects corresponded to the occupants
of leadership positions of these organizations. The data collected through semi-structured
interview were treated using content analysis and the results achieved pointed out that the
democratic leadership model prevails in the nonprofit organizations. Without any intentions to
generalize, it was possible to present data that can contribute to the growth of these
institutions and the people who occupy leadership position in these and other different
organizations.

Keywords: Leader. Leadership. Nonprofit Organizations.



1 INTRODUCAO

O crescimento desordenado da populacédo e as desigualdades sociais fazem parte dos
principais problemas vividos pela sociedade brasileira, e também por outros paises
subdesenvolvidos e/ou em desenvolvimento. A ma distribuicdo de renda, a falta de
conscientizacao e informacéo, e a pouca assisténcia do Estado fazem com que a classe menos
favorecida sofra com questdes relacionadas aos aspectos sociais, morais, culturais e
educacionais (MANAS; MEDEIROS, 2012). Questdes anteriormente de responsabilidade do
Estado, agora carecem de iniciativas para garantir melhor qualidade de vida ou, pelo menos, a
sobrevivéncia dos que necessitam de atencéo.

Para compreender o papel das Organizacgdes do Terceiro Setor (OTS) e aprofundar nas
suas principais caracteristicas, é pertinente e necessario diferencia-las do primeiro e segundo
setor, sobretudo, face ao interesse delas quanto as questdes sociais.

No primeiro setor — representado pelo Estado, pelas organizacbes governamentais,
empresas publicas, autarquias, fundacOes e estatais — as acfes de contengdo de problemas
sociais sdo limitadas. Ja no segundo setor, — representado pelas organizacGes privadas e de
livre iniciativa, que tém como principal finalidade a obtengdo do lucro — ainda nédo despertou,
em maiores proporc¢des, o interesse e a sensibilidade por acdes desta natureza.

Em tal composto, as OTS assumem o proposito de suprir as necessidades da sociedade
que o primeiro e o segundo setor ndo conseguem realizar com eficiéncia. Neste sentido,
presume-se que tais iniciativas de melhorias no contexto social poderdo surgir nesta terceira
via, no intuito de tornar as medidas do Estado face aos problemas sociais, até entdo paliativas,
em medidas permanentes.

Drucker (2002) ressalta que as OTS fazem algo diferente do governo e das empresas:
enquanto o governo prioriza controlar o fornecimento de bens e servigos, que sédo gerados
pelas empresas que tém a intencdo de obter lucro, as organizacdes sem fins lucrativos
priorizam provocar mudangas nos individuos e na sociedade. E, para que essas transformacdes
ocorram, € fundamental que essas organizagdes tenham pessoas capacitadas e proativas, que as
representem neste novo contexto (DRUCKER, 2002). Partindo-se deste pressuposto, €
pertinente afirmar que os agentes responsaveis pelas mudancas nos individuos e na sociedade
tenham capacidades minimas de um lider.

Com base nos estudos de Robbins, Judge e Sobral (2010), os lideres direcionam os
seus subordinados a fim de desenvolvé-los para uma visdo do futuro, fazendo com que essas
pessoas estejam engajadas com suas atribuicdes e preparadas para superar obstaculos.

Corroborando os autores supracitados, Bergamini (2009), pressupde que liderar esta
ligado & capacidade de um determinado individuo administrar o comportamento de outras
pessoas em relacdo aquilo que fazem. Além disso, Siqueira e Binotto (2008) reconhecem a
importancia da lideranca para qualquer tipo de organizagdo, pois, segundo eles, tem
contribuido muito para as novas estratégias organizacionais, principalmente no que diz
respeito ao relacionamento e a motivagao das pessoas.

Com os resultados aferidos nesta pesquisa, espera-se poder contribuir com as OTS de
Itabira, no sentido de oferecer informacdes que as ajudem se posicionar frente a sociedade
com maior eficiéncia, oferecendo assisténcia social de qualidade e, a0 mesmo tempo,
garantindo a propria sustentabilidade.

2 PROBLEMA DE PESQUISA E OBJETIVO
Diante do exposto, este trabalho resume-se em reconhecer o modelo de lideranca que
predomina nas instituicbes do Terceiro Setor de Itabira/MG e, para isso, teve por fim,



identificar as caracteristicas dos lideres destas institui¢bes, classificando-as segundo o0s
modelos de lideranga preconizados pela literatura.

3 ORGANIZA(;OES DO TERCEIRO SETOR E OS MODELOS DE LIDERANCA

Apresenta-se uma discussdo entre os autores, objetivando esclarecer o contexto das
OTS no municipio de Itabira/MG, assim como o conceito, 0s propositos e caracteristicas de
instituicOes desta natureza, buscando oferecer maior consisténcia na investigacdo dos modelos
de lideranga nelas predominantes.

3.1 Conceituacao de organizacg0es do terceiro setor e delimitagcdo de seu contexto em
Itabira/MG

A origem do terceiro setor estd ligada aos primeiros movimentos associativos
presenciados na Europa, na America do Norte e na América Latina, nos séculos XVI e XVII,
inicialmente com carater religioso ou politico. Porém, a ascensdo e incremento deste setor
ocorreram mesmo a partir da Segunda Guerra Mundial, época de intensas mudancas politicas,
sociais e econémicas (ALBUQUERQUE, 2006).

O autor Albuquerque (2006) relata que a Igreja, principalmente o cristianismo
catolico, foi relevante na formacéo do terceiro setor no Brasil. Confirma, ainda, que cerca de
38,6% das organizac6es no Brasil foram criadas ou mantidas por Igrejas. As Santas Casas, por
exemplo, surgiram ap6s a Proclamacdo da Repulblica (1889), e foram consideradas as
primeiras organizacGes sem fins lucrativos do pais. Sobretudo, no Brasil, essas organizacdes
ainda se encontram em um campo em construcao.

As organizagdes sem fins lucrativos, de acordo com Hudson (1999), existem em
qualquer lugar em que haja a intengé@o das pessoas se reunirem em busca de servigos e acoes,
que favorecam a si mesmas e aos outros, proporcionando um mundo melhor, com ambiente
saudavel, bem-estar, educacdo e cultura. Trata-se, pois, de expressao de solidariedade, de
afeto e boa vontade, oriundas de um espirito de coletividade.

Os termos que se associam a origem do sentido dado ao terceiro setor foram
reconhecidos em diferentes paises. Na Inglaterra, por exemplo, 0s mais comuns sao charities
(caridade) e philantropy (filantropia), ambos se remetem as primeiras a¢des comunitarias de
obrigacao religiosa. Ja na Europa Continental, a expressao predominante ¢ “organizagdes nao-
governamentais” (ONGs) que surgiu nas décadas de 1960 e 1970 para representar a
Organizacdo das NacGes Unidas (ONU) que, a época, incentivava o desenvolvimento nos
aludidos paises de Terceiro Mundo. No Brasil e na América Latina, por seu turno, ainda €
bastante comum o uso da expressdao “organizagdes da sociedade civil” que, nos termos de
Albuquerque (2006, p. 18-19), trata-se de “um conjunto de associagdes ¢ organizagoes livres,
ndo pertencentes ao Estado e ndo econémicas que, entretanto, tém comunica¢do com 0 campo
pUblico e com os componentes sociais”. E, do ponto de vista de Drucker (2002, p.3), “a
organizacdo sem fins lucrativos existe para provocar mudangas nos individuos e na
sociedade”.

Enquanto na visdo de Tenorio et al (2002), as organizagdes ndo-governamentais séo
aquelas sem fins lucrativos, autbnomas, sem vinculo com o governo e que estdo focadas no
atendimento as necessidades de instituicdes de base popular. Estas organiza¢des buscam
suprir demandas da sociedade para complementar a a¢éo do Estado.

Portanto, apesar de haver diferentes entendimentos sobre a expressao terceiro setor,
tomou-se como base para este estudo os critérios e caracteristicas que definem essas
organizagOes, conforme fora adotado no Manual sobre as instituicdes sem fins lucrativos no
sistema de contas nacionais (Handbook on nonprofit institutions of national accounts),
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elaborado pela Divisdo de Estatisticas das Nacdes Unidas, em conjunto com a universidade
norte-amerciana Johns Hopkins (ALBUQUERQUE, 2006).

De acordo com estes critérios e caracteristicas, que também “foram referendados pelas
instituicdes latino-americanas no VI Encontro Ibero-Americano do Terceiro Setor, realizado
em Barcelona, em maio de 2002” (ALBUQUERQUE, 2006, p. 20), as instituicbes que
compdem o terceiro setor sdo aquelas organizadas formalmente e por livre iniciativa de
qualquer grupo de pessoas, que tém alto grau de participacdo cidadd e voluntaria, séo de
carater privado, sem fins lucrativos e capazes de administrar as prdprias atividades.

O municipio de Itabira, localizado em Minas Gerais, € referéncia mundial pela
extracdo do ouro (século XVIII) e pela exploracdo do minério de ferro, principal atividade
econbmica, desenvolvida desde o século XIX. Sua populagdo, segundo dados do IBGE
(2010), é estimada em 110.663 habitantes e, conforme os estudos de Brasil (2005), na década
de 1990, contava com aproximadamente 179 organizacfes associativas e, a partir de 2002,
330 entidades.

Para Brasil (2005), o espirito associativista despertou-se em Itabira no inicio do século
XIX e teve como pioneiras a Irmandade dos Pretos de Nossa Senhora do Rosério e a
Irmandade Nossa Senhora das Dores. Segundo o0 autor, em sequéncia, surgiram as fabricas de
tecidos Companhia Itabirana-Gabiroba (1876) e Companhia Fabril da Pedreira (1888).

Em 1925, os primeiros empreendedores do municipio se reuniram e fundaram a
Associacdo Comercial e Industrial e Agropecuéria de Itabira (Acita), mas foi na década de
1960 que nasceram as associa¢Ges comunitarias, com incentivo da Diocese de Itabira e das
Comunidades Eclesiais de Base (CEBs) (BRASIL, 2005). Ainda segundo o autor, a primeira
entidade comunitaria de Itabira foi a Associacdo de Amigos dos Bairros de Fatima e Major
Lage. Em seguida, surgiram outras associacOes de bairros que, mais tarde, decidiram criar
uma Unica entidade para integrar as diversas associa¢fes de moradores do municipio. Entdo,
em 1993, fundaram a Interassociacdo de Amigos dos Bairros de Itabira.

Em seus estudos, Brasil (2005), ordenou as OTS de Itabira pelo ramo de atuacéo, data
de origem e numero de associados. O autor destacou como de maior representatividade,
associacfes de moradores de bairros, sindicatos, clube de maes, cooperativas, conselhos
municipais, associacfes profissionais, entidades religiosas, partidos politicos e meios de
comunicacgdo (jornais, radios, TV, revistas etc.).

3.2 Os conceitos e o0s papéis de lideranca e a escolha de lideres no terceiro setor

A lideranca é um fendmeno social que esta estreitamente ligado ao comportamento
humano e, embora hajam diferentes pontos de vista quanto ao seu conceito e sobre o papel do
lider, alguns autores se esforcam no sentido de delimita-los e construir teorias explicativas
acerca da figura do lider e do exercicio de lideranga.

Robbins, Judge e Sobral (2010, p. 359), por exemplo, atestam que lideranca se traduz
na “capacidade de influenciar um conjunto de pessoas para alcangar metas e objetivos”™ e,
conforme Bitencourt et al (2010, p. 198), “a palavra ‘lider’ remonta ao século XIV e o papel
deste nas organizagdes emergiram, inicialmente, dos comandos militares, cujas funcGes eram
de alcancar objetivos, conforme a hierarquia, com um poder estabelecido”. Contudo, 0s
diferentes estudos sobre o comportamento organizacional determinaram inimeros conceitos
sobre lideranca e expressam pelo menos dois elementos em comum: o fenémeno grupal e o
processo de influenciar pessoas (BERGAMINI, 2009).

Quanto ao papel, Penteado (1978) vé as fungbes do individuo (lider), do grupo
(liderados) e da situacdo ou contexto como importantes elementos ou categorias a serem
levadas em conta para a conceituagdo de lideranga. Assim, para se desenvolver qualquer
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teoria sobre lideranca e a tornar completa, ha de se considerar: o lider e seus atributos
psicologicos; os liderados com seus problemas, atitudes e necessidades; e a situagdo que
determina o ambiente onde o lider e subordinados atuam (PENTEADO, 1978).

Em virtude das diversas acepgBes possiveis, com intuito de oferecer um melhor
entendimento sobre a compreensédo do fendmeno, apresentam-se na Tabela 1 aquelas de maior
expressao.

A partir dos conceitos apresentados, percebeu-se que os autores, ao definirem o
fendmeno lideranca, dao énfase a influéncia de determinado individuo sobre outros, ao
comportamento das pessoas, a0 ambiente em que estdo inseridos e ao envolvimento e
comprometimento de lideres e liderados com a organizagdo. As multiplas concepgdes e
conceitos deram origem ao que se podem definir como diferentes correntes ou abordagens
tedricas. Deste modo, uma vez apresentado tal panorama e abrangéncias passiveis de serem
identificados sobre lideranca, em sequéncia, foram descritas as principais correntes teoricas.

Tabela 1
Conceitos de lideranca

Autores Conceito

Lideranca é o comportamento de um individuo, quando est&

HEMPHILL; COONS dirigindo as atividades de um grupo em direcdo a um objetivo

(1997, p.7)

comum.
TANNENBAUM, Lideranca é influéncia pessoal exercida em uma situacdo, e
WSCHLER, MASSARIK  dirigida por meio do processo de comunicagdo, no sentido de se
(1961, p. 24) atingir um objetivo especifico.

Lideranca é uma interacdo entre pessoas, na qual uma apresenta
JACOBS informacao de um tipo e de tal maneira que 0s outros se tornem
(1970, p. 232) convencidos que seus resultados [...] serdo melhorados caso se

comportem da maneira sugerida.

_ A lideranga pode ser considerada como processo de influéncia,
(BlggngTfllg)’ BUONO geralmente de uma pessoa, por meio do qual um individuo ou
» P- grupo é orientado para o estabelecimento e alcance de metas.

HESSELBEIN Lideranca é a capacidade de administrar, tendo em vista a misséo
(1999, p. 10) da organizacdo e de mobilizar pessoas em torno dessa missao.

Fonte: Adaptado de Bergamini (2009, p. 3) e Bitencourt et al (2010, p. 201).

Observando os estudos de varios autores, é possivel identificar a existéncia de
diferentes abordagens, as quais surgiram como resposta ao contexto sdcio-historico de seu
aparecimento. Entretanto, com base nos estudos de Bitencourt et al (2010), discorreu-se, neste
estudo sobre aquelas apontadas como as mais relevantes.

A teoria dos tragos aparece como pioneira nos estudos sobre lideranca e, foi no inicio
do século XX, que este tipo de abordagem ganhou evidéncia, época em que autores da area
“procuraram identificar as diferencas entre os individuos e os padrdes de generalizagdo que 0S
mesmos permitem estabelecer” (BITENCOURT et al, 2010, p. 202).

Na concepcdo dos autores Robbins, Judge e Sobral (2010, p. 360), as teorias dos tragos
“buscam identificar as qualidades e caracteristicas pessoais que diferenciam lideres de ndo
lideres” e, para Bitencourt et al (2010), as principais peculiaridades que definem o perfil do
lider nesta teoria sdo: os aspectos fisicos (altura, peso, aparéncia, idade, fisico); as habilidades
(inteligéncia, fluéncia verbal, escolaridade, raciocinio) e a personalidade (introversao,
extroversao, ajustamento, autocontrole). Apesar dos esforgcos, os estudos que pretenderam
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identificar quais tracos definiriam o lider ou assegurariam o exercicio de lideranca nao foram
conclusivos e, portanto, as teorias que defendiam esta abordagem foram perdendo forga.
Mesmo porque, identificar apenas a personalidade do lider como fator determinante se mostra
insuficiente para explicar a complexidade da lideranca (BERGAMINI, 2009).

Sobretudo, Bitencourt et al (2010) acenam que a falta de uma perspectiva social e
contingencial fez surgir criticas a respeito da teoria dos tragos. Os autores afirmam que este
modelo estd se extinguindo das organizacdes, mas, ponderam que ainda ndo foi excluido de
vez como referéncia para explicar o fendmeno, e ainda porque servem de base para a tomada
de decisdo dentro das empresas no tocante a identificacdo e posicionamento de pessoas em tal
posicdo. Um atributo inato, fogem a qualquer l6gica de capacitagdo e desenvolvimento de
competéncias em lideranca.

A segunda abordagem expressiva é a teoria de poder e autoridade que emergiu no
inicio do seculo XX, quando, nos estudos de Max Weber, se observou que ambos — poder e
autoridade — possuiam estreita relagdo com o fendmeno lideranca (BITENCOURT et al,
2010). Segundo os autores, “o poder esta relacionado ao uso da forga ou da coer¢do e a
autoridade pressupde o exercicio da obediéncia as regras e as normas devido a crenga de que
as mesmas devem ser acatadas” (BITENCOURT et al, 2010, p. 203). Ainda conforme
Bitencourt et al (2010), trés tipos de autoridade sdo exercidos dentro das organizacOes: a
carismatica, a tradicional e a racional-legal.

Diferentemente da abordagem dos tracos, do ponto de vista dos autores Robbins,
Judge e Sobral (2010), alguns lideres carismaticos ja nascem com caracteristicas que fazem
deles pessoas carismaticas, no entanto, afiancam que algumas pessoas também possam ser
treinadas para se comportarem desta forma. Ainda segundo os autores, geralmente os lideres
carismaticos sdo vistos como pessoas criativas, inovadoras, extrovertidas, autoconfiantes e
ambiciosas. Sdo capazes de estabelecer no grupo, cooperacdo e apoio mutuo e transmitir
confianca para seus seguidores, a fim de aumentar a autoestima deles e, consequentemente,
fazer com que os objetivos sejam alcangados.

Na autoridade tradicional, como a prépria expressdo sugere, sao as tradicdes e as
relacbes de parentesco que tornam possivel liderar, a exemplo de reis, principes e chefes
indigenas. Neste tipo de abordagem, também se sustentam aquelas escolhas previamente
definidas por determinado grupo social (BITENCOURT et al, 2010).

Ja a autoridade racional-legal esta presente num modelo burocratico de organizacéo,
sendo reconhecida na hierarquia e a sua origem se da por meio de um “conjunto de regras e
normas racionais, reconhecido e legitimado por meio de leis que definem a sua forma de
aplicacdo ¢ as san¢des, em caso de descumprimento” (BITENCOURT et al, 2010, p. 205).

Na teoria comportamento, terceira abordagem, “a habilidade de lideranca &
configurada com base em conjuntos de comportamentos, que possibilitam aumentar a eficacia
na conducdo dos liderados” (MARQUES; HUSTON, citados por BITENCOURT et al, 2010,
p. 204). Assim, se o comportamento responsavel pela lideranca eficaz for reconhecido,
qualquer pessoa pode ser transformada em lider e, por meio de programas de treinamento e
desenvolvimento, estara apta a orientar qualquer grupo de pessoas (BERGAMINI, 2009).

Para Robbins, Judge e Sobral (2010), nesse grupo de teorias, propde-se que a conduta
dos lideres os diferencia. Os estudos das universidades de Ohio e de Michigan foram
fundamentais nesta conclusdo. Segundo o0s autores, as pesquisas realizadas em Ohio
classificaram duas dimensfes como responsaveis pelo comportamento dos lideres: a estrutura
de iniciagéo e a consideracao.

A estrutura de iniciacdo “refere-se ao grau em que um lider é capaz de definir e
estruturar o proprio papel e o dos funcionarios na busca do alcance dos objetivos”
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(ROBBINS; JUDGE; SOBRAL, 2010, p. 362). Aqui, o lider que delega tarefas especificas
aos seus subordinados espera que eles mantenham um padrdo de desempenho definido, e que
0S prazos sejam cumpridos.

J& a categoria de consideracdo, refere-se ao “grau em que uma pessoa é capaz de
manter relacionamentos de trabalho caracterizados por confianca matua, respeito as ideias dos
funcionarios e cuidado com seus sentimentos™. Nesta categoria, observou-se que um lider de
alto grau de consideracdo € uma pessoa amigavel, que ajuda seus funcionarios com problemas
pessoais, estd sempre disponivel e trata todos os subordinados da mesma forma (ROBBINS:
JUDGE; SOBRAL, 2010, p. 362).

Os estudos da Universidade de Michigan propuseram dois tipos de lideres: os
orientados para pessoas e 0s orientados para a producdo (tarefas). Enquanto o primeiro
enfatiza as relagOes interpessoais, demonstra interesse pessoal pelas necessidades de seus
funcionarios e aceita as diferencas entre os membros do grupo, o segundo traduz o lider que
salienta 0s aspectos técnicos e praticos do trabalho (ROBBINS; JUDGE; SOBRAL, 2010).
Bergamini (2009) acresce que o lider voltado a producdo pode ser denominado autocréatico e
aquele orientado a consideracdo (pessoas), democratico.

Os estudos de Ohio e Michigan também revelaram que as metas alcancadas pelos
lideres eram decorrentes de tarefas realizadas da maneira correta, em um ambiente de trabalho
saudavel, onde as pessoas pudessem ter um bom relacionamento interpessoal, confortavel e
produtivo (BERGAMINI, 2009). Outras pesquisas também fizeram parte dos estudos das
teorias comportamentais, como os de Kurt Lewin, Ralph White e Ronald Lippitt, realizados
na Universidade de lowa, que propuseram uma tipologia de lideranga: autocratica,
democratica e liberal - laissez-faire (PENTEADO, 1978).

O lider autocratico tem competéncia exclusiva de tragar normas de acéo (dar ordem) e
tomar decisdo. Segundo Penteado (1978), nos estudos de Lewin, a lideranca autocréatica se
configurou por atos agressivos, fonte de tenséo e frustracdo. Neste modelo, 0 comportamento
do lider € o de manter-se afastado dos demais, e dar pouca atencdo a opinido dos liderados.
Desconsidera, ainda, que o ambiente de trabalho traz satisfacdo para o grupo, mesmo quando
0S membros apresentam apreco pelas tarefas realizadas.

Na lideranga democratica “os subordinados séo encorajados a participar das decisoes e
a tracar objetivos comuns. O lider € um elemento de coordenagdo e estimulo”. Nos resultados
de Kurt Lewin, a respeito da lideranca democratica, observou-se que lider e subordinado tém
bom relacionamento (PENTEADO, 1978, p. 119).

Na lideranca liberal, a pesquisa de Lewin considerou que o lider € praticamente um centro
de informacdo ou consulta, se manifestara somente se for solicitado. Neste modelo, “os
subordinados dispdem da mais ampla liberdade de movimentos, decidindo das normas e dos
objetivos, individualmente. O lider providencia meios e facilidades” (PENTEADO, 1978, p. 119).
Ou seja, o lider liberal é completamente omisso no desenvolvimento das tarefas, tece raros
comentarios sobre as atividades do grupo e da liberdade em excesso (PENTEADO, 1978).

Os estudos realizados na metade do século XX nas universidades de Ohio, Michigan e
lowa sobre os estilos de lideranca resultantes do comportamento humano nas organizagoes,
incentivaram novas pesquisas no enfoque as influéncias da situagdo na qual a lideranca é
exercida (ROBBINS; JUDGE; SOBRAL, 2010), o que abriu espaco a configuracdo da
abordagem situacional ou contingencial de lideranca. Segundo os autores, nestes estudos,
buscou-se identificar a eficicia do lider diante das condigdes situacionais.

O autor Guiot, citado por Bergamini (2009, p. 23), propds que “o estilo de lideranca
exibido pelo lider determina o nivel de desempenho atingido pelo grupo por ele comandado™.
Diante dessa perspectiva é que se iniciaram novas pesquisas que considerassem que a figura
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do subordinado, dentre outras variaveis, pudesse interferir no desempenho das organizacdes e
dos lideres (BERGAMINI, 2009). Assim, Fiedler ¢ Chermers formulam ‘“uma teoria
contingencial classica, que utiliza os pressupostos da lideranca orientada para tarefa ou para o
empregado” (BITENCOURT et al, 2010, p. 205). Ainda, conforme Robbins, Judge e Sobral
(2010, p. 365), este modelo “propde que a eficacia do desempenho do grupo depende da
adequacéo entre o estilo do lider e o grau de controle que a situagdo lhe proporciona”.

Segundo os autores em questdo, Fiedler identificou trés dimensdes contingenciais que
determinam a efic&cia de lideranca: a relacdo entre lider e liderados, que envolve o grau de
confianca e respeito entre as partes; o grau da estruturacdo e formalizacdo dos procedimentos
e das tarefas no trabalho; e o nivel de influéncia que um lider tem sobre os seus subordinados
(ROBBINS; JUDGE; SOBRAL, 2010).

Sobre esta teoria, Davis e Newstron (1992), citados por Bitencourt et al (2010),
concluiram que o enfoque estruturado pode ser o mais adequado, pois, a estrutura e 0
controle do lider sdo vistos como aspectos positivos. “Nas situagdes em que a tarefa é
altamente rotineira e o lider tem boas relacdes com os empregados, eles podem identificar a
orientacdo para a tarefa como um apoio ao seu desempenho no trabalho” (BITENCOURT et
al, 2010, p. 206).

Hersey e Blanchard (1977), com base nos estudos de Tannembaum e Schmidt e nas
teorias do desenvolvimento psicolégicos, concluiram que “os individuos nascem imaturos e
direcionam-se para o amadurecimento. Nessa perspectiva, o estilo de lideranga vai se alterar
conforme as contingéncias que se apresentam” (BITENCOURT et al, 2010, p. 207).

Outra abordagem relevante considera que as duas formas de lideranca
redimensionadas para a distingdo entre as caracteristicas do gerente e do lider estdo
relacionadas a lideranga transacional e transformacional (BITENCOURT et al, 2010).

Os lideres transacionais sdo aqueles que “conduzem ou motivam seus seguidores em
direcdo as metas estabelecidas por meio do esclarecimento das funcdes e das exigéncias das
tarefas” (ROBBINS; JUDGE; SOBRAL 2010, p. 374). Bergamini (2009), corroborando,
acrescenta que esses lideres se aproximam mais dos gerentes, pois, suas habilidades estdo
relacionadas as agdes que mantém o processo organizacional em funcionamento. Em
Bitencourt et al (2010, p. 208), a lideranga transacional “esta associada a uma relagdo
utilitaria, que implica trocas calculadas, com ligacbes temporarias e identificacdo do lider
como supervisor”.

Por outro lado, os lideres transformacionais sdo os que “inspiram seus seguidores a
transcenderem o0s préprios interesses e que sdo capazes de causar um impacto profundo e
extraordindrio em seus liderados” (ROBBINS; JUDGE; SOBRAL 2010, p. 374).
Corroborando os autores, Bitencourt et al (2010, p. 208) ressaltam que a lideranca
transformacional “esta voltado para a visdo, a comunicagdo, 0 carisma, os relacionamentos
interpessoais entre lider e liderado e as necessidades dos subordinados”. Inclusive, conforme
Bowditch e Buono, citados por Bitencourt et al (2010, p. 208), o lider transformacional “mostra-
se um agente de mudancas, capaz de correr riscos, atento a satisfagdo das necessidades das
pessoas, guiado por valores centrais, voltado ao aprendizado continuo, capaz de lidar com
complexidade, ambiguidade e incerteza, direcionado para uma visdo compartilhada”. E possivel
afirmar, portanto, que o lider transformacional oferece uma visdo e sentido da missdo. Ele
conquista o respeito e a confianca do grupo, estimula a inteligéncia e a racionalidade para a
resolucdo de problemas, orienta e da atencdo para cada individuo, sempre expressando propositos
importantes de maneira simples (ROBBINS; JUDGE; SOBRAL 2010).

Na atualidade, um modelo de lideranca que esta sendo utilizado corporativamente € o
estilo coach, bastante conhecido como lider treinador (MARQUES, 2012). Para Bitencourt

8



et al (2010), este tipo de lider tem compromisso tanto com os resultados da organizacéo,
quanto com desenvolvimento e realizacdo dos individuos que fazem parte dela.

O lider coach é um individuo empreendedor e inspirador, capaz de motivar seus
colaboradores a produzirem mais por meio de seu profissionalismo, de seus exemplos e de
suas ideias. “Respeito, flexibilidade e motivacdo sdo caracteristicas que mais se destacam,
ja que ele obtém a lealdade de seus liderados por ndo se impor e pela capacidade de ouvir e
aceitar as contribuicdes de sua equipe” (MARQUES, 2012, p. 36).

Na opinido de Gaspar e Portasio (2009, p. 34), “o coach precisa ter argumentacdes fortes
que direcionem para a aceitacdo de novos modelos, diminuindo resisténcias e conduzindo
esforgos para que 0 novo possa ser desenvolvido e implementado, de acordo com a meta tragada”.

O autor Blanco (2006), citado por Gaspar e Portasio (2009, p.33), “comenta que o
coaching caracteriza-se como um processo de interacdo colaborativa voltado a promogdo e ao
estimulo da aprendizagem, onde o objetivo ndo € ensinar, mas sim auxiliar o outro a
aprender”.

Sem pretender uniformizar, com base nos autores supracitados, definiu-se um quadro
(Tabela 2) sintese com as caracteristicas basicas e que tém concordancia entre 0s mesmos,
numa tentativa de se criar um parametro configurativo dos modelos de lideranca encontrados
na literatura, levando-se em conta o que ha de concordante entre os autores.

Tabela 2
Modelos de lideranca
MODELOS TIPO DE LIDER

o Criativo, flexivel, tem facilidade de influenciar pessoas pelo seu
Carismatico .

carisma.

Tradicional Aquele escolhido pela tradi¢cdo ou parentesco.
Racional-legal Aguele que exerce a lideranca com base nas regras, normas e leis.

Aquele que d& ordens. Mantém-se distante do grupo. N&o ouve a opiniao

Autocratico dos liderados.

Democratico Tem boa comunicacdo, propde mudancas e ouve sugestoes.

Tem pouco envolvimento com o trabalho do grupo.

Liberal e )

D& muita liberdade aos liderados.
Transacional Tem relacdo temporéaria com os liderados. Identifica-se mais como
(Supervisor) supervisor/gerente. Distribui tarefas.

Motivador. Preocupa-se com as pessoas, interage o tempo todo com
Transformador

elas. Centra-se em mudancas.

. Tem compromisso com os resultados da empresa e das pessoas. E

Treinador (Coach) P P P

flexivel, criativo, motivador, ouve o grupo e da feedback.

Fonte: Elaborado pelos autores, baseado em Bergamini (2009) e Bitencourt et al (2010).

Por fim, a escolha dos representantes das OTS, surge, da selecdo realizada pelos
proprios membros destas organizacdes. Geralmente, os dirigentes s@o escolhidos pelo
reconhecimento de seu espirito de lideranca, por sua capacidade técnica, sua capacidade de
articular e pelo carisma que os mesmos tém com seus liderados e com outros individuos do
meio externo, assim, a lideranga fundamentada nas relagdes interpessoais supera a lideranga
voltada para o cumprimento de metas (TENORIO et al., 2002):

O fato de muitas vezes os membros [...] j& trabalharem juntos ha um certo tempo faz
com que a lideranga baseada nas relacBes interpessoais prevaleca sobre uma

9



lideranca centrada no cumprimento de metas, dai a necessidade de enfatizar esse
aspecto no dia-a-dia da gestdo [...] (TENORIO et al, 2002, p. 86).

Para Drucker (2002), na escolha de um representante para uma organizagdo sem fins
lucrativos, faz-se necessario analisar os pontos fortes do candidato e a sua experiéncia
adquirida no segmento da instituicdo em questdo. Segundo ele, “o papel assumido pelo lider
precisa se adequar a missao da institui¢do e aos seus valores” (DRUCKER, 2002, p. 13).

Apesar dos autores apresentarem estes critérios para a escolha dos lideres, cabe
ressaltar que esta ndo é uma regra presente na maioria das OTS, uma vez que a definicdo de
alguns desses aspectos pode ndo ser de conhecimento dos individuos associados a estas
instituicOes, e porque cada uma tem suas particularidades para eleger o seu representante. Nao
h&, pois, teorias de lideranca proprias ao segmento, dai que o que se abordou aplica-se a
lideranca em diferentes contextos sociais.

4 METODOLOGIA

O modelo utilizado, investigacdo qualitativa, do tipo descritiva (GIL, 2010; SILVA,
2006), pretendeu estabelecer relaces entre as caracteristicas dos lideres das instituicfes do
terceiro setor de Itabira/MG e aquelas atinentes aos modelos de lideranga identificados na
literatura e permitiu estudar o fendmeno por meio de entrevistas em profundidade,
semiestruturadas (MARCONI, LAKATOS, 2004). O método de pesquisa de campo permitiu
investigar as OTS de Itabira, no local onde se situam ou, onde 0s seus representantes
costumam exercer as atividades relacionadas a instituicdo (VERGARA, 2013).

Considerou-se como universo as 330 OTS de Itabira e o tipo de amostragem nao
probabilistico delimitou, por tipicidade e representatividade, uma amostra de sete
organizacbes (VERGARA, 2013), que representam as unidades de analise, as quais foram
selecionadas, levando-se em consideracdo o numero de beneficiarios, o tempo de existéncia e
a amplitude de atuacdo, aléem de sua natureza constitutiva como OTS. Obedeceu-se a
subdivisdo: instituicdes culturais, de assisténcia social, eclesiasticas, educacionais e
associacfes de bairros, com seus representantes respectivos: Associa¢do das Congadas de
Itabira (representante A); Associacdo de Protecdo aos Musicos de Itabira (Amita;
representante B); Associacdo Ocupacional e Assistencial das Pessoas com Deficiéncia de
Itabira (AOADI; representante C); Centro de Voluntarios Itabiranos Valorizando a Vida
(VivaVida; representante D); Diocese de Itabira (representante E); Fundacdo Comunitéria de
Ensino Superior de Itabira (Funcesi; representante F) e Interassociacdo de Amigos dos Bairros
de Itabira (representante G).

Os sujeitos de analise sdo ocupantes de cargos de direcdo dessas organizacdes:
presidentes, superintendentes, membro da comissdo de desenvolvimento de voluntéarios e
bispo diocesano. Todos atuam na OTS ha pelo menos 02 anos e 0 que estad ha mais tempo na
entidade, acumula 19 anos de voluntariado.

A forma de tratar os dados deu-se por meio da analise de contetdo (SILVA, 2006)
objetivando dar transparéncia a subjetividade dos respondentes.

5 MODELOS DE LIDERANCA IDENTIFICADOS NO TERCEIRO SETOR DE
ITABIRA

Os dados expdem as caracteristicas dos representantes das OTS de Itabira/MG,
confirmando-os como lideres, sendo possivel compreender o estilo de lideranca em que se
enquadram e qual modelo € predominante na aprecia¢cdo comparativa. O pardmetro adotado
é a Tabela 2, que sintetiza a apreciacdo de autores quanto as caracteristicas mais evidentes
nos modelos mais representativos. Levou-se em conta a autopercepgdo e identidade
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espontanea com os modelos, sabendo-se, de anteméo, que se a mesma ndo permite afiancar
uma paridade absoluta, é sim um parametro para configurar a identificagdo com dado
modelo de referéncia.

Na Tabela 3, antecipam-se a sintese dos resultados identificados nesse estudo. Na
primeira coluna enumeram-se 0s modelos presentes e seguinte a descri¢cdo ja apresentada na
Tabela 2 e, na terceira, em quais organizagoes estdo presente isoladamente ou combinados
entre si. Na sequéncia, apresentam-se as peculiaridades de cada sujeito da pesquisa na
configuracdo de sua autoidentificagdo e descrigdo do proprio perfil como lider a frente das
organizagdes que representam.

Tabela 3
Modelos de lideranca presentes no terceiro setor de Itabira

MODELO DE LIDERANCA| DESCRICAO SEGUNDO A
PREDOMINANTE LITERATURA

OTS

Tem boa comunicagdo, propde Organizagdo A, B, E,

Democrati 3 2 G
SIS mudancas e ouve sugestoes. F,G

Aquele que da ordens. Mantém-se
Autocratico distante do grupo. Nado ouve a Organizagdo B
opinido dos liderados.

Tem relagdo temporaria com 0s
Transacional liderados. Identificase mais como | Organizagio C
supervisor / gerente. Distribui
tarefas.

Motivador. Preocupa-se com as
Transformador pessoas, interage o tempo todo Organiza¢do D, F
com elas. Centra-se em mudangas.

Tradicional Aquele escolhido pela tradi¢do ou Organizagio G
parentesco.
Fonte: Elaborado pelos autores com base nos dados colhidos.

Facilmente se observa a frequéncia com que as caracteristicas do modelo democratico
predominam nas OTS de Itabira. O propdsito de classificacdo foi de configurar o tipo de
modelo predominante, fugindo totalmente de quaisquer intengdes de criar estere6tipos. Como
estd baseado na autopercepcao, ressalvas devem ser feitas quanto a sua precisdo interpretativa.
Contudo, faz-se necessario alertar que ndo é possivel afirmar que todas as OTS de Itabira tém,
nos referidos segmentos, os modelos de lideranca que foram apresentados. Isso se justifica,
pois, para se classificar qualquer individuo em determinado estilo de lideranga é preciso
considerar 0s seus atributos psicologicos, o contexto no qual esta inserido e a relacdo dele
com seus subordinados, alem de se poder contar com ferramentas que incluem a auto e a
heteropercepgdo como elementos formadores da identidade social dos sujeitos (PENTEADO,
1978).

Conforme concebeu Hudson (1999), as OTS tém como finalidade reunir pessoas para
promover agdes de solidariedade no intuito de minimizar os problemas sociais. Neste contexto, o
autor sugere que a figura do lider esteja presente dentro dessas organizacdes, pois, considera-0
como agente capaz de motivar e estimular pessoas (HUDSON, 1999). Condi¢des identificadas
nos sete entrevistados desta pesquisa.

Drucker (2002) também valoriza a lideranca no terceiro setor e refere ser importante que
0s representantes dessas instituicdes sejam comprometidos com a organizagao que representam e
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que contenham as peculiaridades de um lider. No entanto, ndo foi confirmada na literatura
nenhuma indicacdo de qual modelo de lideranca é ideal para as instituicdes do terceiro setor.
Porém, parece antecipavel que o estilo democratico prevalece em instituicGes desta natureza,
principalmente porque, de acordo com a Tabela 2, lideres deste tipo devem se comunicar bem
com seus subordinados, ouvi-los, envolvé-los nas tomadas de decisdo e propor mudancas a
fim de conquistarem objetivos comuns. Finalidades essenciais das OTS.

Os atributos relacionados aos outros modelos de lideranca se opdem as organizacoes
do terceiro setor em sua missdo. Parece evidente que, em organizagOes filantropicas e de
carater voluntario, os estilos autocratico, racional-legal e liberal ndo sdo compativeis para
manter um ambiente de trabalho organizado e saudavel.

Por outro lado, é importante ressaltar que lideres do estilo treinador poderdo sim ser
reconhecidos em organizagdes do terceiro setor. Porém, neste estudo, é pertinente destacar
que a auséncia deste estilo esteja relacionada a forma com que sdo selecionados o0s
representantes destas instituicdes. Conforme relatou Drucker (2002), lideres do terceiro setor
devem ter experiéncia no segmento em questdo e ter a sua misséo e valores adequados aos da
instituicdo. Neste caso, a escolha do representante acontece, na maioria das vezes, pela sua
proximidade com a organizacdo e ndo pelas suas qualificacbes para capacitar e formar
equipes.

Explorando um pouco mais pormenorizadamente as peculiaridades de cada
representante, em trechos de entrevistas, identificou-se que o respondente A se sente
comprometido com os objetivos da organizacdo, reconhecendo-se como lider, uma vez que
sua conduta estd, aparentemente, orientada e alinhada com os conceitos de lideranga
identificados na literatura. O entrevistado A relata posicionar-se diante do grupo apropriando-
se do papel de lider, além de compartilhar suas ideias com os demais membros como o
representante legitimo destes. Envolve-os, pelo menos na intencdo em suas decisOes,
consultando e acatando sugestfes, além de dar liberdade para conduzirem-se com autonomia
no exercicio de suas atividades. Em sua fala, entrevé-se, com mais nitidez as peculiaridades
gue o confirmam com o modelo de lideranca democréatica. Se autopercebe, inobstante nédo
faca uso da expressao lideranca democratica, com o que Penteado (1978), nomina e descreve
como detentor de comunicacéo facil com liderados, proximidade sdcio-emocional e um modo
de se conduzir que envolve os seus subordinados nas tomadas de deciséo e na execucdo das
tarefas. O respondente A professa uma lideranca que fomenta, pois, a participacao e a troca
afetiva com seus liderados.

Por outro lado, o representante B, deixa claro que as discussdes iniciais e 0
planejamento dos projetos da entidade sdo centralizados nele e no vice. Argumenta e defende
o beneficio de facilitar e agilizar a tomada decisdes, condicdo que parece aproximar-se da
conduta que se assemelha ao modelo de lideranca autocratico. Conforme Penteado (1978),
este tipo de lider tem competéncia exclusiva de tracar normas de acao e costuma esquivar-se
de quaisquer comportamentos que se aproxime do posicionamento consultivo, de partilha e de
interacdo proxima com os liderados para tomar decisdes, o que parece contido no trecho
transcrito:

Nas reunides, quando convocamos 0 pessoal para tratar de algum evento, ja
chegamos com as coisas prontas e decididas. Mesmo sendo um filiado, ndo podemos
aceitar a opinido de um cara que ndo vive o dia a dia da entidade (ENTREVISTADO
B).

Reconhece-se como mais apto e capaz, além deter o dominio das informagdes e
conhecimentos indispensaveis a conducéo da entidade que representa. Nao revelou qualquer
constrangimento, provavelmente, por sentir-se como o representante legitimo. Ainda assim,
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confia ser possivel angariar contribui¢cbes, compromisso e responsabilidade dos filiados e
assume, oralmente, a importancia de comecar a trabalhar em parceria com 0s demais

membros:
O nosso foco daqui pra frente é trazer pessoas que possam nos ajudar a pensar. Vamos
direcionar trabalhos especificos para cada um. Cada diretor terd o comando de
determinada tarefa (ENTREVISTADO B).

Faz referéncia a imaturidade do grupo que representa, acenando com pertinéncia a
condigdo situacional da lideranga conforme atesta a literatura especializada. Em sua fala
predominam o0 compromisso com a organizacao e, apesar de possuir caracteristicas do modelo
autocratico, é possivel identificar, por meio dos dados coletados, uma transi¢do consciente desse
modelo para o democratico.

O representante C d& relevo aos compromissos ndo-relacionados a organizacdo que
representa como impeditivos da dedicacdo exclusiva a instituicdo, o que é comum em
organizagOes do terceiro setor, cujos membros participam, em maior parte, na condi¢do de
voluntarios. Entretanto, o entrevistado afirmou relacionar-se bem com o grupo que representa.
Seu depoimento aproxima-se fortemente do afirmado por Bitencourt et al (2010, p. 208) na
configuracdo da lideranca transacional, a qual “esta associada a uma relagdo utilitaria, que
implica trocas calculadas, com ligagbes temporarias e identificacdo do lider como
supervisor”. Identificou-se, também, por meio do depoimento do respondente C, atitudes que
o confirmam como lider. Sobretudo, é pertinente afirmar que o modelo que melhor se aplica
as suas caracteristicas é o transacional.

O representante D demonstrou, por meio de seu depoimento, ter bom relacionamento
com seus subordinados e conhecer o posicionamento do grupo face aos objetivos da
organizacdo. Ele se considera um lider, sobretudo, porque sabe lhe dar com pessoas,
envolvendo-as nas suas tomadas de decisdo. Revelou ainda, estar comprometido com o bem-
estar dos seus voluntérios, conforme fala a seguir:

Sempre me preocupo em proteger o voluntario. Realizamos treinamentos,
conversamos e acompanhamos o trabalho deles. [...] procuro conversar, compreender
o0 problema e esclarecer o mal-entendido, se houver (ENTREVISTADO D).

Neste depoimento, identificou-se caracteristicas que aproximam o entrevistado de um
modelo de lideranca transformacional. Conforme conceituado na Tabela 2, o lider
transformador se preocupa com as pessoas e interage o tempo todo com elas. Ademais, o traco
mais forte do modelo de lideranca transformacional é a promoc¢do de mudancas.

Ainda segundo os autores Robbins, Judge e Sobral (2010), o lider transformador oferece
uma visdo e sentido da missdo, orienta e da atencdo para cada individuo, sempre expressando
propdsitos importantes de maneira simples. Portanto, a abordagem realizada com o entrevistado
D, permite afirmar que suas peculiaridades séo similares as de um lider transformador.

Ao ser questionado sobre as atividades que exerce, 0 representante E apresentou
algumas de suas caracteristicas, que o confirmam como lider. Eis a sua fala:

Sou um pastor que tem a intencdo de contribuir para a comunidade. [...] Aquele que
conhece suas ovelhas pelo nome e que as chama pelo nome. Aquele que ndo sé

guarda as ovelhas no redil, mas aquele que conduz as ovelhas para vida
(ENTREVISTADO E).

O entrevistado E reconhece o trabalho realizado por ele e pelos demais membros do
grupo como positivo, no entanto, admitiu que em toda relacdo que envolva pessoas é natural
que haja conflitos, sobretudo, no ambiente de trabalho. Apesar disso, ele confirmou-se como
capaz de ter tranquilidade para resolver problemas dessa natureza com postura ética.
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Para solucionar as divergéncias ou discordancia de ideias, 0 entrevistado argumentou
que trabalha sempre em conjunto. Segundo ele, séo feitas reunides constantemente com o
grupo e, quando ¢é identificado algum problema, ele procura conversar com os envolvidos para
compreender melhor o que est& acontecendo e propor uma solugdo. O entrevistado E citou ser
importante ouvir as pessoas e convida-las a participar da solugcdo dos problemas. Entrevé-se,
portanto, uma postura de conciliagéo e participacao.

Durante a entrevista, percebeu-se que o respondente se comporta como um lider
democratico. Conforme o exposto na Tabela 2, este tipo de lider tem o hébito e facilidade de se
comunicar com seus liderados, envolvendo-os nas discussdes que o orienta em suas decisoes.

Segundo os autores Tannenbaum e Schmidt, citados por Gil (2001), o lider democrético é
capaz de apresentar determinada situacdo aos liderados, e fazer com que eles se envolvam no
processo, desenvolvendo um sentido de responsabilidade entre eles. Ainda segundo os autores,
este tipo de lider toma suas decisdes com o consentimento do grupo, o que também pode ser
reconhecido nas caracteristicas do respondente E.

O representante F diz estar satisfeito com os resultados das atividades realizadas por ele
e pelos demais membros da equipe. Ele reconhece a importancia de motivar pessoas e
sensibiliza-las para trabalharem como verdadeiros colaboradores, além de envolve-las nas
discussdes relacionadas a organizacdo. O depoimento dele revelou sinais que o caracterizam
como lider democratico, principalmente, no que se refere ao seu envolvimento com o0s
demais membros do grupo. Para Penteado (1978), o lider democrético é um elemento de
coordenacao e estimulo, capaz de envolver os seus subordinados nas tomadas de decisao.

Em relacdo & forma com que conduz os trabalhos em grupo, o entrevistado F
transpareceu se preocupar com as pessoas. Ele posicionou-se como um individuo que da
liberdade para as pessoas trabalharem, mas, acompanha o trabalho delas. Em outros
depoimentos, foi possivel identificar caracteristicas de uma pessoa flexivel e compreensiva.

Deste modo, o0 entrevistado F mostrou-se capaz de influenciar os seus subordinados a
tomarem suas proprias decisdes. Segundo ele, este estimulo esta estritamente ligado aos objetivos
da organizacao. Atitudes como estas, o confirmam como um lider transformador. De acordo com
Bergamini (2009), o modelo de lideranca transformacional é eficaz quando os objetivos dos
seguidores se transformam em beneficios para a organizacdo. Ao final da entrevista, concluiu-
se que o entrevistado F estd envolvido com as causas da organizagdo. Ele possui
entendimento compativel com o setor em que esta inserido e pode ser intitulado como um
lider. Os estilos de lideranca que mais se aproximam dele sdo: o democréatico e o
transformador, conforme dados colhidos em seu depoimento. Sobretudo, nesta anélise, ndo
foi possivel determinar qual dos estilos é predominante.

O representante G esta envolvido com as atividades da entidade ha pelo menos 19 anos.
A forma como foi se elegeu presidente confirma que tenha assumido o cargo pelo tempo e
envolvimento com a organizacdo, pois, participou do ultimo pleito em disputa de chapa Unica, 0
que sugere que a opinido dos membros sobre a escolha dele para o cargo tenha sido unanime.
Neste sentido, ha indica¢fes da presenga de atributos préprios a um modelo de lideranca
tradicional. Isso se concretiza porque, segundo Bitencourt et al (2010), neste tipo de
abordagem, também se sustentam aquelas escolhas previamente definidas por determinado
grupo social. No entanto, o representante G demonstrou ser comprometido com o trabalho e
dedicado a instituicéo.

O respondente diz exercer sua lideranca mais focada nas pessoas, apesar de se
preocupar também com as tarefas que sdo realizadas cotidianamente. Segundo Bergamini
(2009), o lider voltado a producdo pode ser denominado, autocratico e, aquele orientado a
consideracdo (pessoas), democratico. As peculiaridades observadas nos dados colhidos se
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atém a este ultimo. Para o representante G, o reconhecimento é o principal aspecto de
motivacdo, é um estimulo para o lider e para seus liderados. Por isso, ela se autodenominou
como lider, pois, mesmo com dificuldades, consegue mobilizar pessoas. A interpretacdo dos
dados colhidos mediante o exposto na Tabela 2 sugere que o representante G tem caracteristicas
proximas aos modelos de lideranca tradicional e democratico. Contudo, ndo foi possivel
determinar qual abordagem é predominante nesta pessoa.

6 CONSIDERACOES FINAIS

O contexto no qual estdo inseridas as instituicdes do terceiro setor, principalmente no
que tange a sua finalidade de suprir necessidades da sociedade por meio de a¢fes que buscam
melhorias numa conjuntura social, representou uma variavel a se considerar cientificamente.
Ademais, foi pertinente associa-la a outra variavel que se identificasse com os representantes
dessas organizacOes. Esta Ultima referiu-se aos estilos de lideranca. Sendo assim, apresentou-
se qual modelo de lideranca é predominante nas instituicbes do terceiro setor de Itabira/MG,
evitando, contudo, a possibilidade de generalizar os resultados alcangados.

Os dados obtidos identificaram os entrevistados como lideres a partir dos seguintes
aspectos: entendimento deles em relacdo ao fenémeno lideranca, pela forma que se
comportam diante do grupo, pela tomada de decisdo, pelo comprometimento com a
organizacao e pela capacidade de influenciar pessoas.

As caracteristicas dos representantes das OTS de Itabira foram identificadas, também
por meio de seus depoimentos. 1sso permitiu classifica-los quanto ao estilo de lideranca a que
mais se aproximam e, assim, cumpriu-se o objetivo desta pesquisa. Com isso, conclui-se que
0 modelo de lideranca democratico é o que predomina nas instituicdes do terceiro setor de
Itabira/MG. No entanto, ndo é possivel afirmar que todas as organizacbes do referido setor,
em lItabira, estejam representadas por lideres democraticos. Justifica-se, pois, nesta pesquisa,
ndo foi pretendido analisar as instituicbes em sua totalidade, inclusive, € importante enfatizar
que os estilos de lideranca identificados nas sete instituicbes ndo devem ser generalizados.

Os modelos apontados para cada instituicdo pesquisada foram sugeridos pelos autores
deste estudo e confirmados pela literatura, com base nos dados colhidos durante o depoimento
dos representantes das referidas instituicbes. Entretanto, fundamenta-se que para se determinar
0 estilo de lideranca de um individuo qualquer, é necessario considerar 0s seus atributos
psicologicos, o contexto no qual esta inserido e a relagdo dele com seus subordinados.

Por fim, o presente trabalho apresentou informacfes capazes de contribuir com o
desenvolvimento das pessoas que ocupam posi¢cdo de lideranca em organizagdes do terceiro e
demais setores. Além disso, podera auxiliar as OTS de Itabira, no intuito de transformar a
situacdo em que elas se encontram atualmente. Sendo, motivar os lideres a buscarem
conhecimentos acerca do posicionamento dos mesmos frente as organizag@es que representam.
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