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RESUMO

A presente pesquisa objetiva analisar a atuacdo das liderancas na gestdo de
voluntarios em organizacbes sem fins lucrativos, tomando como base a abordagem
multinivel de Yammarino, Dansereau e Jennedy (2001). Investigam-se as influéncias
das liderangcas na motivacdo; e a atuacdo das liderancas na gestdo em seus niveis
intraindividual, diadico, grupal e organizacional. Por tratar-se de tematica ainda
inexplorada, a metodologia possui carater qualitativo, a partir de uma revisao
sistematica da literatura (RSL) nos parametros de Kitchenham (2007), com o suporte
da ferramenta computacional StArt 3.3; e a realiza¢do das entrevistas. A amostra é
formada por 96 (noventa e seis) respondentes, sendo 89 (oitenta e nove) voluntarios
e 07 (sete) lideres. Os dados obtidos foram analisados a partir da técnica de analise
de conteudo segundo os passos elencados por Bardin (2016) e contribuiram para a
formacdo de um olhar mais profissional no contexto da gestdo de voluntarios. O
dominio de pesquisa que envolve as influéncias das liderancas na motivacdo em
contextos marcados pelo voluntariado € bastante difuso, ainda que concentrado a
ciéncia da administracdo. Ambos os resultados — RSL e estudos de casos multiplos —
convergem para uma atuacdo multifacetada do lider, com componentes tanto
subjetivos quanto objetivos. A responsabilidade no sentido afetivo é essencial para a
formacdo de um senso coletivo de pertencimento e reconhecimento de causa.
Contudo, em um contexto em que as demandas gerenciais ganham espag¢o no
universo das organizac6es sem fins lucrativos, a atuacao mais técnica para direcionar
as equipes aos melhores resultados séo igualmente necessarias para potencializar o
impacto social. Assume-se, portanto, que os estilos de lideranca destacam-se por
possuirem especifidades alinhadas a necessidade de cada ONG, pois nao ha uma
atuacdo mais adequada, coerente ou bem sucedida, para nenhum dos niveis de
analise. Por fim, recomenda-se a replicacdo deste estudo em organizagfes privadas
gue fomentam a responsabilidade socioambiental, em que se incentiva a participacéo

dos colaboradores em acdes e projetos de cunho social.

Palavras-chave: Lideranca. Motivagao. Voluntariado. Terceiro setor. Organizagcbes
sem fins lucrativos.



ABSTRACT

This research aims to analyze the performance of leaderships in the management of
non-profit organizations, through the multilevel approach of Yammarino, Dansereau
and Jennedy (2001). Leadership influences on motivation are investigated; and the
performance of leaderships in management at its intra-individual, dyadic, group and
organizational levels. As the theme is still unexplored, the methodology has a
qualitative character, based on a systematic literature review (RSL) in Kitchenham
(2007) parameters and with the support of the computational tool StArt 3.3; and
realization the interviews. A sample is formed by 96 (ninety-six) participants, 89 (eighty-
nine) volunteers and 07 (seven) leaders. The data obtained were analyzed using the
content analysis technique according to the steps listed by Bardin (2016) and
contributed to the formation of a more professional look in the context of volunteer
management. The research domain that involves leadership influences on motivation
in contexts marked by volunteering is quite diffuse, although concentrated on the
science of management. Both results - RSL and multiple case studies - converge to a
multifaceted performance of the leaderships, with subjective and objective
components. Responsibility in the affective sense is essential for the formation of a
collective sense of belonging and recognition of cause. However, in a context where
managerial demands are gaining ground in the universe of non-profit organizations,
more technical performance to direct teams to the best results is also necessary to
enhance social impact. It is assumed, therefore, that leadership styles stand out
because they have specificities aligned with the needs of each NGO, as there is no
more adequate, coherent or successful performance for any of the levels of analysis.
Finally, it is recommended that this study be replicated in private organizations that
foster social and environmental responsibility, in which the participation of employees

in actions and projects of a social nature is encouraged.

Keywords: Leadership. Motivation. Volunteering. Third sector. Non-profit
organizations.
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1. INTRODUCAO

Neste capitulo serdo apresentados a contextualizacdo da tematica abordada, a
delimitacao do problema, os objetivos — geral e especifico, a justificativa e a estrutura

l6gica da dissertacéo.
1.1 Contextualizacdo do tema

Em um cenério cada vez mais interativo, cresce a importancia de iniciativas de
impacto social em ambientes organizacionais, visto que as Ultimas décadas trouxeram
grandes mudancas politicas, sociais e culturais, com novos desafios oriundos do
processo de globalizagédo. Embora as possibilidades de avangos tenham aumentado,
a prosperidade econdémica néao alcanga o desenvolvimento humano e social, em que;
no geral, a desigualdade entre os individuos € a principal dificuldade: um cenario mais
comum nos paises em desenvolvimento ou ndo desenvolvidos. Nesse sentido, as
consequéncias atreladas a ma distribuicdo de renda residem no aumento da exclusao
social e em relacdes precérias de trabalho (ALESSIO, 2003; CAMPOS, CANAVEZES,
2007; CAVALCANTE, 2013).

No caso do Brasil, segundo pesquisa feita pelo Instituto Brasileiro de Geografia
e Estatistica — IBGE (2017b), a realidade social presente € marcada por
heterogeneidades. Considerando o cenario macroeconémico da crise que atingiu o
pais em meados de 2014, e a consequente ampliacdo das disparidades sociais ja
existentes; um dos desdobramentos observados é a ampliacdo da vulnerabilidade de
grupos sociais especificos, com destaque para as Regides Norte e Nordeste. Como
exemplo disto, o aumento do desemprego e da informalidade nas relagcdes de trabalho
de pretos/pardos, mulheres e jovens. Quanto a esta Ultima categoria, as dificuldades
estruturais sao evidenciadas, em grande parte, na falta de oportunidades,
comprometendo o futuro de toda uma geracgao (IBGE, 2017b).

Esses fendmenos sociais, oriundos das falhas na distribuicdo de renda da
populacao, vao de encontro a Declaracéo Universal dos Direitos Humanos, adotada
pela Organizacdo das Nacgdes Unidas — ONU — e seus paises membros, em 10 de
dezembro de 1948; que em seu Art. 25 aponta que “todo ser humano tem direito a um
padréo de vida capaz de assegurar a si e a sua familia saude e bem estar, inclusive

alimentacdo, vestuario, habitacdo, cuidados médicos e 0s servicos sociais
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indispenséaveis” (NACOES UNIDAS, 1998). Esses s&o principios que norteiam a
Constituicdo Federal Brasileira de 1988, sintetizados no Art. 6°, em que sao
considerados direitos sociais a educacédo, a alimentacéo, o trabalho, a moradia, o
transporte, o lazer, a seguranca, a previdéncia social, a protecdo a maternidade e a
infancia e a assisténcia aos desamparados (BRASIL, 2016).

Contudo, varias sé@o as restricoes de acesso aos direitos sociais basicos no
Brasil. A dimensdo que mais contribui para a pobreza é aquela relacionada ao
fornecimento de saneamento bésico (30,1%), seguida da restricdo de acesso a
comunicacao (25,5%), a educacao (22,8%), a protecédo social (12,1%) e as condi¢cdes
de moradia (9,6%) da populacdo. Embora exista uma forte variacao regional, h4 um
papel relevante das regides Norte e Nordeste nas restricdes, com atencao para a
defasagem de Pernambuco na area social — 15,3%, atras apenas da Bahia —17,5%,
Paraiba — 17,1%, Amazonas —-16,7%, Ceara —16,2%, e Sergipe — 16,0% (IBGE,
2017c). Diante desse contexto, tém-se uma das respostas que explicam a importancia
de projetos e atividades de responsabilidade social no pais.

Nesse sentido, alguns movimentos contribuiram para a conscientizacao e
organizacdo da sociedade em torno da importancia das Organizacfes nao
governamentais (ONGs) e do fortalecimento do Terceiro Setor: os direitos
conquistados a partir da Constituicdo Federal de 1988; a aprovacao do Estatuto da
Crianca e do Adolescente e do Cdédigo de Protecdo e Defesa do Consumidor, em
1990; e a Lei Organica da Assisténcia Social, em 1992. As peculiaridades da
responsabilidade social, nesse sentido, surgem a partir da gravidade dos problemas
sociais e no empenho ao seu enfrentamento (ALESSIO, 2003). Essa mudanca, além
de observada no ambito privado, pode ser observada também no setor publico, cujo
objetivo é o atingimento das necessidades da sociedade de forma mais eficiente
(CAVALCANTE, CAMOES; 2015).

Embora o Estado possua papel fundamental no progresso, em termos de
desenvolvimento humano e na formulacdo de politicas publicas (CAMPOS,
CANAVEZES, 2007), as demandas das comunidades sdo extensas e crescentes.
Faz-se necesséria, assim, uma discussao entre o Estado, mercado e a sociedade civil,
representados pelo primeiro, segundo e terceiro setor, respectivamente; de forma que
os fins obtidos sejam a conversdo de seus interesses em uma sociedade mais
igualitaria (ALESSIO, 2003). Diante da fragilidade do contexto econdmico brasileiro,

relacionado as necessidades sociais existentes, o terceiro setor tém obtido mais
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espaco nas ultimas décadas (MELO, 2017; ISBOLI, TATTO, 2016; BAGGENSTOSS,
DONADONE, 2013; ALVES, CRUZ, SILVA, 2009).

Segundo levantamento do IBGE (2012), as organizacdes sem fins lucrativos
tém apresentado um crescimento expressivo nas Ultimas décadas e as pesquisas
mais recentes (2002-2005; 2006-2010) apontam tendéncias positivas de expansao.
De 2006 a 2010, o crescimento esteve na ordem de 8,8% (de 267,3 mil para 290,7 mil
entidades), movimentando um contingente de aproximadamente 2,1 milhdes de
pessoas, registradas como trabalhadores assalariados; o que corresponde a 23% dos
empregados na administracdo publica no mesmo ano. Quanto a sua distribuicéo,
merece destaque a Regido Nordeste, onde encontram-se cerca de 22,9% dessas
instituicbes. Este fato pode estar relacionado as amplas restricbes de acesso
presentes na regido, visto que o estado possui deficiéncias significativas na area
social.

Nessas organizacfes, muito da forca de trabalho existente € representada
através do voluntariado (MELO, 2018), atividade ndo remunerada com objetivos
civicos de fortalecimento de ideais e acbes culturais, educacionais, cientificas,
recreativas ou de assisténcia a pessoa (BRASIL, 2018). Em suas ultimas duas
edicoes, a Pesquisa Nacional por Amostra de Domicilios Continua — PNAD, mostra
um panorama de crescimento no contingente de individuos que desempenham
trabalho voluntario. O aumento, da ordem de 12,9% entre os anos de 2016 e 2017,
evidencia o quantitativo atual de cerca de 7,4 milhdes de pessoas, distribuidas entre
organizacdes religiosas, hospitais, escolas, associacdes, ONGs, grupos de apoio,
entre outros (IBGE, 2017a; IBGE, 2018).

Outra pesquisa, realizada pela Fundacdo Itau Social (2014), traz mais
detalhamentos acerca da atividade voluntaria no Brasil. Através dela, tém-se um perfil:
a maioria dos individuos pertence as classes mais altas (A e B), com instrucao de nivel
superior e uma média de idade de 35-59 anos. A percepc¢do acerca do voluntariado,
para 77% dos respondentes, é de que ha a necessidade de amparar as pessoas que
precisam e 0s principais beneficios sdo a sensacao de fazer o bem (51%), sentir-se
atil (40%), ajudar as pessoas e 0 pais (29%) e desenvolver habilidades (11%); mas a
sua motivacao depende do incentivo e influéncia de outras pessoas (18%). Este é um
dado que permite avaliagbes acerca da necessidade de profissionalizacdo das
liderancas do Terceiro Setor, visto que Sdo essenciais na participacao e permanéncia

dos voluntarios nas organizacdes. Isso, por meio do reconhecimento das fragilidades
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e potenciais através de estratégias de gestdo voltadas para as demandas atuais
(MARIANO, ROCHA, 2011).

1.2 Delimitagdo do problema

As organizac¢des do Terceiro Setor emergem como promissoras combatentes
dos cenarios de desigualdade e exclusdo através, dentre outros pontos, da
harmonizacao das relacdes entre empresas, governos e populacao. Sua influéncia na
economia € notdria, especialmente nos setores da educacdo, saude e servicos
sociais, em que a busca do bem comum ¢€ fortalecida no fato de que essas
organizacgdes ndo visam ao lucro tais quais as organiza¢des do Segundo Setor, e nem
sdo tao alheias as intervencdes politicas como as do Primeiro Setor (MARIANO,
ROCHA, 2011; CAVALCANTE, 2016). Contudo, as perspectivas positivas de
crescimento e expansdo encontram obstaculos na demanda crescente pela
profissionalizacéo da sua gestéo, tornando-se uma condi¢ao para a sua sobrevivéncia
(DOMENEGHETTI, 2001).

O setor ainda parece estar invisivel para a maioria dos politicos, empresarios e
imprensa (CAVALCANTE, 2016). Sao dificuldades de vérias ordens, tais quais a
identificacdo de fontes de financiamento, elaboracdo de propostas consistentes,
captacao de recursos e deficiéncias na gestdo. As defasagens vao desde o seu papel
na economia e sociedade até a relacdo com o universo governamental e empresarial,
que fazem com que, embora o nimero de ONGs cresca de forma acelerada, elas
também possuam taxa de mortalidade elevada (GOUVEIA, 2007). E necessario, cada
vez mais, um olhar profissional para as organizagfes que promovem algum tipo de
impacto social (ALVES, CRUZ, SILVA, 2009) e uma das propostas em destaque é
examinar como as liderancas podem afetar a motivacdo e a produtividade de
voluntarios. As teorias e modelos atuais sdo centrados nos trabalhadores
remunerados (BOEZEMAN, ELLEMERS, 2014).

E consenso que ha algum tempo, “fazer o bem” seria suficiente nesse setor, e
ndo se dava tanta énfase a critérios de eficiéncia e eficacia, hoje algados em
importancia pela sociedade, que cobra resultados e transparéncia. Talvez por
isso a dificuldade dessas instituicbes (CAVALCANTE, 2016).
Ha um aperfeicoamento das ac¢des e qualificacdo das oportunidades em redes de
atuacédo aliada a tematica social (BAGGENSTOSS, DONADONE, 2013), e no que diz

respeito ao trabalho voluntario, ainda ndo ha um modelo de gestdo de pessoas
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especifico voltado para as necessidades que as organizacdes do terceiro setor
enfrentam: “O papel do gestor de voluntarios ainda encontra-se em processo de
desenvolvimento, tanto de visdo quanto de ferramentas de gestdo” (SANTOS et al,
2015, p. 77). Sendo esta area uma das molas propulsoras para a sobrevivéncia
dessas organizacdes, a perspectiva romantizada deve ser desprendida, a medida que
a sua légica atual o aproxima de modelos mais racionais e que atinja as exigéncias
técnicas (MELO, 2018). No Brasil, medidas importantes sdo promessas de um
voluntariado mais forte, a exemplo do Programa Patria Voluntaria.

O Programa, sancionado no segundo semestre de 2019 pelo governo federal,
planeja dar visibilidade a projetos e pesquisas sobre voluntariado no pais (PATRIA
VOLUNTARIA, 2019). Contudo, essa ndo é uma tarefa facil, visto que a heterogeneidade
de possibilidades que o voluntariado representa, faz com que ndo seja possivel
simplifica-lo a apenas uma dimensédo. Pode estar amparado tanto em prerrogativas
pessoais, de carater espontaneo; como também depender do funcionamento da
instituicdo a que faz parte. A grande questdo torna-se, entdo, compreender esses
aspectos e suas contradi¢cdes, visto que os atores envolvidos ndo podem ser definidos
em um ou outro extremo: sdo complexos dependentes de contextos (MELO, 2018).
Trata-se de uma temética ainda com estudos incipientes, carente de debates e
discussoes (CAVALCANTE, 2012, 2013, 2016; CAVALCANTE et al, 2015).

N&o h& uma forma ideal para um alto desempenho; e os gestores precisam
desenvolver varios papeis, 0s quais envolvem, dentre outros, aspectos motivacionais.
Medidas especificas de sucesso ndo devem ser utilizadas como copias, mas sim como
culturas de formas de pensamento, a medida que constroem estratégias que busquem
manter os colaboradores estimulados e atingindo os propésitos (ISBOLI, TATTO; 2016).
Faz-se necessario um tratamento diferenciado, tornando-se essencial a figura de um lider
no processo: “O lider deve se modificar conforme evoluem as demandas das organizacdes
e orientagdes das pessoas” (SAN'TANNA, CAMPOS, LOFTI; 2012, p. 64) Isso, em
virtude das questdes possuirem um carater amplo e nortearem aspectos importantes
e necessarios a sobrevivéncia das organizacoes, tais quais a atracao e a retencao de
colaboradores (SANTOS et al, 2015).

Sendo assim, explicagbes mecanicistas, no que tange o voluntariado, séo
falhas e ndo garantem a manutengcédo de atividades voluntarias diante de contextos
conturbados. Sdo demandadas dinamicas de trabalho e de relacbes as instituicoes,

as quais, em sua maioria, no Brasil, ndo estdo preparadas. Ao lider, é dado o desafio
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de compreender as diferencas (MELO, 2018), visto que os individuos possuem
diferentes motivacdes, com desejos e objetivos variados (ANDRADE, MOURA,
TORRES; 2010; QUAGLIO, 2015). Dessa forma, compreender o fenbmeno da
lideranca em seus mais diversos aspectos € essencial para o desenvolvimento dessas
organizacbes. Trata-se de uma area de pesquisa que tem despertado grande
interesse no mundo atual, de complexidade alta e que envolve temas da psicologia
social.

Existem exigéncias crescentes em torno de profissionais com mudltiplas
competéncias e, nesse sentido; os lideres sdo, na maioria das vezes, sinalizadores
de sucesso ou fracasso em equipes cada vez mais autodirigidas (DUARTE, PAPA,
2011; QUAGLIO et al, 2015). E necessario o desenvolvimento de novas formas de
pensamento, que se adequem as demandas e possibilitem que o lider seja 0 melhor
possivel, sem perder de vista a dimensdo humana (ANDRADE, MOURA, TORRES,
2010; ISBOLI, TATTO, 2016). Para Sant'anna, Campos e Lofti (2012) este cenario
reverbera em tomadas de decisdo que considerem cada vez mais os “sinais” emitidos
pelo ambiente e pelos liderados, em que pese em consideracéo seus perfis diversos.
Especificamente para os gestores de equipes com voluntarios, compreender a
dindmica motivacional permite aumentar as chances de permanéncia desses
colaboradores (CAVALCANTE et al, 2015; CAVALCANTE, 2016).

Dessa forma, é de imprescindivel importancia que o lider esteja atento as
diversidades na equipe, tais quais as diferencas de estilo, comportamento e desejos,
de forma a integrar conceitos da motivacdo humana (DE CASTRO, 2013). O
dinamismo atual requer flexibilidade e adaptabilidade do lider frente aos desafios
(BASS, 2003; ANDRADE, MOURA, TORRES, 2010; QUAGLIO et al, 2015) e esse
cenario aponta para as novas tendéncias de lideranca para a contemporaneidade. A
investigacdo segundo perspectivas variadas ndo é apenas uma opcao, mas uma
necessidade, diante da complexidade a qual os lideres estdo inseridos. A abordagem
de multiplos niveis de Yammarino, Dansereau e Kennedy (2001) é uma das teorias
que fornece o embasamento para a exploracdo do fenbmeno segundo um mosaico
integrativo de dimensdes variadas.

A partir dessas reflexdes e considerando a auséncia de estudos e de arcabouco
tedrico sobre a abordagem da lideranca em questdo no Terceiro Setor; a necessidade
das organizacbes que o compde serem capazes de responder adequadamente as

demandas da sociedade, de forma a contribuir com o bem estar social na construcao
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de uma sociedade mais justa e equanime; e as dificuldades que tangem a gestédo do
voluntariado, notadamente a sua motivagdo e permanéncia na organizacao; tém-se o
seguinte problema de pesquisa: Qual o papel do lider na motivacdo dos

voluntérios em organiza¢cdes sem fins lucrativos?
1.3 Objetivos

Ante a problematica apresentada, a pesquisa possui objetivo geral, e derivados
desse, 0s objetivos especificos, cujo alcance propbe-se a responder a questdo de

pesquisa.
1.3.1 Objetivo geral

Analisar a lideranca na gestdo de voluntarios em organizacbes sem fins

lucrativos, segundo niveis de anélise.
1.3.1 Objetivos especificos

¢ Investigar as influéncias das liderancas na motivacéo de colaboradores voluntarios
em organizacfes sem fins lucrativos;

e Investigar as motivagdes para o voluntariado influenciadas pelas liderangas em
organizacdes sem fins lucrativos;

e Investigar a atuacdo das liderancas na gestdo de voluntarios em seu nivel
intraindividual, em organizacdes sem fins lucrativos;

e Investigar a atuacdo das liderancas na gestdo de voluntarios em seu nivel
diadico/grupal, em organizacdes sem fins lucrativos;

e Investigar a atuacdo das liderancas na gestdo de voluntarios em seu nivel

organizacional, em organiza¢des sem fins lucrativos.

1.4 Justificativa e relevancia

As exigéncias contemporaneas remetem a um lider de papel fundamental na
identificacdo e diagnostico de situacdes complexas, que saiba trabalhar em equipes
(DUARTE, PAPA, 2011; PEDRUZZI JUNIOR et al, 2016) e obter alta intensidade
motivacional de seus liderados, de forma a construir um entendimento mais sélido das
dindmicas sociais e das realiza¢Ges coletivas (TURANO, CAVAZOTTE, 2016). Para

Avolio, Walumbwa e Weber (2009), estudar sobre lideran¢a nunca foi tdo oportuno e
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necessario quanto atualmente. A tematica encontra-se em evidéncia no campo das
Ciéncias Sociais Aplicadas, despertando o interesse tanto do meio académico, como
empresarial (PEDRUZZI JUNIOR, 2016; TURANO, CAVAZOTTE, 2016). No contexto
das pesquisas de comportamento organizacional, anseia-se por discussoes
académicas consistentes, que estejam em sintonia com a atualidade (SIQUEIRA,
2002).

Nesse sentido, Lopes e Fialho (2014) destacam a existéncia de um campo de
investigacdo amplo, em aberto. Embora exista um aumento de publicacfes na area a
partir dos anos 2000, a tradicdo internacional ja apresentava nimeros expressivos de
contribuicdes desde o inicio do século XX, o que demonstra uma certa defasagem das
pesquisas brasileiras (FONSECA, PORTO, BORGES-ANDRADE, 2015), e este
cenario pode ser compreendido segundo razdes que vao desde fatores ideoldgicos a
tradicao tedrica do pais (SANT'ANNA et al, 2009). H4 pouca integracdo entre as
investigacoes, e isto pode ser observado na baixa abordagem de certos temas pela
literatura nacional, tais quais as andlises multiniveis. Esta € uma recomendacéo que
ja vem sendo seguida por pesquisadores estrangeiros, mas pouco difundida no
contexto académico brasileiro (FONSECA, PORTO, BORGES-ANDRADE, 2015).
Conclui-se, portanto, que o campo de estudos em lideranca caminha, cada vez mais,
para uma investigacdo mais holistica (AVOLIO, WALUMWBA, WEBER; 2009).

Sant’anna, Campos e Lofti (2012) indicam a abordagem multinivel visto sua
afinidade com a complexidade dos ambientes organizacionais do século XXI. Por esta
razao, Yukl (2013) e Oliveira e Maciel (2010) assinalam os esforcos crescentes na
construcdo do aprendizado segundo essa tendéncia, com descricdes abrangentes e
adequadas a realidade atual. As investigacOes permitem a constru¢cdo de modelos
gue abordem diversas perspectivas (YAMMARINO, DANSEREAU, KENNEDY, 2001),
e a consequente adesao do contexto nas analises é uma tendéncia apontada por Dinh
et al (2014) como emergente. Alguns dos constructos que podem ser compreendidos
por esta sdo aqueles relacionados a motivagéo, satisfacdo ou comprometimento no
trabalho (PANTOJA, BORGES-ANDRADE; 2004); foco desta pesquisa. No que diz
respeito a gestao de voluntarios, Beckhauser e Domingues (2017) também defendem
a proposta de estudos que considerem aspectos mais amplos.

Ha uma caréncia de estudos em contextos de desenvolvimento social; ao
propor conhecimento acerca das relacdes lider/liderado, em que este Ultimo seja 0

voluntério, a “mola propulsora de extrema importancia para o funcionamento das
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organizacdes” (MELO, 2018, p. 226). No caso das organiza¢cdes sem fins lucrativos,
apenas 4,53% dos trabalhos brasileiros dedicaram-se a estudar a lideranca no terceiro
setor até 2014 (FONSECA, PORTO, BORGES-ANDRADE; 2014). Ademais este
quantitativo relativamente baixo, a busca pela eficiéncia dessas organiza¢des adquire
relevancia na proposta impar de trabalhar o social por meio da democracia e
solidariedade (CAZZOLATO, 2009), pois é importante levar em consideracdo a
construcdo de um conceito de humanidade sustentavel (SANT’ANNA et al, 2009).
Estas perspectivas, de forma a intercalar voluntarios e motivagdo (SANTOS et al,
2015) faz com que os objetivos estejam alinhados com as caréncias da area.

Particularmente em paises em desenvolvimento, a exemplo do Brasil, as
possibilidades para pesquisas cuja tematica de enfoque seja aliar a lideranca e o
social sdo muitas, visto que as especificidades do contexto sdo de grande relevancia
para achados e discussfes (TURANO, CAVAZOTTE; 2016). Para Domeneghetti
(2001), o desenvolvimento brasileiro relaciona-se tanto com a organizacdo da
sociedade civil em torno de causas especificas de interesse — a exemplo das ONGs,
como pela colaboracéo voluntéria dos cidaddos. Como o universo das organizacdes
sem fins lucrativos abrange desafios que vao muito além do ato de gerenciar, o lider
deve estar atento a motivacao, inspiracao e retencao do capital intelectual existente
para que a mudanca seja possivel (RAPTOPOULOQOS, SILVA; 2018). Neste processo,
salienta-se a mudanca do voluntariado de uma acao puramente assistencialista para
um processo que requer mais eficiéncia em seus resultados (BECKHAUSER,
DOMINGUES; 2017). E notéria a participacdo da lideranca neste processo.

Em sua pesquisa sobre os estudos brasileiros relativos a gestdo do
voluntariado, Ramos e Domingues (2016) ressaltam a importancia do aprofundamento
do tema, acentuando o seu alinhamento com a perspectiva do estudo das liderancas
e sua influéncia na motivacdo e satisfacdo dos voluntarios. Outrossim, uma das
tendéncias em destaque por Avolio, Walumbwa e Weber (2009) sdo pesquisas cujo
enfoque posicionam o liderado como um elemento fundamental na dinamica da
lideranga. Por fim, aponta-se, também, a inexisténcia de modelos que conduzam a
analise da gestdo neste ambito. Diante disso, relaciona-se a abordagem
multidimensional da liderangca como essencial para estudos futuros na éarea; visto
fornecer informagdes essenciais para a criagdo de modelos. Segundo Oliveira e
Maciel (2010), a adeséao de tal tipo de abordagem possui varios beneficios, e dentre

eles, a preservacao da complexidade da pesquisa social em organizagoes.
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Considerando a baixa atencdo dada aos efeitos contextuais no voluntariado,
sendo essa uma das questdes menos compreendidas neste campo (WILSON, 2000),
e as outras reflexdes expostas; constata-se a atualidade e a relevancia da proposta
de pesquisa desta dissertacdo para o campo do comportamento organizacional,
especificamente na construcdo do arcabouco tedrico necessario a melhoria do

desempenho de organizacfes que possuam a gestdo de voluntarios.
1.5 Estrutura Logica da Dissertacéao

Diante das informacdes ja apresentadas neste presente estudo e visando
responder o seguinte questionamento: “Qual o papel do lider na gestdo de
voluntarios em organizagoes sem fins lucrativos?” esta dissertacdo sera
desenvolvida segundo um esquema de cinco etapas.

No decorrer do capitulo inicial sdo apresentados os aspectos introdutérios,
delineando-se a contextualizagcdo do tema, com a delimitagdo do problema e a
questdo de pesquisa, seguidos dos objetivos geral e especificos e as justificativas
para o estudo em questéo.

No segundo capitulo sdo abordados os topicos tedricos necessarios ao
atingimento dos objetivos, utilizados no desenvolvimento da pesquisa. S&o discutidos
os principais enfoques a serem abordados: lideranca, motivacdo, voluntariado e
terceiro setor.

No terceiro capitulo tem-se os procedimentos metodoldgicos propostos para o
alcance dos objetivos geral e especificos expostos, com as informacgdes relativas a
caracterizacdo do método, amostra, instrumento de coleta, analise dos dados e
cronograma de execucao.

Em seguida, 0 quarto capitulo apresenta os resultados encontrados, com as
descricdes e analises referentes ao marco teérico discutido no segundo capitulo. Por
fim, o quinto capitulo traz as conclusdes e implicacbes da pesquisa, bem como as
proposicdes de estudos futuros.

A estrutura l6gica da dissertacéo € representada por esquema demonstrado na

Figura 1.1.



ESQUEMA DEMONSTRATIVO PROCESSUAL DA DISSERTACAO

Figura 1.1 — Esquema Demonstrativo Processual da Dissertacao.
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2. FUNDAMENTACAO TEORICA

Neste capitulo sera discutida a fundamentacdo tedrica necessaria ao
entendimento do tema central do estudo, delineado através da questdo de pesquisa:
“‘Qual o papel do lider na motivacdo de voluntarios em organizagdes sem fins
lucrativos?”

Sendo assim, considerando os conceitos utilizados no primeiro capitulo, faz-se
necessario o aprofundamento teorico dos seguintes topicos: Lideranca, motivacdo e

terceiro setor.
2.1 Lideranca

O estudo da lideranca demarca um campo do saber que, no decorrer da
histdria, transpassa varias areas do conhecimento. Turano e Cavazotte (2016) situam
as perspectivas na politica e filosofia, a medida que associa o fendmeno as dinamicas
de poder e da ética; na economia, sociologia e administracdo, em que 0 pensamento
tem como foco a estratégia, a criacao de redes e a cultura; e na psicologia, a partir da
criacdo de conceitos que vao desde a nocdes de personalidade até diferencas
individuais e comportamento grupal. Contudo, ndo h4 um marco de origem explicito
para os estudos, ainda que seja possivel identificar a preocupac¢do com alguns dos
seus conceitos desde a época platénica (BERGAMINI, 2009; PEDRUZZI et al, 2016).
As abordagens enriquecem-se com o passar do tempo, com textos até mesmo da Era
Antiga e Medieval, a exemplo de “O Principe”, de Maquiavel e “A Arte da Guerra”, de
Sun Tzu, respectivamente com ensinamentos que relacionam a lideranca a praticas
politicas e militares da sua época.

O século XX marca o inicio das pesquisas em lideranca, embora especulacdes
sejam feitas ha muito mais tempo: Por que certos lideres, a exemplo de Gandhi,
inspiram tanto fervor em seus seguidores? Como constroem vastos impérios, tal qual
Alexandre, o Grande? Por que lideres indistintos, como Adolf Hitler, ascendem ao
poder? Sao questdes que remontam a busca da eficacia da lideranga, questdo-chave
dos estudos de um fendmeno complexo e multifacetado que possui uma série de
definigcbes. Contudo, a maioria delas converge para 0 mesmo ponto: um processo de
influéncia exercida sobre individuos de forma a orientar, estruturar e facilitar atividades

e relacionamentos; seja de um grupo, equipe ou organizacdo. A diferenca entre os
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conceitos reside na énfase dada as caracteristicas, comportamentos, relacdes de
papeis, dentre outros (YUKL, 2013). Para o autor, existem diferentes resultados a
serem alcangados, dentre eles, o aspecto motivacional dos liderados.

Atualmente, a diversidade dos estudos remete a um cenario de complexidade
em que o debate gira em torno de aliancas, equipes, delegacdo e espaco para a
iniciativa. Esta nova era, marcada pela descontinuidade, faz com que surjam novas
abordagens essenciais para dirimir lacunas. Analisando-se a evolucdo das teorias,
conclui-se que elas se complementam, em que as contradicdes acrescentam
positivamente (SANT’ANNA, CAMPOS, LOFTI, 2012; RODRIGUES, FERREIRA,
MOURAO, 2013; PEDRUZZI JUNIOR et al, 2016). N&o ha um quadro basico a seguir
quanto ao desenvolvimento cronoldgico das teorias da lideranca, mas ao longo da
histéria, véarias abordagens se propuseram a analisar a trajetéria do conceito
(BERGAMINI, 2011), e o que verdadeiramente importa € o desenvolvimento
evolucionario do pensamento (VAN SETERS, FIELD, 1990; KING, 1990). A figura 2

ilustra de forma simplificada este processo.

Figura 2.1 — Evolucao das teorias da lideranca.

Até 1940 T Até 1960
Teoria dos fragos “"““---..____ Teora comportamental
Lider possuidar de caracteristicas T Lider possuidor de um estilo
Ate 1980 f” A partir de 1980
E - : - “-h.____\_\_-\-\-- -
Lider depende das circunstincias '“"x.,__ﬁ_ Lider comao gerente de significado

Fonte: Dias e Moraes Filho (2018).

Para Bergamini (2011, p. 124): “Nenhum outro assunto como o da lideranca
parece, ao mesmo tempo, ser tao sutil e ter despertado o interesse de tantos” e ainda
atualmente existem muitas lacunas (YUKL, 2013). Dinh et al (2014) aponta a
existéncia de 66 dominios tedricos em lideranca e justifica esse cenario na
multiplicidade de enfoques de uma ciéncia organizacional rica e diversa. Ainda que
com grandes avanc¢os, ndo ha consenso na tematica, cujo marco inicial de estudo
foram as teorias com base nos tracos, por volta de 1930, pertencente as abordagens
classicas (RODRIGUES, FERREIRA, MOURAO; 2013).
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2.1.1 Abordagens classicas da Lideranca

Nas seguintes subsecfOes serdo explorados o0s conceitos e definicdes
referentes as teorias pertencentes a Era Classica no desenvolvimento dos estudos
acerca do fendmeno da lideranca. Especificamente, com as seguintes abordagens:
personalidade, influéncia, comportamental, situacional/contingencial, transacional,

anti-lideranca e da cultura e transformacional.
2.1.1.1 Era da Personalidade

Nesta Era incluem-se as primeiras teorias formais de lideranga, compreendidas
em dois momentos, sendo o primeiro deles o Periodo do Grande Homem. Os
pesquisadores focalizaram seus estudos na caracterizacdo de grandes homens — e
algumas mulheres — da historia, com o objetivo de que sua personalidade pudesse
ser copiada e assim gerar lideres fortes. Para isso, tedricos tentaram explicar a
lideranca por meio de heranca e sua equiparacdo com a personalidade do individuo.
As tentativas foram frustradas a partir da constatacao de que lideres fortes possuiam,
no geral, personalidades muito diferentes, a exemplo de Hitler, Gandhi e King; e na
dificuldade de imitacdo de caracteristicas da personalidade. As teorias da lideranca
obtiveram achados, mas foi no segundo momento da abordagem de personalidade
gue os avancos foram mais significativos, com a exploracdo da Teoria dos Tragos
(VAN SETERS, FIELD; 1990; KING, 1990).

A Teoria dos Tracos é considerada como o primeiro esforco sistematico
conceitual no entendimento do que seria lideranga, cujos estudos permanecem em
destaque até a década de 1940. O foco consiste no retrato do lider nato, com tracos
comuns que caracterizam a eficacia no desempenho da lideranca (MELO, 2004;
BERGAMINI, 2011; RODRIGUES, FERREIRA, MOURAO, 2013). Vergara (2016)
classifica esses tracos em quatro tipos: fisicos, intelectuais, sociais e relacionados
com a tarefa. A medida que julgava-se caracteristicas inerentes para um lider eficaz,
que Yukl (2013) pontuou como “qualidades ilusérias”, questionava-se a capacidade
de individuos de assumir certas posi¢des de lideranga, em que somente os detentores
dos tragos ditos essenciais eram considerados lideres potenciais (HERSEY,
BLANCHARD, 1986; BERGAMINI, 2009).

A busca pela distingao entre “lideres” e “nao lideres” n&o resultou em trabalhos

conclusivos, e os esforcos de pesquisa se acumularam lentamente ao longo dos anos
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(YUKL 2013). Os poucos resultados expressivos apos aproximadamente 50 anos de
estudo baseiam-se no fato de que “alguns tracos aumentam a probabilidade de
sucesso como lider, mas nenhum dos tracos é um preditor seguro da efetividade da
lideranga” (MELO, 2004, p. 36). Além disso, ao ndo considerar as relagdes entre
caracteristicas e condicbes ambientais que possam influenciar o processo de
lideranca, perde-se grande parte do dinamismo do fenémeno (HERSEY,
BLANCHARD, 1986; CUNHA, SILVA, 2010). Essas lacunas sao o ponto de partida
para que, a partir da década de 50, surjam estudos cujo enfoque configura-se na
identificacdo de comportamentos atrelados a uma lideranca eficaz, e suas relacées
com os atributos (NUNES, 2009; YUKL, 2013; PEDRUZZI JUNIOR et al, 2016).

2.1.1.2 Era da Influéncia

Van Seters e Field (1990) e King (1990) apontam esta Era como relevante para
os estudos da liderangca, como uma transicdo entre a Era da Personalidade e a
seguinte, com enfoque comportamentalista. No geral, reconhece as relaces para
além do individuo e é subdividida, para fins didaticos, em Periodo de Relacbes de
Poder e Periodo de Persuasdo. Enquanto este considera o lider como peca chave de
dominagé&o; aquele promove tentativas de relacionar a influéncia do poder com a
capacidade de liderar. Os estudos de aspectos de poder e influéncia iniciados nesta

época refletem em impactos até os dias atuais.
2.1.1.3 Era do Comportamento

A Era comportamental da lideranca tem inicio nos anos 1950, a partir de
guestionamentos advindos da Teoria dos Tragos, em que 0s pesquisadores se voltam
para o comportamento dos lideres no trabalho (CUNHA, SILVA, 2010; YUKL, 2013).
Sobre esta fase, Melo (2004) destaca os estudos da Universidade de Ohio e da
Universidade de Michigan como principais, dedicados ao entendimento de como o
lider se comporta; além do trabalho de Robert Blake e Jane Mouton, em 1964. Para
Bergamini (2011), os centros de estudos de lideranga citados parecem descrever
comportamentos iguais: Enquanto a Universidade de Ohio prop8e a existéncia de um
lider com énfase na estrutura versus o lider com énfase na consideracdo; a
Universidade de Michigan aponta a dualidade entre o lider centrado na preocupacao

com a producao versus o lider centrado na preocupa¢do com o empregado.
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Yukl (2013) assinala a importancia dos estudos da Universidade de Ohio na
definicdo do comportamento dos lideres em duas meta-categorias, de grande
influéncia na maioria das teorias de lideranca iniciais. Melo (2004) caracteriza a énfase
na estrutura por meio da defini¢cdo e estruturacédo do papel do lider na realizacdo das
metas; e a énfase na consideracdo em aspectos tais quais a confianca muatua, respeito
pelas ideias dos subordinados e interesse pelos seus sentimentos. Quanto aos
estudos da Universidade de Michigan, Hersey e Blanchard (1986) estabelecem um
paralelo com a teoria de Robert Tannenbaum e Warren H. Schmidt: o continuo do
comportamento da lideranca. Esses autores defendiam que um maior interesse pelas
tarefas era geralmente representado por um comportamento autoritario, enquanto um
posicionamento com interesse nas pessoas, possuia um carater mais democratico.

Com o avanco dos estudos, as teorias foram adaptadas para a aplicacao
pratica, cujo trabalho mais conhecido € o Modelo de Grade Gerencial de Robert Blake
e Jane Mouton (VAN SETERS, FIELD; 1990; KING, 1990). A representacdo
bidimensional dos estilos de lideranca € apresentada por meio de plano cartesiano,
em que o eixo Y corresponde a preocupacédo com a producéo e o eixo X, com as
pessoas. Ha4 a proposicdo de cinco tipos diferentes de lideres, a depender da
aproximacdo do seu comportamento em um ou outro parametro (HERSEY,
BLANCHARD, 1986; MELO, 2004; CUNHA, SILVA, 2010; BERGAMINI, 2011;
VERGARA, 2016). Neste sentido, Yukl (2013) aponta como aspectos que determinam
quais comportamentos utilizar, se voltado para tarefas ou pessoas: o tipo de equipe
ou organizacédo, natureza da tarefa, caracteristicas dos subordinados, dentre outros.

Contudo, os estudos ndo foram conclusivos na explicacdo da eficacia da
lideranca, nem de um Unico e melhor estilo de liderar, abrindo espacgo para a busca
por outros caminhos (SANT’ANNA et al, 2009; NUNES, 2009). Atualmente, Dinh et al
(2014) aponta esta abordagem como uma das que obteve menos crescimento nos
altimos anos. O ndo reconhecimento das mudancas nas situacdes em que a lideranga
€ exercida, por meio do olhar para variaveis e fatores que se relacionam ao contexto,
da origem a um novo conjunto de teorias, cuja abordagem possui carater contingencial
e situacional (MELO, 2004; CUNHA, SILVA, 2010).
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2.1.1.4 Era Contingencial/Situacional

A partir da década de 1970/1980 iniciam-se as tentativas de desvendar a
eficacia do lider segundo diferentes situacdes, em virtude da auséncia de resultados
concretos somente por meio dos tragos ou comportamentos (MELO, 2004; YUKL,
2013). Para Van Seters e Field (1990) e King (1990), tanto as teorias situacionais
como contingenciais representam um passo significativo no desenvolvimento do
estudo da lideranca, visto que o foco tornou-se isolar determinadas variaveis
situacionais em modelos, ndo para indicar o melhor estilo de liderangca, mas sim o
mais eficaz para dada situacéo (MELO, 2004). Trés aspectos sdo apreendidos a partir
da variabilidade dos estudos: influéncia, grupos e metas (NUNES, 2009). Dentre as
teorias, destacam-se os estudos de Fiedler, House, Graen, Vroom e Hersey e
Blanchard.

Fiedler considera o estilo de lideranca de dado individuo como fixo. Por isso, o
lider deveria estar na situacéo ideal para seu estilo ou mudar a situacéo segundo seu
estilo, visto que muda-lo ndo é possivel (KING, 1990; VAN SETERS, FIELD, 1990;
MELO, 2004). Para Bergamini (2011), seu modelo contingencial tem como
contribuicdo uma compreensdo mais abrangente da eficacia do lider segundo a
relacdo lider/liderado, estrutura da tarefa e poder de posicdo (HERSEY,
BLANCHARD, 1986; CUNHA, SILVA; 2010). Nesse sentido, a abordagem de House,
com a teoria do Caminho-Meta ou Caminho-Objetivo aborda uma contingéncia
diferente, cujo enfoque esta no fornecimento de condi¢Bes favoraveis para o sucesso
dos liderados (KING, 1990; VAN SETERS, FIELD; 1990). A forte ligacdo com estudos
motivacionais estd na abordagem de aspectos tais quais as necessidades dos
empregados, estabelecimento de metas adequadas e assessoria para aspectos nao
somente técnicos, mas também psicolégicos (CUNHA, SILVA; 2010).

Outras importantes contribuicbes foram desenvolvidas por George Graen,
Vroom e Hersey e Blanchard, com a abordagem da troca de lider-membro,
participacao-lider e lideranca situacional, respectivamente. A teoria da troca de lider-
membro considera o pressuposto de que existem os chamados “grupos de fora” e
“grupos de dentro”, ao referir-se as relacfes e tratamentos desiguais dos lideres com
os subordinados. A teoria da participacdo-lider voltava os seus esfor¢os para o
entendimento da relacéo da lideranca com a tomada de decisédo, com a possibilidade

do lider ajustar seu estilo a situagOes variadas e refletir na estrutura das técnicas
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executadas (MELO, 2004). A teoria da lideranca situacional, por sua alta aplicabilidade
e simplicidade, ainda € um dos modelos de lideranca mais utilizados e aceitos
mundialmente (ANDRADE, MOURA, TORRES, 2010; DE CASTRO, 2013; QUAGLIO
et al, 2015).

A Life Cycle Theory of Leadership ou teoria da lideranca situacional, proposta
por Hersey e Blanchard (1986), mostra-se adequada ao estudo das possibilidades de
lideranca segundo o ambiente e as demandas da organizacdo: em que pesem 0S
desafios, a configuracdo dos pressupostos internos e seu respectivo impacto nos
colaboradores. Para Blanchard (2011), situar um estilo de lideranga como o melhor é
uma limitacdo: a lideranca deve adequar-se ao desenvolvimento do colaborador. Por
isso, sdo apontados quatro estilos de lideranca béasicos, assim como niveis de
desenvolvimento de colaboradores, como um modelo para gerenciar e motivar
pessoas por meio de tratamentos diferentes para pessoas diferentes, em situacées
diferentes (HERSEY, BLANCHARD; 1974; MELO, 2004; BLANCHARD, 2011; DE
CASTRO, 2013; QUAGLIO, 2015). Todavia as suas contribuicbes, a caréncia de
fundamentacdo empirica € uma das criticas a esta abordagem (BERGAMINI, 2011),

cujos estudos nao tém obtido crescimento nos ultimos anos (DINH, 2014).
2.1.1.5 Era Transacional

A Era Transacional da lideranca retorna os estudos sobre a influéncia entre
lider e subordinado, que estiveram em destaque na Era da Influéncia, s6 que agora
com guestionamentos relativos a relevancia das transacdes no processo. Além disso,
‘rompe” com a Era contingencial e situacional ao apontar que a lideranca deve ser
compreendida pelas rela¢des sociais e diferenciacdo de papeis, muito mais do que
pelo contexto (VAN SETERS, FIELD; 1990; KING, 1990). Segundo Day e Antonakis
(2012), esta corrente da lideranga implica em relacionamentos baseados em trocas,
sendo elas politicas, econdbmicas ou emocionais; e por isto, foca na promocéo de
interesses proprios.

Yukl (2013) aponta este lider como politico, pois muito dos valores envolvidos
nas trocas de beneficios e interesses sdo relevantes para o processo de transacgao.
N&o ha a geracéo de entusiasmo e comprometimento. Por este motivo, Bass (2003)
e Melo (2004) apontam as metas e objetivos organizacionais cumpridos como 0s
resultados desejados por este lider, através de aspectos tal qual a distribuicdo de

recompensas, elogios e recursos para evitar puni¢des, por exemplo. Muitos autores
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apresentam o0s estudos da lideranca da Era Transacional em oposicdo aos
pertencentes a Era Transformacional, embora ambos tenham sua importancia para o

entendimento da eficacia do lider e seu papel.
2.1.1.4 Era da Anti-lideranca e da Cultura

Como o proprio nome indica, a Era da Anti-Lideranga consiste num periodo de
descrédito e até mesmo de abandono dos estudos de lideranca. Algumas pesquisas
foram realizadas, mas em muito posicionando o lider como um simbolo. Contrastando
com este periodo, a Era da Cultura surge com a proposta de superar esta fase por
meio da visdo do lider segundo aspectos culturais, e ndo apenas particulares, do
individuo. O foco passa do aumento da quantidade de trabalho para a qualidade, por
meio de valores e expectativas (VAN SETERS, FIELD; 1990).

2.1.1.5 Era Transformacional

Influenciada por um best-seller de lideranca politica de James McGregor Burns,
esta abordagem € caracterizada pelo apelo aos valores morais e as questfes éticas
(YUKL, 2013). O interesse pelos aspectos simbdlicos e emocionais da lideranca inicia-
se nos anos 80, com énfase nas teorias carismaticas, visionarias e transformacionais
(AVOLIO, BASS, JUNG, 1999; YUKL, 2013) e domina o fluxo de pesquisa dos estudos
em lideranca, com grande impacto numa época que 0s caminhos de pesquisa
encontravam-se com rumos ndo definidos (DAY, ANTONAKIS; 2012). Uma das
concepclOes desta nova Era parte do carisma, uma das formas de estimular a
mudanca, além da visao de futuro (MELO, 2004). Sao aspectos também citados por
Van Seters e Field (1990) e King (1990). A teoria da lideranca carismatica domina, em
grande parte, o periodo. De acordo com este enfoque, caracteristicas extraordinarias
ou heroicas séo atribuidas ao lider, a partir da combinacao de tracos, comportamentos
e fatores situacionais (KING, 1990; VAN SETERS, FIELD, 1990; MELO, 2004):

“A histéria tem sido marcada por muitos homens e mulheres que
simbolizaram uma for¢ca poderosa capaz de realizar grandes feitos, mas
também de provocar destruigcdo em grande escala. Seria dificil imaginar como
teria sido o campo de lideranca se a teoria da lideranca transformacional e
carismatica nao tivesse sido desenvolvida para explicar essa tatica de
influéncia de lideranga.” (DAY, ANTONAKIS; 2012).

Outra concepcao referente ao periodo é a lideranca transformacional
propriamente dita, com contribuicdes ativas para a organizacédo (KING, 1990). Para
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Pedruzzi Junior et al (2016), ela baseia-se no alinhamento entre organizacdo e
individuo, através da partilha entre valores e visdo. Yukl (2013) aponta o uso desta
teoria para descrever a influéncia de lideres na transformacéo dos seguidores pela
emocao e ideais. Van Seters e Field (1990) destacam esta fase dos estudos em
lideranca como promissora e evolucionaria, com melhorias significativas em relacéo
as pesquisas anteriores, principalmente quanto ao estudo da motivacao. Atualmente,
o trabalho nesta &rea continua em ritmo acelerado e crescente, por tratar-se de
assunto interdisciplinar e com muitos grupos de pesquisa atuantes espalhados pelo
mundo. Ainda ha muito o que ser descoberto (DAY, ANTONAKIS; 2012).

Segundo Avolio, Bass e Jung (1999), um dos desafios € desenvolver
ferramentas de pesquisa nas organizac¢des. Utilizando andlises fatoriais, os autores
identificaram alguns componentes da liderancga transformacional (BASS, 2003):

I. Influéncia idealizada — Lideres que inspiram admiracao, respeito e confiabilidade, e
assim conquistam a identificacdo dos seguidores. E um componente carismatico, cuja
estratégia é colocar as necessidades dos seguidores acima das suas e expressar a
consisténcia na conduta ética;

II. Motivacdo inspirada — Lideres que motivam, criam significado e desafiam os
liderados, encorajando o trabalho individual e em equipe por meio de entusiasmo e
otimismo. E um componente de constru¢cdo de relacionamento baseado na
comunicacao interativa com o seguidor.

[ll. Estimulo intelectual — Lideres que estimulam os esfor¢os, a inovagéo, o surgimento
de questionamentos e a reformulacdo de problemas, com uma abordagem de
encorajamento. E um componente racional, cuja estratégia € incluir os servidores no
processo criativo.

IV. Consideracdo individualizada — Lideres que atuam como um coach ou mentor,
desenvolvendo o potencial dos liderados. E criado um clima positivo e favoravel ao
crescimento individual.

Stone, Russel e Patterson (2004) resumem estes componentes em alguns
atributos que os acompanham: (1) Influéncia idealizada: visdo, confianga, respeito,
compartilhamento de risco, integridade; (2) Motivagao inspirada: Comunicacao,
entusiasmo, comprometimento com as metas; (3) Estimulo intelectual: Racionalidade,
solucéo de problemas; (4) Consideracao individualizada: Atencéo pessoal, mentoria,

ouvinte, empoderamento.
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2.1.2 Abordagens contemporaneas da lideranca

Nas seguintes subsecfOes serdo explorados o0s conceitos e definicdes
referentes as teorias pertencentes aos estudos mais contemporéaneos da lideranca.
Especificamente, com as seguintes abordagens: Lideranca em complexidade;
lideranca compartilhada, coletiva ou distribuida; Lideranca espiritual; Lideranca virtual;

Lideranca auténtica; e Lideranca servidora.
2.1.2.1 Lideranca em complexidade

Diante do mundo dinamico vivenciado na contemporaneidade, torna-se dificil
considerar o lider e seu seguidor segundo apenas processos de troca simples
(AVOLIO, WALUMBWA, WEBER; 2009). A rica interconectividade de uma rede e seus
agentes faz com que seja necessario aprender a interagir e fornecer respostas
adaptativas. Com esse desafio, a teoria da lideranga em complexidade desenvolve-se
como a proposta necesséria para os estudos de lideranca na Era do Conhecimento,
cujas unidades de analise sdo os sistemas adaptativos complexos. Ou seja, a
complexidade destaca-se como essencial na compreensao e pratica de lideranca, pois
permite lidar com a adaptabilidade, na constru¢cdo do conhecimento (UHL-BIEN,
ARENA,; 2017).

Descrever o que € a complexidade no ambiente de trabalho néo é tarefa facil,
contudo, seu conceito é representado por Uhl-Bien e Arena (2017) de forma bastante
simples, por meio de uma metafora entre o jato e a maionese. Ser complicado é
diferente de ser complexo. Sistemas complicados, embora possuam varias partes, as
mesmas ndo se alteram mutuamente. Exemplo disto € a criacdo de um jato, em que
0S componentes originais sdo 0os mesmos: rodas continuam sendo rodas e 0 ago
permanece sendo aco. Por outro lado, a complexidade demanda interatividade entre
as partes, que sofrem transformacdes. Ao produzir uma maionese, por exemplo, 0s
ingredientes sdo totalmente alterados, sendo impossivel voltar para a sua forma
original, pois o sistema adaptativo ndo é decomponivel.

Sendo assim, diz-se que a ciéncia da complexidade envolve perspectivas de
lideranca cuja visdo néo se restringe mais a individuos, e sim interacdes complexas
de forcas. Por meio de dinémicas interativas, alcanca-se resultados adaptativos.
Nesse contexto, a ideia de lideranca deve permitir a aprendizagem criativa, em um

contexto organizacional de producdo de conhecimento (UHL-BIEN, MARION,
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MCKELVEY; 2007; UHL-BIEN, ARENA, 2017). Isto significa dizer que o0s
comportamentos e estruturas estudados sdo, geralmente, Unicos e de dificlil
compreensao, a medida que envolve caracteristicas tais quais a interatividade, a
mutabilidade e o dinamismo (YUKL, 2013).

Para Uhl-Bien, Marion e Mckelvey (2007) a teoria da complexidade atende a
proposta necessaria para os estudos da lideranca na Era do Conhecimento. Contudo,
algumas criticas séo realizadas, como a dificuldade de avaliagdo de varidveis em
contextos de mudanca e rapidez; além da prevaléncia de discussdes ainda puramente
conceituais (AVOLIO, WALUMBWA, WEBER; 2009). Yukl (2013) corrobora com esta
perspectiva a medida que sinaliza a importancia de pesquisas cujo caminho seja
compreender até que ponto fatores historicos e contextuais afetam o0s processos

emergentes na organizacao, bem como seus resultados.
2.1.2.2 Lideranga compartilhada, coletiva ou distribuida

Os termos “liderangca compartilhada”, “lideranga coletiva” ou “lideranga
distribuida” sdo utilizados de forma intercambiavel, e suas evidéncias sdo observadas
a medida que estruturas baseadas em equipes e nao hierarquias sao inseridas nas
organizagbes (AVOLIO, WALUMBWA, WEBER; 2009). Para Yukl (2013), esta visao
€ inevitdvel para as organizagbes atuais, visto que atividades politicas, o
compartilhamento de poder e a distribuicdo de liderancas ndo podem ser
compreendidas de maneira individual, tal qual as abordagens tradicionais
preconizavam. Para o autor, as pesquisas devem girar em torno da distribuicdo de
responsabilidades de lideranca entre membros de uma equipe ou organizacao.

Semelhantemente, Crevani, Lindgren e Packendforff (2010) defendem a
necessidade dos estudos contemporaneos adequarem-se ao estudo da lideranca de
forma que escape de uma perspectiva puramente individualista. A analise teérica deve
enfatizar a pratica efetiva que ocorre nas organizacdes, baseado nas interacdes e
inseridos em um contexto cultural. Para os autores, estudos com este cunho sao
contribuicdes promissoras para o progresso dos esforgcos académicos na area, pois é
necessario uma compreensdo mais profunda das praticas em lideranca em
contraponto com as ditas tradicionais, mais preocupadas em aspectos individuais do

lider.
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2.1.2.3 Lideranca espiritual

O estudo da espiritualidade nas organizacfes nao se vincula, necessariamente,
a uma religido ou base filoséfica especifica; mas sim a busca por significado, reflexao,
criatividade, energia e conexao interna (AVOLIO, WALUMBWA, WEBER; 2009). Ao
associar a lideranca, trata-se de como os lideres podem aumentar a motivacao,
confianca e comprometimento dos seguidores, a medida que favorece o aumento do
significado espiritual do trabalho. Isso, através da relacdo do mesmo com valores e
identidades, valorizando-se o0 afeto e a apreciacdo mutua entre os membros da
organizagdo. Por isso, tem como resultados o aumento da cooperagao entre os
individuos e o incentivo ao aprendizado coletivo (YUKL, 2013). Rego, Souto e Cunha

(2007, p. 26) apontam que:

“As pessoas, em maior ou menor grau, tém necessidades espirituais,
desejam realizar trabalho com significado para as suas vidas, pretendem ser
tratadas digna e respeitosamente como entidades Unicas e ndo como
“‘dentes” anbnimos numa engrenagem desumanizada, e almejam partilhar a
sua existéncia com outras pessoas. As pessoas ndo se despojam destes
desejos e necessidades quando ingressam na empresa, mesmo quando o
clima é pouco propicio a expresséo e satisfacdo dessas necessidades. E é
provavel que, quando podem realizar trabalho com significado para as suas
vidas, esse trabalho se transforme mais numa “vocagdo” do que num
“emprego”. A consequéncia é, porventura, a entrega holistica (i.e., fisica,
mental, emocional e espiritual) ao trabalho, tornando-as mais empenhadas e
produtivas.”

Porém, pouco ainda se sabe sobre esta abordagem, que ainda possui varias
limitagcdes em seus estudos. Yukl (2013) elenca algumas lacunas existentes: (1) Nao
existéncia entre um consenso dos valores, sua importancia e de como eles se
relacionam com o comportamento do lider; (2) Surgimento do lider espiritual e suas
experiéncias de vida que explicam, na medida do possivel, seu nivel de
espiritualidade; (3) Condi¢cdes que favorecem a lideranca espiritual e a tornam mais
influente entre os membros da organizacao; (4) Papel das crencgas religiosas em
ambientes de cultura e tradicao religiosa forte para a presenca da espiritualidade na

organizag0es e lideres.
2.1.2.4 Lideranca virtual

Esta abordagem surge a partir de novas tendéncias organizacionais, oriundas
do uso cada vez mais frequente de tecnologias da informag¢ao avancadas (AVOLIO,
KAHAI, DODGE; 2001). Para Avolio, Walumbwa e Weber (2009) A interacao face a
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face ndo é mais a unica forma de contato entre os individuos, e lidar com equipes
virtuais e suas dificuldades é um desafio para o lider, que tem que contornar novos
paradigmas, a exemplo dos impactos na motivagao e desempenho dos colaboradores,
na formacéo da confianca e no desempenho. Sao questdes que, no geral, denotam a
preocupacdo sobre a transformacédo dos papeis dos individuos, tanto nos niveis
individual e coletivo, a partir da insercéo ou utilizacao de tecnologias.

Sendo assim, a lideranca virtual pode ser definida como um processo de
influéncia social que se incorpora ao contexto emergente das tecnologias de
informacdo. Seus produtos podem relacionar-se as atitudes, sentimentos,
pensamentos, comportamentos e desempenho; independentemente do nivel
hierarquico ou de quantas e quais interacdes estejam envolvidas (AVOLIO, KAHAI,
DODGE; 2001). Diz respeito, principalmente, sobre a necessidade de estar a frente
de equipes virtuais, com uma infinidade de novas oportunidades: (1) Comunicacao
instantanea com uma grande quantidade de colaboradores; (2) Possibilidade de usar
talentos ndo necessariamente presentes a pequenas distancias da organizacéo; (3)
Melhoria do desempenho da organizacdo com equipes mais ricas e multifuncionais; e
(4) Capacidade de alcancar melhores resultados (DASGUPTA, 2011).

Como perspectivas futuras, Avolio, Kahai e Dodge (2001) indicam a
investigacdo multinivel do constructo, de forma a abranger todas as perspectivas —
pessoal, diadica, grupal e organizacional. A transformacédo do lider no processo de
incorporacao das tecnologias € um ponto-chave dos estudos: como eles interpretam
e disseminam as informacdes nesse novo contexto? A partir disso, como sao

constituidos os sistemas de lideranca na organizagao?
2.1.2.5 Lideranca auténtica

Esta abordagem configura-se num dos pilares de estudo da lideranca
atualmente, com o propdésito de compreender os lideres ditos autoconscientes, com
relacdes mais transparentes e éticas (YUKL, 2013; ESPER, CUNHA, 2015). Esper e
Cunha (2015, p. 63) a definem como uma “proposta de explicar a pessoa do lider e
como se estabelece a relacdo entre este e seus liderados sob a perspectiva de
relagbes mais positivas”. Para os autores, a teoria vai além da descri¢gao do lider, pois
com base em principios da psicologia positiva e no comportamento organizacional,

propde como deve ser 0 seu agir.
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Apesar das divergéncias conceituais entre a definicdo de um autor ou outro,
Avolio, Walumbwa e Weber (2009) defendem que existe um consenso entre 0s
autores em relacdo a quatro fatores componentes da lideranca auténtica:

I. Processamento equilibrado: Analise objetiva de dados para a tomada de deciséo;
II. Perspectiva moral internalizada: Guia de padrdes morais internos, reguladores do
comportamento;

[ll. Transparéncia relacional: Compartilhamento de informagdes e emocdes de forma
aberta e apropriada;

IV. Autoconsciéncia: Compreensdo de forcas, fraquezas e da forma como se da
sentido a tudo.

Sendo assim, diz-se que um lider é auténtico quando possui uma elevada
autoconsciéncia de seus valores, que os motivam a fazer o justo e o correto para seus
seguidores. Por isso, sédo lideres caracterizados como consistentes, claros, estaveis,
criadores de relacionamentos transparentes e que suscitam a confianca. Possuem a
exata nocao do que acreditam, ndo almejando posic¢des a partir de suas necessidades
proprias, mas sim para expressar seus principios e se aperfeicoar (YUKL, 2013).

Em revisdo sistematica recente, Esper e Cunha (2015) constataram a
maturidade das pesquisas em relacao a teoria da lideranca auténtica, cuja abordagem
ja se encontra consolidada na academia. Contudo, ainda ha muito o que se pesquisatr,
principalmente para que o fendmeno ndo se encerre apenas No campo normativo.
Salienta-se, também, a caréncia de pesquisas qualitativas para a tematica; além do

pouco espaco aberto para o tema na literatura brasileira.
2.1.2.6 Lideranca servidora

O termo “lideranga servidora” surge nos anos 70, originalmente com Robert
Greenleaf, para ilustrar um tipo especial de lider cuja atuacdo aproxima-se do servir e
do alcance de metas voltadas para o bem comum. Contudo, a sua filosofia € bem mais
antiga, a exemplo de grandes lideres servidores da nossa histéria: Jesus Cristo,
Mahatma Gandhi, Martin Luther King Jr. e Nelson Mandela. Todos esses individuos
tém algo em comum: a busca por fazer a diferenca na vida de seus seguidores, de
forma a causar um impacto positivo nas pessoas e ajuda-las a alcancar a sua
grandeza, um maior desempenho (BLANCHARD, 2011). Ou seja, relaciona-se
positivamente com aspectos inerentes a satisfacdo e ao comprometimento no trabalho
(AVOLIO, WALUMBWA, WEBER; 1990). Stone, Russel e Patterson (2009) destacam
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a alta liberdade e grau de confianca dados pelo lider servidor aos seus seguidores
como aspectos principais para a sua influéncia.

Para Stone, Russel e Patterson (2009), o lider transformacional aproxima-se e
assemelha-se ao lider servidor, pois ambos sédo orientados para pessoas. Seu foco €
o ponto de diferenca entre ambos, pois enquanto o primeiro estd mais atento ao
envolvimento dos seguidores quanto aos objetivos organizacionais, 0 segundo
concentra-se primordialmente no servico aos seus seguidores. Em suas pesquisas
para desmistificar as diferencas entre as abordagens e estilos, foram formulados
alguns atributos funcionais e acompanhantes do que seria uma lideranca servidora
propriamente dita: (1) Visdo: Comunicacdo; (2) Honestidade, integridade:
Credibilidade; (3) Confianca: Competéncia; (4) Servico: Administracdo; (5)
Modelagem: Visibilidade; (6) Pioneirismo: Influéncia, persuaséo; (7) Apreciacdo dos

outros: Ouvinte, Encorajamento; (8) Empoderamento: Instrutor, delegador.

“Um lider servo deve atender as necessidades dos seguidores e ajuda-los a
tornarem-se mais saudaveis, mais sabios e mais dispostos a aceitar suas
responsabilidades. O servigo inclui nutrir, defender e capacitar os seguidores.
E somente compreendendo os seguidores que o lider pode determinar a
melhor maneira de atender as suas necessidades. Os lideres servos devem
ouvir os seguidores, aprender sobre suas necessidades e aspiracdes e estar
dispostos a compartilhar sua dor e frustracdo. O lider servo deve capacitar 0s
seguidores em vez de usar o poder para domina-los. A confianca é
estabelecida por ser completamente honesta e aberta, mantendo ac¢fes
consistentes com os valores e mostrando confianga nos seguidores” (YUKL,
2013, p. 349).

Esta abordagem adequa-se as necessidades do mundo atual, sendo altamente
aplicavel as organizagdes. Ha uma diferencga entre “estar” lider servidor ou “ser” lider
servidor, e a mudanca real s6 € alcancada por meio de uma mudanc¢a no coracao
(BLANCHARD, 2011). Como indicativo para pesquisas futuras, Avolio, Walumbwa e
Weber (2009) apontam a necessidade de estudar o bem estar do seguidor e como
isto afeta a capacidade do lider servidor. Além disso, aponta algumas defasagens nos

instrumentos de medigc&o — escalas e itens.

2.1.2.7 Liderancga Multidimensional de Multiplos niveis

Tradicionalmente, os estudos organizacionais traduzem-se em perspectivas
micro ou macro, sem estabelecer ligagcdes. Esta l6gica passou por mudancas com as
teorias sociais contemporaneas e a discussdo em torno da utilizacdo de modelos

multiniveis ha aproximadamente 30 anos. Sua contribuicdo principal € o estudo de
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fendbmenos a partir do papel tanto dos atores quanto do meio social (PUENTE-
PALACIOS, 2003; OLIVEIRA, MACIEL, 2010). Pantoja e Borges-Andrade (2004)
apontam a sua aplicacdo com o0s pressupostos da teoria dos sistemas, que permite
supor que fendmenos nos ambitos micro e macro estédo relacionados. Enquanto a
perspectiva macro possui raizes de origem socioldgica, a perspectiva micro assume
variacfes no comportamento individual, de origem psicolégica (KOZLOWSKI, KLEIN;
2000).

A perspectiva que envolve apenas um nivel ndo explica adequadamente o
comportamento organizacional. Uma das situacfes de superficialidade pode ser
exposta por meio da negligéncia do estudo do nivel micro. Sem ele, como serdo
explorados 0s meios pelos quais as caracteristicas individuais, percepcdes, afetos e
interagc6es dao origem aos fendmenos de nivel superior? As abordagens multiniveis
existem para suprimir essas lacunas, a medida que combinam ambas as perspectivas.
Baseadas numa nocéo interacionista de que o comportamento é resultado de efeitos
de caracteristicas individuais e de contexto, o resultado € uma ciéncia integrada, que
se preocupa em capturar a complexidade do sistema de maneira rica e demonstrar a
avaliacdo do fenbmeno no desenvolvimento de varios niveis (KOZLOWSKI, KLEIN;
2000).

Adotando essa abordagem metodologica no contexto dos estudos em
psicologia e comportamento organizacional, Kozlowski e Klein (2000) e Puente-
Palacios e Laros (2009) elencam alguns fundamentos para a formulacdo de analises
multinivel. Para estes dltimos autores, existem quatro exigéncias: |) Estabelecimento
dos niveis, com a definicdo dos entornos micro e macro do fendémeno; II)
Estabelecimento das variaveis de cada nivel, com as questdes a serem investigadas;
[Il) Estabelecimento das relagBes entre as variaveis, com efeitos e impactos, bem
como o seu papel; e IV) Estabelecimento das relacdes entre varidveis de niveis
diferentes, com o efeito da participagdo conjunta ou combinacdo especifica das
variaveis sobre um comportamento. Semelhantemente, Kozlowski e Klein (2000)
elencam cinco principios centrais:

l. O qué — Qual o fendmeno a ser estudado pela pesquisa e teoria? E relevante
analisa-lo com uma perspectiva multinivel?

II. Como — Quais as vinculagdes existentes nos niveis do fenbmeno? As ligacdes sao
do tipo bottom-up ou top-down? De carater isomorfico — composicional — ou

heterogéneo — compilatério?
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[ll. Onde — Os processos se originam e culminam em qual nivel? Qual a especificacao
das unidades — formais e informais — envolvidas?
IV. Quando — Suposi¢cbes temporais atuais ou ciclo de eventos afetam a origem
aparente e a direcao dos processos, bem como as ligacdes existentes no fenémeno?
V. Por qué (E por que ndo?) — Para todas as questdes suscitadas nos quatro principios
acima, as justificativas positivas e negativas servem para refinar as analises do
pesquisador.

A depender da caracterizacdo da pesquisa, varios beneficios podem ser
observados. Oliveira e Maciel (2010) destacam algumas contribuicdes, conforme o
Quadro 2.1.

Quadro 2.1 — Contribui¢cdes de abordagens multinivel.

Contribuigéo Descrigéo
Divisdo de interesse teorico que possibilita
|. Separacgédo de niveis; analisar diferentes niveis, respeitando o
dinamismo da realidade social e organizacional.
Observacao préatica que possibilita posicionar as
Il. Isolamento de influéncia; | varidveis de cada nivel e considerar a sua
influéncia nos atributos de cada uma delas.
O modo de relacionar diferentes niveis considera
tanto a influéncia de processos do topo para a
base, como da base para o topo.
Os processos devem considerar a existéncia de
diferentes grupos, com praticas compartilhadas ou
nao, e suas heterogeneidades.
As caracteristicas de diferentes niveis podem ter
sua formacdo de carater isomorfico ou
heterogéneo.
Escalas para os processos em estudo permitem
VI. Ajustamento temporal. gue os pesquisadores desenvolvam estimativa de
tempo de seus estudos.

lll. Consideracéo de processos
top-down e bottom-up;

IV. Identificagdo de variacdes
dentro e entre grupos;

V. Processos composicionais e
compilatorios;

Fonte: Adaptado de Kozlowski e Klein (2000) e Oliveira e Maciel (2010).

Atualmente, as pesquisas em lideranga centradas na definicdo de niveis de
concentram-se em colaboradores tal qual Francis J. Yammarino (DAY, ANTONAKIS;
2012). Juntamente com Fred Dansereau e Christina J. Kennedy, foi criada uma
abordagem multidimensional, partindo do pressuposto de que, do ponto de vista do
ambiente organizacional, € necessario abordar a lideranca segundo diversas
perspectivas, ponto também defendido por Dinh et al (2014). A partir de um modelo
integrativo (Figura 2.2), os autores permitem descrever as relacbes em que 0s

processos humanos fundamentais sustentam o0s processos de lideranca e seus
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substitutos, produzindo varios resultados. As setas nao sdo indicativos de relacbes
causais diretas, pois as variaveis podem operar, a depender da situacdo, no sentido
inverso ou de outras formas (YAMMARINO, DANSEREAU, KENNEDY; 2001).

Figura 2.2 — Modelo multidimensional de multiplos niveis da lideranca.

PROCESSOS HUMANOS

FUNDAMENTAIS PROCESSOS CENTRAIS DE
LIDERANGA RESULTADOS DE
Pessoal LIDERANCA
- Processos cognitivos e Pe_ssoal L
afetivos - Lideranga visionaria,
Diade —® carismatica, transformacional —® Consolidacdo de equipe
- Atraco e troca Diade _ Comunicagé&o
interpessoal - Empoderamento e apoio Delegacéo e participacéo
Grupo para a autoestima Trocas lider-membros
- Clima e normas de grupo Grupo B Diades verticais
Coletividade - Consideragéo e estrutura
Coletividade

- Fatores organizacionais e

culturais, valores - Supervisdo e

gerenciamento

4
SUBSTITUTOS DA
LIDERANCA
——————» pessoal —>»  OUTROS RESULTADOS  4——
- Conhecimento, MULTI-NIVEIS
capacidades, habilidades
Diade Desempenho
- Relacionamentos informais Satisfagédo/Motivagao
Grupo Absenteismo
- Coesao de grupo Rotatividade

Coletividade
- Formalizagéo, tarefas e
comunicagao.

Fonte: Elaboragao propria (2020), com base em Yammarino, Dansereau e Kennedy (2001).

O modelo consiste em um “mosaico” baseado em cinco areas chaves —
processos humanos fundamentais, processos centrais de lideranca, substitutos da
lideranca, resultados de lideranca e outros resultados multiniveis — e quatro niveis de
analise — pessoa, diade, grupo e coletivo. Para Puente-Palacios e Laros (2009), estes
altimos podem ser considerados agregados sociais, em que os individuos constituem
um nivel inferior, enquanto o contexto (coletividade), o superior. Se o objetivo é
compreender nuances do comportamento, investigar o efeito de caracteristicas

7

individuais é tdo importante quanto analisar o contexto. Contudo, ambas néo
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pertencem ao mesmo nivel e é imprescindivel estabelecer uma hierarquia para uma

melhor visualizac&o das influéncias micro e macro (Figura 2.3).

Figura 2.3 — Niveis de conceituacao dos processos de lideranca.

Organization

Group

Dyadic

Individual

Fonte: Yukl (2013).

Yammarino, Dansereau e Kennedy (2001) destacam que ignorar qualquer um
dos niveis de andlise pode fornecer uma visao distorcida ou incompleta do fenémeno
da lideranga. Deve-se reconhecer o que as areas chaves e os niveis de analise
significam, conforme o Quadro 2.2.

Quadro 2.2 — Areas Chave e Niveis de Analise.

Niveis de andlise |

Diferencas na forma como os individuos expressam sua
lideranca, por meio de caracteristicas intraindividuais.
RelagBes um-para-um entre lideres e seus liderados. Cada
um dos relacionamentos € Unico.

Relacdes face-a-face dos liderados, com quem o lider
interage como um todo, uma unidade.

Liderar considerando a organizagdo como um todo, por meio

Pessoal

Lider-Liderado (Diadico)

Grupo

Coletividade de um conjunto de perspectivas compartilhadas.
Processos humanos Conjunto de processos e fatores psicolégicos para explicar
fundamentais as razoes pelas quais individuos exercem a lideranca.

Baseada nos processos humanos fundamentais,

corresponde a integracdo dos elementos centrais que

formam a lideranca.

Facilitadores, neutralizadores ou substitutos dos processos

centrais de lideranca.

Resultados de lideranca Unido dos processos centrais de lideranca em resultados.
Outros resultados Resultados oriundos ndo somente dos processos centrais de

multiniveis lideranca, mas também dos substitutos.

Processos centrais de
lideranca

Substitutos de lideranca

Fonte: Elaboragéo propria (2020), com base em Yammarino, Dansereau e Kennedy (2001).

Véarias questdes de pesquisa podem ser suscitadas, permitindo um maior

entendimento, inclusive, de fatores motivacionais (YUKL, 2013):
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Tabela 2.1 — Niveis de analise e questdes de pesquisa.

1.1 Como os tracos e valores do lider influenciam o
comportamento da lideranga? 1.2 Como as habilidades do
lider estdo relacionadas ao comportamento do lider? 1.3
Nivel Como os lideres tomam decisdes? 1.4 Como os lideres
Intraindividual gerenciam seu tempo? 1.5 Como os lideres séo influenciados
pelas expectativas e restricdes? 1.6 Como os lideres reagem
ao feedback e aprendem com a experiéncia? 1.7 Como 0s
lideres podem usar técnicas de autodesenvolvimento?
1.1 Como um lider influencia a motivacdo subordinada e o
comprometimento com a tarefa? 1.2 Como um lider facilita o
trabalho de um subordinado? 1.3 Como um lider interpreta
informacgdes sobre um subordinado? 1.4 Como um lider
desenvolve as habilidades e a confianca de um subordinado?
Nivel diadico 1.5 Como um lider influencia a lealdade e confianca
subordinada? 1.6 Como um lider usa taticas de influéncia com
um subordinado, colega ou chefe? 1.7 Como um lider e um
subordinado influenciam um ao outro? 1.8 Como um lider
desenvolve uma relagcdo de troca cooperativa com um
subordinado?
1.1 Como um lider influencia a motivacdo subordinada e o
comprometimento com a tarefa? 1.2 Como um lider facilita o
trabalho de um subordinado? 1.3 Como um lider interpreta
informacBes sobre um subordinado? 1.4 Como um lider
desenvolve as habilidades e a confianca de um subordinado?
1.5 Como um lider influencia a lealdade e confianca
subordinada? 1.6 Como um lider usa téticas de influéncia com
um subordinado, colega ou chefe?
1.1 Como os principais executivos influenciam os membros em
outros niveis? 1.2 Como os lideres sdo selecionados em cada
nivel (e implicacdes do processo para a empresa)? 1.3 Como
os lideres influenciam a cultura organizacional? 1.4 Como o0s
lideres influenciam a eficiéncia e a custo das operacfes
Nivel internas? 1.5 Como os lideres influenciam os recursos
organizacional humanos relagbes e capital humano na organizacdo? 1.6
Como os lideres tomam decisdes sobre estratégia competitiva
e iniciativas externas? 1.7 Como os conflitos entre os lideres
sdo resolvidos em uma organizagdo? 1.8 Como os lideres
influenciam a inovagédo e as principais mudancas em uma
organizacao?

Nivel grupal

Fonte: Adaptado de Yukl (2013).

2.1.3 Quadro-sintese das teorias da lideranca

A fim de agrupar todas as teorias da lideranca expostas neste topico, o Quadro

2.3 traz uma sintese das contribui¢cdes e principais autores utilizados.
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Quadro 2.3 — Sintese das teorias da lideranca

ABORDAGENS CLASSICAS

Personalidade

Era Principal contribuicéo Principais leituras
Prlmel'ros. esforgcos ~ sistematicos Van Seters e Field
Era da conceituais no entendimento do que

seria a lideranca através do retrato do
lider nato.

(1990); King (1990);
Melo (2004)

Era da Influéncia

Reconhecimento das ac¢des para além
do individuo, sendo o lider peca-
chave dos processos de influéncia e
poder nas relacoes.

Van Seters e Field
(1990) e King (1990)

Era do
Comportamento

Investigacdo do comportamento dos
lideres no trabalho, com destaque
para os estudos das Universidades de
Ohio e Michigan.

Van Seters e Field
(1990); King (1990);
Melo (2004); Yukl
(2013)

Era Contingencial
e Situacional

Investigacdo da eficacia do lider
segundo situacbes, com destaque
para as teorias de Fiedler, House,
Vroom e Hersey e Blanchard.

Hersey e Blanchard
(1986); Blanchard
(2001); Melo (2004)

Era Transacional

Influéncias entre lideres e
subordinados, com destaque para a
relevancia das transacdes neste
processo.

Avolio, Bass e Jung
(1999); Yukl (2013)

Periodo de descrédito dos estudos em

Transformacional

Era

E_ra da Antl lideranca, seguido de uma proposta Van Seters e Field
lideranca e ~ o
de superacdo dessa visdo segundo (1990)
Cultura ;
aspectos culturais.
Cia Influéncia do lider segundo emocdes | Avolio, Bass e Jung

e ideais, com o alinhamento entre
organizacao e individuo.

ABORDAGENS CONTEMPORANEAS |

Principal contribuicéo

(1999); Day e
Antonakis (2012)

Principais leituras

Lideranca em
complexidade

Na Era do Conhecimento, a lideranca
alcanca visbes que abordam a
interatividade, adaptabilidade e
dinamismo.

Uhl- bien, Marion e
Mckelvey (2007); Uhl-
Bien e Arena (2017)

Lideranca A compreensdo da lideranca deve
compartilhada, |girar em torno da distribuicdo de | Crevani, Lindgren e
coletiva ou responsabilidades entre membros da | Packendorff (2010)
distribuida equipe ou da organizagao.
Relacdo do lider com valores e ,
: : > Avolio, Walumbwa e
Lideranca identidades, favorecendo o aumento )
- o g Weber (2009); Yukl
espiritual do significado espiritual do trabalho

para os subordinados.

(2013)
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A partir das tendéncias | Avolio, Kahai e Dodge
Lideranca virtual organizacionais no uso das (2001); Avolio,
¢ tecnologias, surge o lider que esta a| Walumbwa e Weber
frente de equipes virtuais. (2009)
Compreensdo dos lideres ditos :
. ) ~ Avolio, Walumbwa e
Lideranca autoconscientes, com relacdes _
o " ” Wener (2009); Esper e
auténtica positivas, transparentes e éticas com
. Cunha (2015)
os liderados.
Exploracdo de um tipo especial de Stone, Russel e
Lideranca lider, cuja atuacdo aproxima-se do Patterson (2009) e
servidora servir: a busca por fazer a diferenca | Avolio, Walumbwa e
na vida dos seus seguidores. Weber (2009)
Lideranca Do ponto de vista do ambiente Kozlowski e Klein
Multidimensional | organizacional, € necessario abordar | (2000); Yammarino,
de Multiplos o fendbmeno da lideranca segundo | Dansereau e Kennedy
niveis multiplas dimensdes e niveis. (2001); Yukl (2013)

Fonte: Elaboracéo propria (2020).

Como pode-se observar no Quadro 2.3, enquanto as abordagens classicas sédo

comumente abordadas pela nomenclatura de “Eras”, o0 mesmo n&o ocorre com as

abordagens contemporaneas.

2.2 Motivacéao

Lideranca e motivacdo sédo dois temas que se cruzam com indiscutivel

frequéncia (BERGAMINI, 2009), por associar-se a estimulos, incentivos e seus efeitos

nos individuos. Este ainda € um dos temas organizacionais mais difundidos na

academia, em virtude da sua influéncia na geracdo de causas ou sentidos para a
efetividade dos individuos (DE CASTRO, 2013). A figura 2.4 mostra esse processo.

Figura 2.4 — O processo de motivacao.

Inconsciente Consciente
Sentimentos
Pensamentos
Vivéncias
Padrées ) L
Crengas Motivacdo
Interna
) —_—
- b
o I
—~

Fonte: De Castro (2013).

Sentimentos
Pensamentos
Vivénclas
Padrdes
Crengas
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A figura 2.4 demonstra diretamente a motivacdo no aspecto interno — conjunto
de percepcOes, valores e comportamentos individuais —, mais enfatizado pelos
tedricos e considerado o principal vetor da motivacdo; e também elementos do
ambiente externo — conjunto de percepcles, valores e comportamentos de um
determinado ambiente. Ambos sdo de vital relevancia para a eficacia das
organizacdes (DE CASTRO, 2013). Outra forma de ilustrar o processo de motivacao

€ realizado por meio das situa¢cdes motivadoras, conforme ilustra a Figura 2.5.

Figura 2.5 — Situa¢Ges motivadoras: Diagramas simples e expandido.

ATIVIDADE

MOTIVO DIRIGIDA
PARA O OBJETIVO

COMPOR- | _L
; TAMENTO

ez s il ol
OBJETIVO | ATIVIDADE NO |
| OBETVO |

EXPECTATIVA | _ | MOTIVOS ATIVIDADE DIHIGI-\
2 DA P/ O OBJETIVO

H i COMPOR-

{ =i} TAMENTO l

DISPONIBILIDADE OBJETIVOS | ATIVIDADE NO
Prgl OBJETIVO

Fonte: Hersey e Blanchard (1986).

Segundo Hersey e Blanchard (1986), no esquema simplificado, apresenta-se a
relacdo entre motivo, objetivo e atividade, em que os motivos se dirigem para a
consecucdo dos objetivos, e consequentemente, gera comportamentos. Como nem
sempre o objetivo é alcancado por completo, sdo sinalizadas, também, as atividades
no objetivo. A diferenca para o esquema expandido € a inclusdo da expectativa e da
disponibilidade na relacdo. Sendo assim, 0s motivos continuam por guiar-se em
encontro aos objetivos, mas serdo analisados pelo individuo como disponiveis ou nao;
0 que altera a sua expectativa; a qual é diretamente proporcional a motivacdo. Como
consequéncia, ha a geracdo de comportamentos. Os autores argumentam que 0
processo acaba por tornar-se um padréo ciclico de forcas.

De forma semelhante, Todorov e Moreira (2005) explicam a motivacao atraves
da analogia com forcas que levam a acédo, mas apontam para a diversidade de
definicdes para o conceito, visto que o inicio dos estudos remonta a filosofia grega.
Processos motivacionais possuem carater continuo e permanente no fluxo da vida

(VERGARA, 2016), e com o aprofundamento dos estudos, observa-se o surgimento
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de varias hipoteses (BERGAMINI, 2009). Algumas abordagens séo bastante

conhecidas, e serdo exploradas nas seguintes subsecoes.

2.2.1 Abordagens motivacionais de conteudo

No campo de estudo da motivacdo, as abordagens de conteddo possuem o
objetivo de identificar as “necessidades e exame dos comportamentos dirigidos a
satisfazé-las” (PEREZ-RAMOS, 1990). Seréo abordadas aquelas de maior destaque:
Teoria da hierarquia das necessidades de Maslow; Teoria dos dois fatores de
Herzberg; Teoria X e Y de McGregor; Teoria das necessidades socialmente adquiridas
de McClelland; e Teoria ERC de Alderfer.

2.2.1.1 Teoria da Hierarquia das necessidades

O enfoque desta teoria, desenvolvida por Abraham H. Maslow na década de 50
do século passado, é explicar a intensidade de algumas necessidades humanas,
organizadas hierarquicamente. A busca por satisfazé-las motiva os individuos,
seguindo a direcdo de suprir inicialmente as ditas primarias — fisiologicas e de
seguranca —, e em seguida, as secundarias — afetivo-sociais/participacdo e amor,
estima/consideracéo e de auto realizagdo (HERSEY, BLANCHARD; 1986; PEREZ-
RAMOS, 1990). Para Bergamini (2011), a ideia de prioridades em relacdo aos motivos
€ uma solucdo inovadora na compreensdo do comportamento, por permitir a
identificacdo, em dado momento, de qual necessidade energiza a acao do individuo.

No nivel primério, ttm-se as necessidades relacionadas a sobrevivéncia das
pessoas, tais quais as fisiolégicas — sexo, fome, sede, sono — e de protecdo — salario,
casa propria, emprego; e no nivel secundario, as afetivo-sociais — pertencimento e
aceitacdo —, estima — desejo de ser reconhecido e status —, e auto realizacado —
desenvolvimento do préprio potencial (PEREZ-RAMOS, 1990; VERGARA, 2016).
Esse esquema é comumente representado por meio de piramides ou esguemas
sequenciais (Figura 2.6). Ressalta-se que os exemplos ndo sdo taxativos, existindo

varios outros que podem ser classificados.
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Figura 2.6 — Esquema sequencial das necessidades de Maslow.
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Fonte: Bergamini (2011).

Embora a teoria aponte que a medida que as necessidades mais baixas sdo
satisfeitas, abre-se caminho para as mais altas, Vergara (2016) salienta que esta
passagem nao deve ser visualizada de forma engessada. Conclui-se, portanto, a partir
dos estudos de Abraham Maslow, que a motivagcdo € o mesmo que “impulso ou
necessidade que pressiona o sentido da sua prépria eliminagdo.” (BERGAMINI, 2011,
p. 149) ou “o caminho para a satisfacao da necessidade dominante” (BUENO, 2002,
p. 9). Os homens ja trazem consigo a predisposicdo a satisfacdo das necessidades e
0 comportamento motivacional € um tipo de técnica que visa reduzir o desconforto, a
tensdo, o impulso e a ansiedade (HESKETH, COSTA; 1980). Em sintese, é um
caminho para a autorealizacdo (MASLOW, 2001, p. 3 apud TADEUCCI, 2009, p. 29):

Um musico deve fazer musica, um artista deve pintar, um poeta deve escrever
se quiser ficar, em ultima instancia, em paz consigo mesmo. O que um
homem pode fazer, ele deve fazer. Esta necessidade podemos chamar de
autorrealizacao [...]. Ela se refere ao desejo de autorrealizacdo do homem,
ou seja, a tendéncia de se tornar verdadeiramente o que ele é
potencialmente: de se tornar tudo que alguém pode se tornar.

Por fim, conquanto sua notavel contribuicdo para o campo de estudos
motivacionais, algumas criticas sao elucidadas pelos tedéricos. Vergara (2016) aponta
que a teoria ndo considera a mudanca das necessidades de cultura para cultura; e
Todorov e Moreira (2005), as falhas na hierarquizacdo, pois ndo necessariamente
existem necessidades superiores ou inferiores. Bueno (2002) elenca como pontos

criticaveis a dificuldade na articulacao da gestéo das necessidades e a impossibilidade
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de padronizar o comportamento dos individuos. Este Ultimo aspecto também é

argumentado por Bergamini (2011).
2.2.1.2 Teoria dos dois fatores

Esta teoria, desenvolvida por Frederick Herzberg a partir de estudos com
engenheiros e contadores de indUstrias, na década de 50, afirma que a satisfacédo das
necessidades humanas é fonte de movimento. Segundo Bergamini, a diferenca de
administrar por motivacdo e movimento permaneceu como um mistério por muito
tempo, e a solugcédo estava na descoberta do que sé&o condi¢cBes higiénicas versus
motivacionais. Em sintese, o comportamento humano € orientado por fatores
extrinsecos ou insatisfacientes e intrinsecos ou satisfacientes. A presenca dos fatores
higiénicos faz com que o nivel de insatisfacdo dos individuos seja 0 menor possivel;
diferentemente dos resultados dos fatores motivacionais, relacionados a maiores
niveis de satisfacdo (LOBOS, 1975; PEREZ-RAMOS, 1990; BUENO, 2002;
BERGAMINI, 2011). O quadro 2.4 especifica alguns dos fatores observaveis nas

organizacoes.

Quadro 2.4 — Fatores de motivacao e de higiene.

Fatores motivacionais Fatores de higiene
- O trabalho em si - - Ambiente -
Relacionam-se ao contexto que envolve o Relacionam-se ao cargo e a natureza da

empregado e foge ao seu controle. tarefa desempenhada.
¢ Realizacao; e Politica e administracao;
o Reconhecimento do desempenho; e Supervisao;
e Trabalho desafiante; e Condicdes de trabalho;
e Maior responsabilidade; ¢ Relagfes interpessoais;
e Crescimento e desenvolvimento. e Dinheiro, status e seguranca.

Fonte: Adaptado de Hersey e Blanchard (1986) e Bueno (2002).

A partir desses pontos, Hersey e Blanchard (1986) e Pérez-Ramos (1990)
estabelecem um parametro entre a ja citada teoria das necessidades adquiridas de
Abraham Maslow e a teoria dos dois fatores de Frederick Herzberg. Para os autores,
enquanto a primeira mostra-se util na identificacdo das necessidades e motivos, a
segunda mostra-se essencial no estabelecimento de ideias e incentivos cujo objetivo
€ satisfazer as necessidades. Nesse ponto de vista, pode-se concluir que as
contribuicbes de ambas as abordagens, se complementam em diversos aspectos
(Figura 2.7).
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Figura 2.7 — Relacao entre a teoria de Herzberg e Maslow.
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Fonte: Hersey e Blanchard (1986).

A partir dessas perspectivas, tém-se o caminho para o esclarecimento de
guestao que ha muito norteava o pensamento dos gestores: “Por que medidas em prol
dos colaboradores nao trouxeram os resultados esperados?” A resposta € de que elas
oferecem condic¢des higiénicas, relacionadas a uma gestao por movimento. Por outro
lado, a disposicdo da realizacéo, responsabilidade, crescimento e promog¢édo do

préprio trabalho adquire significado e promove a motivacao.
2.2.1.3TeoriaXeY

Desenvolvida por Douglas McGregor, esta teoria possui como inspiracao 0s
trabalhos desenvolvidos por Abraham Maslow, cujo enfoque parte do pressuposto de
gue o homem possui necessidades a serem satisfeitas; e dos trabalhos de Elton Mayo,
com a sua “Hipotese da ralé”. Como um critico do ponto de vista convencional dos
estudos da administracdo, McGregor propde que cada individuo € capaz de
comprometer-se no trabalho. Desenvolve, assim, alguns postulados, que ficaram
conhecidos como Teoria X e Teoria Y (HERSEY, BLANCHARD, 1986; BERGAMINI,
2011). Sao suposicdes a respeito da natureza do trabalho e motivacédo (Quadro 2.5)

formulados no final da década de 50 e que dominaram o pensamento da época.
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Quadro 2.5 — Suposicdes sobre a natureza humana (teoria X e Y de McGregor).

TEORIA X | TEORIA Y |
I. O trabalho é desagradavel para a|l. O trabalho é tdo natural quanto a
maioria das pessoas; diversdo e o repouso, desde que as

. O homem comum é por natureza | condicoes sejam favoraveis;

indolente e autocéntrico — indiferente as | Il. O homem comum né&o € passivo ou
necessidades organizacionais; resistente as necessidades
lll. Pouco desejo de responsabilidade e | Organizacionais,

ambicdo, a maioria das pessoas |lll. O autocontrole € frequentemente
preferem ser orientadas pelos outros; presente para a realizacao dos objetivos

IV. Pouca capacidade para a criatividade | da organizacéo;
na solucéo de problemas da organizacao | IV. Muita capacidade para a criatividade

e averso a mudancas; na solucdo de problemas da
V. A motivacdo ocorre apenas nos niveis | 0rganizacao,
fisiol6gicos e de seguranca; V. A motivacdo ocorre em todos o0s

VI. Pessoas necessitam ser estritamente | Niveis;
controladas e muitas vezes obrigadas a | VI. Pessoas orientadas a serem criativas
cumprirem os objetivos. no trabalho, desde que motivadas.

Fonte: Adaptado de Hersey e Blanchard (1986) e Bergamini (2011).

Embora a primeira vista os pressupostos que se relacionam a Teoria Y possam
parecer melhores ou mais corretos, Hersey e Blanchard (1986) destacam que nem
sempre € a melhor saida, pois cada caso € um caso. Ha situacdes que pedem uma
postura mais diretiva. A partir desta conclusdo, alguns incentivos podem ser
classificados em categorias, sejam elas relacionadas ao ambiente e comportamento
no trabalho, de viés extrinseco; ou inerentes a propria natureza da tarefa, de viés

intrinseco, tal qual a realizacdo e desempenho (BUENO, 2002).

2.2.1.4 Teoria das necessidades socialmente adquiridas

A perspectiva proposta na década de 60 por David McClelland continua por
investigar as necessidades humanas. O autor indica a existéncia de trés categorias
de motivos, adquiridas socialmente: |. Poder, relacionado a status, prestigio e
posicoes de influéncia e controle; II. Afiliacéo, relacionado a colaboracéo a partir do
prazer e do afeto proporcionado; e lll. Realizacdo, concernente a autoestima e a auto
realizacdo (TADEUCCI, 2009; VERGARA, 2016) Para Pérez-Ramos (1990), este é o
ponto alto da teoria, pois ndo sédo imutaveis nos individuos, se apresentando em
diferentes graus de um para o outro. Ou seja, € possivel formular perfis psicologicos

proprios de acordo com a inter-relacdo das necessidades dos individuos.
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E possivel relacionar parte de seus achados, em determinada medida, com
aspectos da teoria de Abraham Maslow. Além disso, McClelland aborda atributos
importantes para a sociologia do trabalho, como a analise do comportamento
empreendedor, sendo comumente citado também neste campo de estudo.
Geralmente empreendedores possuem elevado indice na necessidade de realizacao,
visto a assuncdo de desafios e riscos, o esforco em alcancar maiores niveis de
desempenho e a busca por mais responsabilidades e autonomia (SANTIAGO, 2009).
Lobos (1975) afirma que a atencao em torno desta necessidade fez com que ela

alcancasse o status de teoria formal da motivacéao.
2.2.1.5 Teoria ERG

Formulada por Alderfer na década de 60, a teoria ERG (Existéncia-
Relacionamento-Crescimento) promove um importante impacto na motivacdo do
trabalho no estudo do sentido ou direcdo do desenvolvimento motivacional (PEREZ-
RAMOS, 1990). A teoria da hierarquia de necessidades de Maslow foi uma das
inspiracbes a sua formulacdo, e é possivel estabelecer um comparativo das

necessidades de ambos os modelos (Figura 2.8).

Figura 2.8 — Relag&o entre o modelo ERC e o modelo de Maslow.

Modelo de Maslow Modelo de Alderfer
(Necessidades) (Necessidades)

1. Fisioldgicas
>1. De Existéncias (E)
2. De Sepuranca
3. De Amizade
> 2. De Relacionamento (R)
4. De Estima

5. De Auto-Realizagio 3. De Crescimento (G)
G. do inglés Growrh

Fonte: Pérez-Ramos (1990).

Depreende-se que, as necessidades fisioldgicas e de seguranca correspondem
as necessidades de existéncia; as de amizade e estima com as de relacionamento; e
por fim a autorealizagdo com as de crescimento. Diferentemente do que preconiza

Maslow, o0 processo motivacional ndo se realiza somente de forma progressiva, de
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nivel a nivel, mas também de forma regressiva. Ou seja, pode existir um retorno ou
descenso as inferiores (PEREZ-RAMOS, 1990).

2.2.2 Abordagens motivacionais de processo

No campo do estudo da motivacao, as abordagens motivacionais de processo
possuem foco no “comportamento motivacional, consciente e racional” (PEREZ-
RAMOS, 1990). Serédo abordadas as teorias de maior destaque, a saber: Teoria da
equidade de Adams; Teoria da Expectativa de Vroom; Teoria do Estabelecimento de
metas de Locke; e Teoria da Avaliagdo Cognitiva de Heider.

2.2.2.1 Teoria da Equidade

O desenvolvimento desta teoria se deu na década de 60, com J. Stacy Adams.
Seu pressuposto é de que os individuos comparam o seu trabalho e os resultados
dele uns com os outros; e isso os faz sentir mais ou menos motivados. Por exemplo,
a presenca de justica e igualdade nas relacdes de trabalho € um ponto positivo,
enquanto o favoritismo é considerado algo iniquo (PEREZ-RAMOS, 1990; VERGARA,
2016). Segundo Tadeucci (2009), a iniquidade é um termo bastante utilizado por
Adams, como sinbnimo de desrespeito a igualdade dos direitos; e pode se manifestar
de maneira positiva ou negativa.

Quando positivo, os esforcos despendidos pelos individuos na organizacao sao
recompensados sobremaneira, se comparado com o dos colegas. A situagao inversa
serve como uma exemplificacdo da iniquidade negativa, quando 0s insumos Sao
recompensados abaixo do que os demais recebem. Sendo assim, o equilibrio é
alcancado quando se observa uma distribuicdo proporcional em relacdo aos
resultados e os insumos do sujeito e do grupo. Em sintese, as bases de troca residem
na igualdade desses dois componentes, com a procura da imparcialidade nas
relacbes (TADEUCCI, 2009).

Segundo Lobos (1975), os pressupostos desta teoria partem das premissas da
teoria da dissonancia, em que, na existéncia de uma dissonancia cognitiva, 0s
individuos devem possuir uma conduta de remocéo. Embora sua relevancia para o
desenvolvimento no campo da motivagao, algumas debilidades sdo apontadas, tal
qual a sua utilidade pratica, que é limitada. Além disso, faltam condi¢des que predizam

o comportamento frente a situagdes consideradas iniquas.
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2.2.2.2 Teoria da Expectancia

Esta teoria foi apresentada nos anos 60 por Victor H. Vroom e permite
relacionar o desempenho com a recompensa (VERGARA, 2016). E também
designada por teoria da expectativa ou teoria VIE e o0 processo motivacional é visto
como dependente do contexto de trabalho. A preocupacédo da acdo motivacional
baseia-se na antecipacdo que um determinado individuo faz, em relacdo a eventos
futuros. Trés determinantes sdo apontados para entender a preferéncia de certos
resultados em detrimento de outros (LOBOS, 1975; BUENO, 2002):

I. Valéncia (V) — Valor real dado a instrumentalidade recebida, de forma que
satisfacam suas expectativas. Ou seja, é o atrativo de certas recompensas ou
resultados, que vem do desempenho;

Il. Instrumentalidade (I) — Somatorio das recompensas do individuo, em troca do seu
desempenho. Ou seja, € a percepcdo que se tem entre o desempenho e os resultados
obtidos.

lll. Expectativa (E) — Soma das expectativas do individuo (objetivos individuais,
percepcao de si mesmo e sua capacidade). Ou seja, € a percepc¢do do vinculo entre
o esfor¢o orientado para o desempenho e a expectativa.

Quando todos sdo presentes no individuo de forma alta — valéncia,
instrumentalidade e expectacdo — diz-se que a motivacédo é forte (PEREZ-RAMOS,
1990; BUENO, 2002).

2.2.2.3 Teoria do Estabelecimento de metas

Para Tadeucci (2009), o estabelecimento de metas é essencial nhdo somente
para as organizacfes, mas também para qualquer atividade humana. Locke foi um
grande estudioso deste campo de estudo, e sua teoria relaciona esta tematica com a
motivacdo no trabalho, conforme esquematizado na Figura 2.9. Lobos (1975) elenca
dois dos principais componentes utilizados por esta teoria — objetivo e meta — como

componentes chave para entender melhor os aspectos da conduta.



61

Figura 2.9 — Teoria do estabelecimento de metas.

VALORES METAS ACOES
(Desejos) | (Intengbes) [~ | (Desempenho)
FEEDBACK RESULTADOS
(Reforgo) (Satisfagdo)

Fonte: Pérez-Ramos (1990).

Este modelo e seus trabalhos adjacentes permitiram desvendar a influéncia das
metas no comportamento humano. O fundamento parte da valoracdo que um
individuo atribui a uma determinada meta, induzindo a sua existéncia. Os juizos de
valor possuem carater emocional, e tal impulsdo a meta desejada impulsiona o
desempenho em acfes. Essas, por sua vez, ddo origem a resultados e o feedback

atua como um fator refor¢ador para que o ciclo se reinicie (PEREZ-RAMOS, 1990).
2.2.2.4 Teoria da Avaliacdo cognitiva

Esta teoria, preconizada por De Charmes nos anos 60 e posteriormente por
Deci e Ryan na década de 80, carrega consigo aspectos de estudos anteriores que
consideram a relevancia da interacdo dos fatores individuais com os contextuais no
entendimento da motivagdo. Em determinada medida, discorda da teoria da
expectancia de Vroom e do estabelecimento de metas de Locke, pois posiciona o
ambiente como variavel importante. O homem manipula e adequa o ambiente e assim,
molda o seu comportamento (PEREZ-RAMOS, 1990).

2.2.3 Quadro-sintese das teorias da motivacao

A fim de agrupar todas as teorias da motivacéo expostas neste tdpico, o Quadro

2.6 traz uma sintese das contribui¢cdes das teorias, com seus respectivos autores.
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Quadro 2.6 — Sintese das teorias da motivacao

ABORDAGENS MOTIVACIONAIS DE CONTEUDO ‘

Teoria

Principal contribuicéo

Autor(es)

Teoria da hierarquia
das necessidades

Organizacao hierarquica das
necessidades humanas, em que a
busca em as satisfazer é o cerne da
motivacao dos individuos.

Maslow (1954)

Teoria dos dois fatores

O comportamento humano é
orientado por dois  fatores:
insatisfacientes  (extrinsecos) e

satisfacientes (intrinsecos).

Herzberg (1959)

Formulacao de dois postulados, com
suposicdes acerca da natureza da

necessidades
socialmente adquiridas

humanas através de trés categorias
de motivos, adquiridos socialmente:
poder, afiliacdo e realizacao.

TeoriaXeY oo ; McGregor (1960)
motivacdo e o comprometimento das
pessoas no trabalho.
Teoria das Investigagdo das necessidades

McClelland (1961)

Teoria ERG

Teoria

Sentido do desenvolvimento
motivacional através das
necessidades de existéncia,

relacionamento e crescimento

ABORDAGENS MOTIVACIONAIS DE PROCE

Principal contribuicéo

Alderfer (1969)

SSO |
Autor(es)

Teoria da Equidade

Os individuos comparam 0 seu
trabalho e resultados com os outros;
e isso os faz sentir mais ou menos
motivados.

Adams (1961-
1963)

Teoria da Expectancia

Também denominada por teoria da
expectativa ou teoria VIE, permite
relacionar o desempenho com a
recompensa.

Vroom (1964)

Teoria do
Estabelecimento de
metas

Seu fundamento parte da valoragao
gue um individuo atribui a uma
determinada meta e sua influéncia
no comportamento dos individuos.

Locke (1968-1975)

Teoria da Avaliacdo
Cognitiva

Interacdo dos fatores individuais
com os contextuais no entendimento
da motivagdo. O homem manipula e
adequa o ambiente.

De Charmes
(1968); Deci e
Ryan (1985)

Fonte: Elaboragéo propria (2020).
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Como pode-se observar no Quadro 2.6, tanto as abordagens classicas como
as contemporaneas nao possuem um olhar especifico para o trabalho voluntario.
Sendo assim, faz-se necessario um aprofundamento dos estudos j& publicados e de

relevancia nesta area, na seguinte subsecao.

2.2.4 Motivacao e voluntariado

Existem algumas teorias que tratam do voluntariado e especificamente da
motivacdo. Apesar das lacunas existentes na tematica, varios estudos buscam
compreender este universo, principalmente a partir dos anos 1980 (CAVALCANTE,
2012, 2013, 2016; CAVALCANTE, SOUZA, MOL, 2014; CAVALCANTE et al, 2015).
Séo teorias que exploram diversas vertentes de analise, sejam elas a partir dos
atributos individuais, custo-beneficio das acdes, recursos sociais, lagos sociais,
atividades organizacionais e motivos. Quanto a este Ultimo, a corrente socioldgica,
mais subjetivista, considera a complexidade do individuo e do contexto no “ser
voluntario” como parte de um todo cultural que envolve lacos familiares, vivéncia social
escolar, valores adquiridos nos circulos sociais e crencas religiosas; algo particular ao
individuo (WILSON, 2000).

No que concerne a relagdo entre fatores motivacionais e o voluntariado,
Domeneghetti (2001) aponta a sua importancia na realizacdo das atividades e no
envolvimento dos colaboradores. Nesse contexto, destacam-se 0s apontamentos de
Roca (1994), que em seu livro Solidaridad y Voluntariado, elenca trés constructos de
analise como motivacgbes basicas: (1) Motivacdes expressivas: Alusao a propria
realizacdo pessoal. Ex.: Conferir significado a vida, fortalecer vinculos sociais, superar
vazio da existéncia; tornar-se mais aberto; (2) Motiva¢des instrumentais: Alusdo a
razdo da funcdo que se realiza. Ex.: Experiéncia, conhecimento, desenvolvimento
profissional, dentre outros similares; e (3) Motivacdes altruistas: Alusdo a atencéo ao
bem estar do proximo. Ex.: Contribuir na transformacgéo e melhoria das condi¢des de
vida da pessoa e da sociedade.

Aurélio (2015) destaca a distingao entre o nivel pessoal e instrumental. O nivel
pessoal, que na concepc¢ao de Roca (1994) assemelha-se as motivagcdes expressivas,

BN

relaciona-se a revalorizacdo individual, presenca no mundo e significado. Nesse

ambito, € comum as afirmacgdes: “Estou melhor comigo mesmo”, “Aprendi mais do que

ensinei’, “Recebi mais do que dei” ou até mesmo “Cresci’. Sdo impactos na
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autoestima, autoconceito e autoconfianca. No caso das ditas instrumentais, o que faz
a diferenca € a emergéncia de novos saberes e conhecimentos; algo que enriquece
as relacdes. A depender do perfil, as motivagdes mudam de individuo para individuo;
e Domeneghetti (2001) destaca a importadncia do gestor em identificar as
necessidades dos envolvidos.

Para Barros (2007) tudo parte da simples questdo: “O que leva uma pessoa a
ser voluntaria?” e a resposta esta na percepcao da individualidade. Esta é a chave do
sucesso e do entendimento da motivagao, pois enquanto uns a expressam por
sentimentos como solidariedade, amor ao proximo e vontade de ser util, outros sédo
motivados pelas possibilidades de realizacdo pessoal ou até mesmo de retribuicédo
por alguns beneficios recebidos e reconhecimento. O dinheiro ndo é a moeda de troca,
e sim novas experiéncias, prazer, criagdo de vinculos e afirmagcdo do sentido
comunitario. Pensando nesses e em outros fatores determinantes para entender o
voluntariado, Penner (2002) elaborou um modelo com algumas variaveis, segundo
uma perspectiva interacionista, que designou como uma exploracdo das

decisBes/causas para o voluntarismo continuo (Figura 2.10).

Figura 2.10 — Causas para o voluntarismo continuo.

Organizational
Afiribuies &

Fonte: Penner (2002).
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O modelo de Penner (2002) aborda o voluntarismo segundo um aspecto amplo
e temporal. O ponto de partida € a “Decisdo para o voluntariado”, que pode ser
influenciada em menor medida por “Fatores situacionais” (a exemplo de ataques
terroristas, como o 11 de setembro), e em maior medida pela “Presséo social”, sejam
elas implicitas ou explicitas. As demais causas, indiretas e diretas, demonstradas no
modelo, abrangem os fatores que se relacionam com a propensdo pessoal do
individuo em se voluntariar. Sdo elas, as “Caracteristicas demograficas” (renda,
educacao, idade), “Crengas pessoais e valores” (religido, tendéncias pré-sociais),
“Personalidades pro-social” (pensamentos, sentimentos, percepc¢des) e “Motivos
subjacentes ao ser voluntario”, que se relacionam com 0s objetivos pessoais.

Observa-se, também, a presenca de variaveis latentes, mais relacionadas ao
ambiente organizacional e que fazem com que algumas instituicbes sejam mais
propensas na atragao de voluntarios. S&o elas, “Atributos e praticas organizacionais”
(valores e reputacdo da organizacdo) e “Relacionamento com a organizacao
(satisfacdo no trabalho, comprometimento). No modelo, é possivel inferir a sua relacao
direta com o “Inicio da ag&o voluntéria”. Esta fase é mais proxima ao alcance do
voluntarismo continuado e diz respeito a identificacéo e internalizacdo do voluntariado,
de forma a fazer parte dos relacionamentos e autoconceito do individuo. O modelo
postula que as experiéncias iniciais moldam o envolvimento e produz a identidade,
principalmente apds certo periodo (PENNER, 2002).

Por fim, Penner (2002) salienta que a intensidade nas relacdes entre as
variaveis € demonstrada por linhas quebradas — intensidade fraca — ou inteiras —
intensidade forte. O autor aponta a multiplicidade de sugestfes que o modelo oferece
para o entendimento da atracédo e retencdo de voluntarios nas organizacdes, bem
como as suas motiva¢des. Embora o senso comum indique que o voluntariado possui
bases puramente altruistas, a identidade e o papel do voluntario é algo bem mais
complexo. Ainda é necessario muitos estudos e aprofundamentos para que 0s
psicologos e cientistas organizacionais fornecam bases para um voluntariado
continuo, de maneira a trazer mais beneficios as organizagdes sem fins lucrativos. Na
literatura nacional, um dos estudos existentes € o de Silva e Feitosa (2002).

Em suas investigacfes sobre a motivacdo e evasao na agéo social voluntéria,

Silva e Feitosa (2002) primeiramente buscaram estabelecer o perfil do voluntario
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respondente, para subsidiar as questdes qualitativas posteriores. Seus achados foram

sintetizados em cinco categorias de motivagao do trabalho voluntario (Quadro 2.7).

Quadro 2.7 — Motivacdes para o trabalho voluntério.

‘ Achados ‘
Tratamento terapéutico em busca de algum retorno
emocional.

Possibilidade de experimento dos conhecimentos obtidos
na universidade.

Desejo de ajudar ao outro que esta carente de afeto,
coisas materiais, informacédo e conhecimento.
Preocupacdo com o exercicio da cidadania, sendo visto
como uma acdo emancipatéria.

Desejo de contribuir com o proximo, de maneira geral,
almejando crescimento espiritual.

Motivacgéao

Motivagdo pessoal

Motivagéo profissional

Motivagéo assistencial

Motivacao politica

Motivacdo humanitaria

Fonte: Elaboracao propria (2020), adaptado de Silva e Feitosa (2002).

Refletindo na importancia de criar um apanhado de estudos semelhantes ao de
Silva e Feitosa (2000), para auxiliar pesquisas através de contribuicbes categoricas;
Cavalcante (2013) identificou estudos relevantes na literatura nacional sobre o tema
de voluntarismo e motivagdo. O Quadro 2.8 apresenta alguns dos principais
resultados.

Quadro 2.8 — Resultados alcancados (motivacéo e voluntarismo).

Autores ‘ Principais resultados alcancados (motivagéao)
A busca de alivio para o sofrimento pessoal; de alimento espiritual e
Castro de participagdo social sdo motivos condutores ao voluntarismo,
(2003) enquanto aspectos de ordem pessoal, social e espiritual séo
apontados como motivos para a permanéncia no voluntarismo.
Trabalho voluntario € fonte de prazer, de desligamento de problemas
Sampaio | oriundos de outros espacos de experiéncia e de sofrimento. E
(2004) motivado pelo estabelecimento de contatos interpessoais afetuosos
e a construcdo de uma autoimagem mais valorizada.
Figueiredo | A acéo voluntaria € movida pela oportunidade de dar continuidade a
(2005) situacao de trabalhador, dando sentido de utilidade a vida.
F(';(;g\é?rg' No trabalho voluntério existem trocas sem o interesse de uma
Diez (2008) reciproca de mesma intensidade.
Voluntariado ndo € mais uma acao que se faz por caridade, mas por
Marques . C :
disposigéo pessoal de fazer o bem e ajudar ao outro a resgatar sua
(2006) S
dignidade.
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Souzae Os voluntarios esperam alcancar os resultados esperados, e se
Carvalho | notam que néo estdo sendo suficientes, sua motivacdo € influenciada
(2006) negativamente.
O trabalho voluntario possui motivagdes que indicam preocupacao
, com a coletividade e de cunho religioso. Podem ser externas, sem
Silva (2006) | . ST . :
vinculo com credos ou valores individuais, ou internas, relacionadas
as suas proprias necessidades.
. .. | Voluntarios sdo movidos pela tomada de consciéncia em ajuda ao
Giacomini " - e g )
(2007) préximo, possmllldade de ser solidario e contribuir com a vida de
outros individuos.
Ribeiro O voluntariado representa independéncia, felicidade, oportunidade
(2007) de servir, fazer o bem, conviver com as pessoas, realizar aspiracoes
a vocacao.
Aspectos religiosos sao relevantes na motivacdo de voluntarios:
Oliveira e chamado de Deus; gratiddo a Deus pela generosidade; praticar os
Bezerra “‘dons”; levar o conhecimento da palavra de Deus; servir a Deus; e
(2007) em menor medida, também podem ser relacionar-se a desmotivacao:
falta de compreensao, integracao e espiritualidade; Falta de material
apropriado; Criticas destrutivas; Falta de disponibilidade.
Mendes L ~ . L o
(2008) Voluntarios sdo movidos por ideéarios de participacao cidada.
Souza. Lima As motivacdes para o trabalho voluntario sdo em maioria egoistas
o Mar' es (aprendizado, crescimento pessoal, status, rede de relacionamento,
(20(?8) valorizacdo do curriculo) em detrimento das motivacfes altruistas,
gue contribuem para o desenvolvimento da sociedade.
Voluntarios sdo movidos por oportunidades de aprendizado,
Vervloet obtencdo de beneficios, conhecer e interagir com novas pessoas,
(2009) auxiliar aos outros, contribuir em seu dever de cidadéo, participar de
algo diferente/sair da rotina, rever velhos amigos.
Piccoll O voluntariado é movido por crencas e valores pessoais,
(2009) personalidade pro-social, motivos relacionados a voluntariado e

atributos e préticas organizacionais.

Fonte: Adaptado de Cavalcante (2013).

Percebe-se, a partir deste levantamento feito por Cavalcante (2013), que o

alinhamento entre a tematica da lideranca e do voluntarismo ainda € algo pioneiro e

inédito no ambito da literatura nacional. Esta perspectiva também € visualizada na

pesquisa bibliométrica realizada por Ramos e Domingues (2016).

2.3 O Terceiro Setor no Brasil e o surgimento das ONGs

O Terceiro Setor representa um espaco de participacéo de pensar e agir sobre

a realidade social. Estabelecendo uma analogia com a noc¢ao de Terceiro Mundo, ele
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surge como algo emergente que engloba as ideias de autonomia e independéncia aos
outros sistemas pré-estabelecidos. A discussédo de suas complexidades é mundial,
embora possua suas particularidades, a depender do pais em questdo. Nos Estados
Unidos, a expressao ‘third sector” é usada paralelamente as expressdes “non profit
organizations” e “volunteering organizations”, significando tipos de instituicdes
presentes nesta camada da sociedade; na Inglaterra, usa-se uma expressdao mais
antiga, “charities”, que remete a ideia religiosa medieval da doacdo; na Europa
Continental como um todo, predomina-se a expressao “‘non-governmentais
organizations”, 0 que denota a importancia das ONGs (FERNANDES, 1997):

Na América Latina costuma-se falar de sociedade civil e suas organizacoes,
um conceito que remonta ao século VXIIl. Historicamente, a década de 80 foi um
marco na concepcao das bases estruturais do Terceiro Setor, visto ser o inicio dos
processos de democratizacdo politica em quase todos os paises da regido. As ONGs
possuiam papel de destaque nesta mudanca do contexto politico-econémico, em que
passaram a ser vistas como um conjunto mais amplo, heterogéneo e de dialogo com
uma nova cultura de participagdo cidada (THOMPSON, 1997). No Brasil, esta
conjuntura foi marcada pelo surgimento e consolidacdo das ONGs no século XIX, nas
décadas de 60 e 70, época de restricdo politico-partidaria impostas por governos
militares autoritarios, e atingindo a visibilidade de suas ac¢des no século XX, nas
décadas de 80 e 90 (COSTA, VISCONTI, 2001; GOHN, 2005; GOHN, 2007;
TACHIZAWA, 2007):

“‘Nesta fase, as ONGs se preocupavam em fortalecer a representatividade
das organizag®es populares, ajudavam a propria organizacao a se estruturar,
e muitas delas trabalhavam numa linha de conscientizacdo dos grupos
organizados. As ONGs eram suportes para a agcdo dos movimentos. Eram
ONGs cidadas, movimentalistas, militantes. A face movimentalista encobria,

nas proprias ONGs, sua outra face, produtiva, geradora de inovagdes no
campo de alternativas as necessidades e demandas sociais” (GOHN, 2005).

Esta atuacdo mais efetiva, além de fortalecer os movimentos sociais urbanos e
rurais, fez com que as raizes religiosas relacionadas a caridade passassem a dar lugar
a contornos mais elaborados de atuacdo (COSTA, VISCONTI; 2001; SILVA,
FEITOSA, 2002). A construgéo de uma nova sociedade civil gerada no seio das lutas
populares constroi uma nova relacdo estado-sociedade em que as ONGs
desempenham um papel de destaque na mediagédo entre coletivos de individuos e

instituicdes do sistema governamental. Isso, por meio da pauta da ética, solidariedade,
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resgate das relacdes, estruturas comunitarias de acéo, aspiracdes culturais, lacos
étnicos, religiosos, dentre outros (GOHN, 2004). Para Cardoso (1997), esta mudanca
de paradigma fez necessaria a superacdo do histérico passado de conflitos de
oposicao de um Estado autoritario a uma sociedade civil reivindicadora.

Ocorre, assim, uma diminuicdo das ONGs voltadas para a militancia politica, e
consequentemente, um aumento daquelas que trabalham em busca de solucdes para
problemas localizados. Segundo Gohn (2005), elas passam a se especializar,
qualificar seus atores e exercer um papel ativo na producao e democratizacado dos
conhecimentos (Quadro 2.9). Pouco a pouco, a definicdo amplia-se para conjunto de
atividades da sociedade civil em prol da coletividade, designadas por entidades de
fins filantrépicos, organizacbes sociais ou organizacbes da sociedade civil de
interesse publico (LIMA, 2016). Atualmente, as ONGs nao possuem um termo juridico
definido na legislacdo. Sdo constituidas como associacées ou fundacgdes; sendo a
primeira forma mais utilizada (95%), visto a ndo implicancia de um patrimdnio prévio
ou instituidor (TACHIZAWA, 2007).

Quadro 2.9 — Mudanca no perfil das ONGs a partir dos anos 90.

Tipo ‘ Definigéo ‘
Atuacdo no campo da assisténcia a categorias
ONGs caricativas especificas: menores, mulheres e idosos,

principalmente.

Atuacdo no campo da proposicdo de intervencdo no
ONGs desenvolvimentistas | meio ambiente a partir de uma produgéo mais limpa e
solidaria entre 0os povos.

Atuacdo no campo da reivindicagcdo dos direitos da
ONGs cidadas cidadania em espacos rurais e urbanos. Sua grande
arma sdo as campanhas educativas e denunciadoras.
Atuacdo no campo da visibilidade urbana, a partir do
ONGs ambientalistas desenvolvimento de uma sociedade mais “ecoldgica”
e que valorize seu patrimdnio histérico e cultural.

Fonte: Adaptado de Gohn (2003).

No que diz respeito ao seu campo de atuacdo, as ONGs ndo abandonaram
totalmente a referéncia classista e sindicalista de seu surgimento, dados pelos
movimentos populares: a atencdo a problemas sociais emergentes (TACHIZAWA,
2007). Gohn (2005) traduz o seu universo tematico de atuagdo em areas sociais
bésicas (saude, educacdo, moradia, alimentac&o), direitos de cidadania (género, meio

ambiente, etnias), grupos vulneraveis e causas sociais (pobreza socioecondémica),
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areas culturais (diversidade, defesa e preservacao do patrimdnio historico e artistico
dos povos) e assisténcia social (criancas, mulheres, jovens/adolescentes, idosos). A
dificuldade em compreender o seu papel atualmente esta na infinidade de histdrias,
tamanhos, modelos e mecanismos de sustentabilidade existentes.

Considerando a sua participacdo em grupos de atuacdo sem fins lucrativos,
elas sdo movidas pela forca de sua missdo, e ndo na necessidade de reforcar
resultados (GOULD, 2015). E importante salientar que ndo possuem o papel de
executoras de politicas publicas, mas sim de explorar a sua capacidade em torno da
producado de beneficios sociais efetivos e sustentaveis (GOUVEIA, 2007). A tipologia
sugerida pela ONU agrupa as ONGs com base no The International Classification of
Non-Profit Organisations — ICNPO, segundo a similaridade e caracteristicas de suas
atividades (Tabela 2.2).

Tabela 2.2 — Classificacdo das ONGs: grupos e subgrupos.

Grupos Subgrupos

1. Cultura e recreacao 1.1 Cultura e artes; 1.2 Esportes; e 1.3
Outras recreacdes e clubes sociais.

2. Educacio e pesquisa 1.1 Educacao primaria e secundéaria; 1.2
Educacao superior; e 1.3 Pesquisa.

3. Saude 1.1 Hospitais e reabilitacdo; 1.2 Asilos;
1.3 Saude mental; e 1.4 Outros servicos.

4. Servicos sociais 1.1 Servigos sociais; 1.2 Refugiados e
emergéncia; 1.3 Suporte financeiro.

5. Meio ambiente 1.1. Meio ambiente; 1.2 Protecdo aos
animais.

6. Desenvolvimento e habitacdo 1.1 Desenvolvimento socioecondmico;
1.2 Habitacdo; 1.3 Emprego.

7. Leis, ativismo e politica 1.1 Organizacgdes ativistas; 1.2 Servicos

juridicos; e 1.3 Organizacdes politicas.
8. Filantropia/promog&o do voluntariado | 1.1 Intermediarios filantropicos; 1.2
Promocéo do voluntarismo.

9. Atividades internacionais 1.1 Intercambio; 1.2  Programas
culturais; 1.3 Atividades internacionais.

10. Religido 1.1 Congregacdes religiosas; 1.2
Associacoes religiosas.

11. Negocios e unides profissionais 1.1 Cooperativas; 1.2 Sindicatos; 1.3
Associacdes de negocios.

12. Outras 1.1 Outras que nao se enquadrem nas

anteriores mencionadas.

Fonte: Adaptado de ONU (2003) e Cavalcante (2016).
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Esta trama consolida um importante incremento de trabalho: o voluntariado
social (SILVA, FEITOSA; 2002). Abre-se um mundo de possibilidades em um setor
produtivo com especificidades Unicas e inerentes ao bem estar social no servir. Neste
contexto, mobilizar pessoas torna-se uma acao que integra corpos, emocgdes e
pensamentos de forma a provocar mudancas no comportamento dos individuos
(GOHN, 2005).

2.3.1 Voluntariado: o bem estar social no servir

O ano de 2011 foi designado como o Ano Internacional do Voluntariado, através
de proclamacgéo da Assembleia Geral das Na¢des Unidas (MARTINS, 2003), como
um marco da celebracéo da solidariedade em escala mundial. Decerto, o conceito de
voluntariado tem ganhado notério destaque em meio a necessidade da sociedade
organizar-se em torno daquele que deveria ser o seu maior objetivo: o bem comum.
Para Martins (2003), o servi¢o voluntario atende a um imperativo de solidariedade,
cujo cerne € a mutualidade. De forma semelhante, Sarasola (2000) aponta que a o
voluntariado se sustenta na solidariedade, sendo esta uma resposta a injustica. E uma
instituicdo social, oriunda de processos histéricos e culturais em que convergem para
a revolucao do trabalho, a eclosdo da cidadania e as préaticas da vida cotidiana, em
gue se buscam novos caminhos para cuidar dos outros (ROCA, 2001).

Wilson (2000) aponta que embora o namero de teorias sobre o voluntariado
tenha crescido vertiginosamente nos ultimos anos, é possivel defini-lo como parte de
um comportamento de auxilio em que atividades séo realizadas para beneficiar
pessoa, grupo ou causa. Para o autor, hA muito em comum com o ativismo social.
Para Penner (2002), a associacdo deve ser feita com o servico comunitério.
Constituem-se de comportamentos pro-sociais a longo prazo e possuem quatro
atributos: (1) Longevidade — geralmente é regular e de longo prazo; (2) Planejamento
— € tipicamente uma acgdo planejada; (3) Ajuda ndo obrigatéria — ndo ha o
envolvimento de obrigacdo entre os ajudantes e ajudados; e (4) Contexto
organizacional — geralmente o trabalho é parte de um ambiente organizacional.

Para Domeneghetti (2001) o voluntariado é algo que expressa sentimentos,
comparando-se a uma missdo de amor. E usar-se de seu dom ou talento para ajudar
0S mais necessitados, sem a pretensdo de receber algo em troca. Gongalves et al
(2017) entende o voluntario como o resultado entre a sociedade civil, Estado e outros

atores sociais. Para Dohme (2001, p. 17), voluntario é aquele que “(...) doa o seu
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trabalho, suas potencialidades e talentos em uma fungcéo que a desafia e gratifica em
prol da realizagcdo de uma agao de natureza social’. Um dos principais pontos em
comum na literatura sobre o tema refere-se a “doagao de algo”, a exemplo de tempo
ou conhecimento (CAVALCANTE, 2016). Decerto, a ndo existéncia de estudos de
grande abrangéncia consoante ao voluntariado dificulta inferir definicbes (MELO,
2018). Esta ndo definicdo absoluta para o termo enseja 0 apoio na conceituacéo
proposta por organizagoes de referéncia (BARROS, 2007). Dentre elas, tém-se aquela
proposta pela Organizagéo das Nagdes Unidas.

Mundialmente, a ONU é referéncia quando se fala em Voluntariado. Desde
1971 que o Programa de Voluntarios das Nacdes Unidas, cujo objetivo € ser fonte
estratégica de conhecimento e assisténcia, contribui com o desenvolvimento em larga
escala. Estima-se que mais de 30 mil pessoas ja passaram pelo Programa, que atua,
atualmente, em mais de 140 paises. A organizacdo enxerga como voluntario o
individuo que, independentemente da idade, expressa interesse pessoal e espirito
civico na busca pelo bem estar social. Os beneficios de suas atividades ndo se
restringem apenas a esfera econdbmico-social, mas contribuem com a formacao de
uma sociedade mais justa e igualitaria. Sendo assim, € um ator social e agente de
mudanca (NACOES UNIDAS, 2019b). Recentemente, a inovacédo de fornecer uma
plataforma virtual, com o voluntariado online, tem demonstrado nimeros expressivos
e positivos quanto ao aumento do engajamento das pessoas (UNV, 2019).

O trabalho voluntario € observado de maneira diferente pelos individuos, a
depender de sua cultura, etnia e a forma de viver. No Brasil, as ac6es voluntarias sdo
movidas, em grande parte, por um sentimento de paternalismo e caridade.
Diferentemente do que ocorre com 0s norte-americanos, por exemplo, visto que suas
acdes voluntarias sdo atreladas ao amor a patria (DOMENEGHETTI, 2001). Em
relacdo a realidade do nosso pais, o servi¢co voluntario ndo é algo recente. Seu inicio
remonta ao século XV, quando vinculado as atividades de cunho filantropico, na Casa
de Misericordia da Vila de Santos, na capitania de Sao Vicente: o primeiro nucleo de
trabalho voluntario no Brasil (MARTINS, 2003; AURELIO, 2015). A partir de entdo, o
seu papel decisivo assume cada vez mais espac¢o na solugéo de problemas e nas
exigéncias comunitarias, como pode ser observado no resumo histérico feito por
Barros (2007, p. 10-11):
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Figura 2.11 — Historico do voluntariado no contexto brasileiro.

e 1543 - Fundada, na Vila de Santos, a Santa Casa de Misericordia,;

e 1863 - Surge o Comité Internacional da Cruz Vermelha, para prestar assisténcia
médica em areas de conflito armado;

e 1908 - A Cruz Vermelha chega ao Brasil;

e 1910 - O Escotismo se estabelece no pais, com o objetivo de auxiliar o préximo
em qualquer ocasiao;

e 1935 - E promulgada a Lei de Utilidade Publica, para regular a colaboracdo do
Estado com as institui¢cdes filantrépicas;

e 1942 - Getulio Vargas funda a Legido Brasileira de Assisténcia (LBA);

e 1961 - Surge a Associacao de Pais e Amigos de Excepcionais (APAE);

e 1967 - O governo cria o Projeto Rondon, que leva universitarios brasileiros para
dar assisténcia as comunidades carentes no interior do pais;

e 1983 - E criada a Pastoral da Crianca, para combater a mortalidade infantil;

e 1990 - A Iniciativa Voluntaria comeca a buscar parcerias com a classe
empresarial;

e 1993 - Betinho cria a Acao da Cidadania Contra a Miséria e pela Vida, que
organiza a sociedade para combater a fome;

e 1995 - FHC cria o Comunidade Solidéaria, para tentar se adequar as exigéncias
do moderno voluntariado;

e 1996 — Inicio da Organizagéo das Centrais de Voluntariado no Pais;

e 1997 - Criacao dos Centros de Voluntariado no pais;

e 1998 - E promulgada a Lei 9.608, que dispde sobre as condi¢cbes do servico

voluntario;

e 2001 - Proclamado pela ONU o Ano Internacional do Voluntario.

Fonte: Barros (2007, p. 10-11).

Barros (2007) identifica a década de 90 como um marco para a atual forma de
conceber a agdo voluntaria no pais. O mais relevante artificio legal no que diz respeito
ao voluntariado, atualmente, € datado desta década: a Lei n°® 9.608/1998, com
fundamento na legislacao italiana (MARTINS, 2003). Para Barros (2007), seus
grandes méritos sdo a clara distincdo entre voluntario e empregado; e o

reconhecimento de uma especificidade da realidade que até entdo era pouco
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reconhecida. Sancionada pelo entdo presidente da época, Fernando Henrique
Cardoso, a sua funcéo é dispor sobre o servi¢o voluntario no territorio nacional. Define-
0 como uma atividade de carater ndo remunerado, prestada por pessoa fisica, seja a
entidade puablica de qualquer natureza ou instituicdo sem fins lucrativos que possua
objetivos civicos, culturais, educacionais, cientificos ou recreativos ou de assisténcia
social (BRASIL, 1998). Segundo Martins (2003), esses objetivos podem ser assim
descritos:

I. Atividades civicas: Relativas a péatria — para o seu desenvolvimento, a exemplo de
atividades que incentivem e fortalecam sua historia;

II. Atividades culturais: Relativas a divulgacdo de valores intelectuais, artisticos, e
filoséficos, a exemplo da literatura e teatro;

lll. Atividades educacionais: Relativas ao ensino, em seus mais diversos graus
(educacéao basica e/ou superior);

IV. Atividades cientificas: Relativas ao estudo e a divulgacéo das ciéncias, em suas
mais diversas areas;

V. Atividades recreativas: Relativas ao fornecimento de lazer, esporte, divertimento e
entretenimento;

VI. Atividades de assisténcia social: Relativas a assisténcia de individuos e grupos, a
exemplo de distribuicdo de refeicfes para pessoas carentes.

Algumas alteragdes foram realizadas no texto original da Lei n® 9.608/1998, a
exemplo da inclusdo da previsdo legal para a concessdo de auxilio financeiro a
prestadores de servi¢co voluntario que possuam idade entre 16-24 anos. Isso, contanto
gue a renda mensal de sua familia seja de até meio salario-minimo (BRASIL, 2003).
Este auxilio, no valor de até R$150,00 para um periodo maximo de 06 meses, fez
parte da Lei n°® 10.748, de 22 de outubro de 2003, que dispbe sobre o Programa
Nacional de Estimulo ao Primeiro Emprego para os Jovens (PNPE), sancionada pelo
presidente Luiz Inacio Lula da Silva. Foi dada a responsabilidade de concesséo dos
auxilios financeiros ao Ministério do Trabalho e Emprego e os atingidos eram
preferencialmente: (1) Jovens egressos de unidades prisionais ou em cumprimento
de medidas socioeducativas; e (2) Grupos especificos de jovens trabalhadores
submetidos a maiores taxas de desemprego (BRASIL, 2003).

Ainda foram realizadas alteragdes na concessao do auxilio por meio da Lei n°
10.748/2004, até que totalmente revogados pela Medida Provisoria n® 411, de 28 de
dezembro de 2007, visto a criagdo do Programa Pro-Jovem (BRASIL, 2007). Desde
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entdo, a Unica alteracéo no texto da Lei 9.608/1998 foi apresentada pela Lei n°® 13.297,
de 16 de junho de 2016. Sancionada pelo entéo vice-presidente da republica, Michel
Temer, seu objetivo foi a modificagdo da estrutura de definicdo do servigo voluntario,
acrescentando-se a assisténcia a pessoa em seus objetivos (BRASIL, 2016). Ainda
em seu governo, € dado um salto no incentivo ao trabalho voluntario com a criacao do
Programa Nacional do Voluntariado — Viva Voluntario e a instituicdo do Prémio
Nacional do Voluntariado, ambos através do Decreto n® 9.149, de 28 de agosto de
2017. Sua estrutura vincula-se ao Projeto de Cooperacao Internacional do Programa
das Nacodes Unidas para o Desenvolvimento — PNUD.

O Programa tem por finalidades: (1) Promover a acdo voluntaria de forma
articulada entre o primeiro, segundo e terceiro setor; e (2) Incentivar o engajamento
social e a participacéo cidada em pilares transformadores sociais; e seus objetivos
consistem em (1) Promover, valorizar e reconhecer o voluntariado no pais; (2)
Desenvolver a cultura da educacéo para cidadania e engajamento; (3) Fortalecer as
organizagcbes da sociedade civil; (4) Estimular a integracdo de interesses entre
voluntarios e iniciativas que deles dependem; (5) Participacdo ativa da sociedade na
implementacdo dos Objetivos do Desenvolvimento Sustentavel — ODS (BRASIL,
2017).

E possivel, através de plataforma online, observar como cada atividade
cadastrada contribui para cada um dos objetivos da Agenda 2030 da ONU (VIVA
VOLUNTARIO, 2019). Por fim, em Resolug&o mais recente, datada de 11 de setembro
de 2018, foram instituidas diretrizes basicas para o voluntariado na Educacéo Basica
e Superior. Considera-se, no documento, a definicdo de servico voluntario da Lei n°
9.608/1998, sb que realizado pelo publico estudantil. Espera-se, com a insercdo de
nogdes civicas e de exercicio da cidadania no admbito escolar, a formacdo de
consciéncia critica, solidaria e transformadora de responsabilidade social (BRASIL,
2018).

Para tanto, sédo requeridas as Instituicbes de Educac&o Superior o estimulo a
atividades de servico voluntario, em didlogo com as necessidades locais e 0s grupos
sociais considerados como vulneraveis. Recomenda-se a inser¢cdo das horas de
atividades de forma integrada as disciplinas, respeitando-se as normas legislativas
educacionais para cada caso (BRASIL, 2018). Espera-se que, nos préximos anos, 0S
marcos regulatorios de apoio e fomento a atividade voluntaria deem frutos e impacte

no engajamento voluntario do Brasil, que atualmente encontra-se em 1222 colocagéo
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no World Giving Index, ou Ranking Mundial da Solidariedade, realizado pela
organizacao britanica Charities Aid Foundation (CAF, 2018).

A proposta mais recente de estimulo ao engajamento voluntario é datada de 09
de julho de 2019, com o langamento do “Patria Voluntaria”, programa sancionado pelo
entdo presidente da republica Jair Messias Bolsonaro. A acdo, coordenada pelo
Ministério da Cidadania, possui o objetivo de promover o incentivo da participacédo dos
brasileiros na promocao de praticas sustentaveis, culturais e educacionais em prol de
camadas sociais em situa¢6es de vulnerabilidade. A principal ideia € dar continuidade
as acdes do Programa Viva Voluntario, pois contarA com a parceria do PNUD, e
promete alguns importantes frutos para a conquista de um voluntariado mais forte no
Brasil (PATRIA VOLUNTARIA, 2019):

I. Firmar parcerias com entidades publicas ou privadas visando a mobilizacdo, a
divulgacao e ao desenvolvimento de atividades voluntérias;

II. Fomentar projetos de cooperacdo nacional e internacional para a promoc¢édo do
voluntariado;

[ll. Promover a integracdo das bases de dados sobre entidades responsaveis por
atividades voluntérias;

IV. Promover o desenvolvimento e a gestdo da base de dados e das estatisticas sobre
as atividades de voluntariado no pais;

V. Dar visibilidade a projetos e pesquisas sobre voluntariado no pais;

VI. Aprovar cadigo de ética do voluntariado;

VII. Elaborar relatério de atividades e de execucdo do Programa Nacional de Incentivo
ao Voluntariado;

VIII. Atuar como secretaria executiva do conselho e prestar apoio técnico
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3. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Neste capitulo sdo descritos os procedimentos metodolégicos utilizados na
investigacdo da questao central da pesquisa. Na concepcao de Gil (2008, p. 42), diz
respeito ao “processo formal e sistematico de desenvolvimento do método cientifico”,

necessario a obtencdo de novos conhecimentos e respostas para questionamentos.
3.1 Caracterizagdo do método

A fim de responder a problematica de pesquisa proposta, os procedimentos
metodoldgicos utilizados sdo qualitativos, abordagem muito utilizada no campo dos
estudos organizacionais e na compreensado de fenbmenos sociais (RICHARDSON,
2008), em especifico o da lideranca:

“Na modernidade, novas midias tém afetado as intera¢des sociais e 0
comportamento humano. Neste contexto, tais abordagens poderiam dotar o
campo de estudos sobre a lideranca de um maior pluralismo investigativo,
com aplicacdo de perspectivas interpretativas, discursivas, criticas e
fenomenologicas, oferecendo oportunidades de expansao” (TURANO,
CAVAZOTTE, 2016, p. 449).

Quanto aos objetivos, o estudo classifica-se como de cunho exploratorio-
descritivo, visto que a tematica que envolve a gestdo do voluntariado e suas
especificidades encontra-se neste nivel de analise (RAMOS, DOMINGUES; 2016):
|. Exploratorio, pois objetiva desenvolver a experiéncia e aprofundar o conhecimento
do fenbmeno em andlise, no limite de uma realidade especifica, e assim permitir o
levantamento de questbes e hipéteses (GIL, 2007; TRIVINOS, 2008);

II. Descritivo, pois objetiva descrever fenbmenos sociais do fenbmeno em analise, no
limite de uma realidade especifica, de forma a conhecer seus aspectos e tracos
caracteristicos (GIL, 2007; TRIVINOS, 2008).

Pretende-se, por meio deste delineamento, a formulacdo de questdes de tripla
finalidade: desenvolvimento de hipéteses, aumento da familiaridade com o fenébmeno
e levantamento de possibilidades para estudos futuros (MARCONI, LAKATOS; 2003).
Sendo assim, opta-se pela investigacao das particularidades do fendmeno em termos
de significado, com uma compreensao mais profunda de suas particularidades, bem
como a descricdo densa em seu devido contexto (RICHARDSON, 2008). Nesse

sentido, o estudo de casos multiplos foi escolhido como método de investigagdo mais
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adequado a proposta, visto que possibilita a investigacao das diferencas internas e de
comportamento entre unidades de analise (TRIVINOS, 2008; GOLDENBERG, 2015).
Gil (2007) indica a sua utilizacdo quando em pesquisas de natureza exploratorio-
descritivas. Além disso, a proposta esta alinhada as especificidades do fenémeno, no
qual a fronteira em relacdo ao contexto ndo € evidente e ndo ha pretensédo de
generalizar os achados (YIN, 2001; GOLDENBERG, 2015).

3.1.1 Os estudos de casos: organizacdes sem fins lucrativos

Existem mudltiplas classificacfes no contexto de pesquisa em que se situa o
universo temético do Terceiro Setor. Para tanto, busca-se apresenta-lo, assim como
Cavalcante (2012), como o setor das organizacdes sem fins lucrativos. Segundo
classificagcdo apresentada por Salamon e Anheier (1995), cinco caracteristicas
principais as definem: constituicdo formal, autogoverno, distribuicdo sem fins
lucrativos, adog¢@o do trabalho voluntario e estrutura basica ndo governamental.
Seguindo esta definicdo, bem como sua importancia no cenario brasileiro, no tocante
ao trabalho voluntario (IBGE, 2017a; IBGE, 2018), as organizacdes nao
governamentais foram a base para os estudos de caso.

Contudo, a medida que realizadas as entrevistas com os lideres e voluntérios,
bem como o contato com pessoas da area, a organizagao religiosa “A Ponte” foi
indicada como uma referéncia quanto a consciéncia voluntaria em sua gestdo. Apos
0S primeiros contatos e conversas informais com a sua diretoria, decidiu-se pela sua
insercdo como um dos objetos de estudo, mesmo que a sua estrutura basica ndo se
classifigue como pertencente ao universo das ONGs. Todos 0s outros critérios —
constituicdo formal, autogoverno, trabalho voluntario e distribuicdo sem fins lucrativos
foram atendidos, e mostraram-se suficientes para atender aos objetivos geral e
especificos desta dissertacéo.

Além desses, também foram observados o0s seguintes aspectos, mais
especificos, referentes a atuacdo de cada uma das organizacdes:

(1) Visibilidade e reconhecimento em suas atividades/acoes;

(2) Mobilizag&o de quantidade significativa de voluntarios em suas atividades/agdes;

(3) Impacto social potencial para areas urbanas e rurais do estado de Pernambuco,
demonstrando afinidade com areas afins de atuagédo do programa de pesquisa; e

(4) Presenca de coordenador de voluntarios e/ou lider de voluntarios e/ou gestor de

voluntarios e/ou individuo que exerca atribuicdes afins com a gestéo de voluntarios.
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O Quadro 3.1 expbe a adequacédo dos estudos de caso a cada um desses

critérios, além da sua area de atuacéao.

Quadro 3.1 — Critérios (Estudos de casos)

redes sociais.

ou rurais.

erio 00 de aS0O
Organizacgées (1) (2) (3) (4) Area
Impulsionou o ~ .
. Acdes sociais
voluntariado X Presenca de , .
. dos mais Filantropia —
@ em Recife, com +/- 200 diversos estrutura de Promogao do
NOVO JEITO mais de 30 mil | voluntérios. enfoques, por gestap .de voluntariado
seguidores nas voluntarios.
. todo o estado.
redes sociais.
Indicacdo de . .
i Projetos sociais
Varios Presenca de
e o Lo voltados para
prs voluntarios e +/- 400 comunidades estrutura de Religizo
A—PONTE lideres de voluntarios. gestdo de 9
carentes L
outras voluntérios.
L pernambucanas.
instituicoes.
Maior ~
. Promocéao de
organizacao i AN
estudantil do intercambios Presenca de N
ATESEC mundo +/- 36 para a estrutura de Atividades
' voluntarios populacao, seja gestado de internacionais
presente em L
; ela urbana ou voluntérios.
mais de 125
. rural.
paises.
Presente em Desenvolvimento
dois estados de pessoas para | Presenca de
brasileiros, com +/- 100 a cultura cristd, | estrutura de o
; . g . ~ Religido
mais de 12 mil | voluntarios. sejam elas de gestado de
seguidores nas areas urbanas voluntérios.

Fonte: Elaboracao propria (2020).

Ressalta-se a busca pela diversidade nas missfes das organizacdes, de forma

a enriquecer o estudo, com base na classificacdo sugerida pela ONU (2003).

3.2 Coleta de dados secundarios

A coleta de dados secundarios foi constituida pela realizacdo de uma revisao

sistematica da literatura (RSL). Para esta dissertacdo, a RSL foi utilizada como base

para a criacado e formulacéo dos roteiros semiestruturados das entrevistas, juntamente

com os dados secundarios obtidos pela fundamentagédo teérica. Trata-se de um

método de sintese de informacdes cientificas, avaliando-se critérios de qualidade de

artigos cientificos — segundo as questdes de pesquisa elaboradas — que permite a

elaboracdo de categorias de andlise de importancia para determinada tematica
(GUANILO; TAKAHASHI; BERTOLOZZI, 2011). Além disso, ressalta-se suas
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vantagens na revisdo do estado da arte de temas, identificando-se lacunas pouco
abordadas (KITCHENHAM, 2007; MUNZLINGER; NARCIZO; QUEIROZ, 2012).
Como auxilio na realizagdo da RSL foi utilizada uma ferramenta computacional,
o software StArt (State of the Art throught Systematic Review), em sua versao 3.3, que
dispde de funcionalidades de organizacdo, conducdo, selecdo e extracdo de

informacdes, em todas as etapas da pesquisa, demonstradas na Figura 3.1.

Figura 3.2 — Descrigao geral sobre o processo da RSL.

Definir a pergunta cientifica, especificando
populacio ¢ intervengdo de interesse

I

Identificar as bases de dados a screm
consultadas; definir palavras-chave ¢
estratégias de busca

Estabelecer eritérios para a selecho dos
artigos a partir da busca

Conduzir busea nas bases de dados escolhidas Comparar as buscas dos
¢ com base nals) estratégials) definida(s) examinadores ¢ definir a selegio
{pele menos dois examinadores independentes)y imicial de artigoes

Aplicar os eritérins na selecho dos artigos ¢
justificar possiveis exclusbes

Analisar criticamente ¢ avaliar todos os
estudos incluidos na reviso

l

Preparar um resuma critico, sintetizando as
informaghes disponibilizadas pelos anigos que
foram inclubdos na revisio

I

Apresentar uma conclusio, informandoe &
evidéncia sobre os efeitos da intervengio

Fonte: Sampaio e Mancini (2007).

Por tratar-se do inicio do estudo, o planejamento da RSL deve ser cuidadoso a
fim de minimizar a possibilidade de viés — tendéncia de selecéo dos estudos segundo
as concepcoes pessoais do pesquisador — e assim garantir sua qualidade (GUANILO;
TAKAHASHI; BERTOLOZZI, 2011). Sendo assim, foi formulado um protocolo de
pesquisa, com o objetivo de estruturar as etapas do processo (APENDICE A).
Ademais, destaca-se que para as fases de selecéo, as analises foram realizadas por
dois individuos, de maneira independente: a autora desta dissertacdo e outra

pesquisadora, com interesse de pesquisa afim.
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3.3 Coleta de dados primarios

A coleta de dados primarios foi constituida pela realizacdo de entrevistas
semiestruturadas com lideres e voluntarios das organizagdes, um instrumento
decisivo no entendimento de fenbmenos socialmente construidos, pois permite o
contato interativo entre pesquisador e pesquisado. Além da compreensdo das
relacbes entre os envolvidos e 0s contextos, sdo capazes de fazer emergir
guestionamentos de forma mais livre, adequando-se ao estudo de fenébmenos pouco
conhecidos (BAUER, GASKELL; 2004; GIL, 2007; RICHARDSON, 2008).

A amostra dos entrevistados classifica-se como ndo probabilistica, por
julgamento; visto que foram selecionados individuos representativos: fontes de
informacéo para a investigacao proposta (OLIVEIRA, 2001). Contudo, é necessario
delimitar alguns critérios, de forma a minimizar a arbitrariedade na escolha dos
entrevistados. Sendo assim, por lideranca e voluntario, considera-se a definicdo de
Yukl (2013) e da Lei 9.608/1998, respectivamente:

e Lider: Individuo que influencia outros individuos a respeito do que precisa ser feito
e como fazé-lo, facilitando os esforcos individuais e coletivos para alcancar
objetivos compartilhados (YUKL, 2013).

e Voluntario: Individuo que realiza atividade ndo remunerada prestada por pessoa
fisica que tenha objetivos civicos, culturais, educacionais, cientificos, recreativos
ou de assisténcia a pessoa (BRASIL, 1998).

Os voluntarios entrevistados devem praticar atividades na ONG de maneira
regular, a um tempo de pelo menos cinco meses. Quanto aos lideres, foi adotada a
corrente de pensamento que considera a lideranga como um processo de influéncia e
nao apenas como uma denominacdo formal na estrutura organizacional. Com isso,
tem-se uma perspectiva compartilhada dos processos complexos de influéncia entre
0S membros, contextos, condicdes determinantes de ocorréncia e resultados para o
grupo, equipe ou organizacao (YUKL, 2013). Sendo assim, os lideres de voluntérios
foram selecionados através de observacdo participante (APENDICE C) do
pesquisador ou 0 método bola de neve, em que os voluntarios indiguem, em suas
entrevistas, os nomes dos individuos que exergcam o papel de lider.

Sendo assim, seguindo esses critérios acima expostos, foram realizadas 96
entrevistas (96 voluntarios, dentre esses, foram identificados 07 lideres), durante o

periodo de outubro de 2019 a janeiro de 2020: um total de 63:22:31 horas de arquivos
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de audio, transcritos em 700 paginas. Durante as entrevistas, foram fornecidos 05
arquivos de imagem e 07 documentos (relatérios, formularios de avaliacdo e manuais
de equipe) para complementar algumas respostas. Os nomes dos entrevistados foram
omitidos através de cddigos a fim de preservar a sua identidade, de acordo com um
padrao estipulado para cada uma das organizacfes estudadas, assim como exposto
no Quadro 3.2,

Quadro 3.2 — Sintese dos entrevistados (Estudos de casos).

Organizagao Entrevistado Codigo ‘ Modalidade Duragdo Transcrigao?*
NovoJeito_Lider01 NJ Lo1 Presencial 00:57:26 13 pag
NovoJeito_Lider02 NJ_Lo02 Presencial 01:42:00 18 pag

NovoJeito_Voluntario01 | NJ_VO01 Presencial 01:28:54 13 pag
NovoJeito_Voluntario02 | NJ_ V02 Presencial 02:56:51 34 pég
NovoJeito_Voluntario03 | NJ_V03 Telefone 00:29:04 06 pag
NovoJeito_Voluntario04 | NJ_V04 . .
NovoJeito:VquntériOOS NJ:VOS Presencial 01:16:20 19 pag
NovoJeito_Voluntario06 | NJ_V06 Telefone 00:41:05 07 pag
NovoJeito_Voluntario07 | NJ_V07 ) .
NovoJeito_Voluntario08 | NJ_ V08 Virtual 00:57:27 12 pag
NovoJeito_Voluntario09 | NJ_ V09 Presencial 00:51:01 11 pag
NovoJeito_Voluntariol0 | NJ_ V10 Telefone 00:37:02 08 péag
NovoJeito_Voluntarioll | NJ Vi1 Presencial 00:32:17 06 pag
NovoJeito_Voluntariol2 | NJ V12 Presencial 01:14:53 09 pag
NovoJeito_Voluntariol3 | NJ Vi3 Telefone 00:36:10 08 pag
NovoJeito_Voluntariol4 | NJ Vi4 Telefone 01:03:22 10 pag
@ NovoJeito_Voluntariol5 | NJ_Vi5 Telefone 00:27:24 05 pag
NOVO JEITO NovoJeito_Voluntariol6 | NJ_Vi6 Telefone 00:27:44 06 pag
NovoJeito_Voluntariol7 | NJ V17 Telefone 00:41:39 07 pag
NovoJeito_Voluntariol8 | NJ V18 Telefone 00:31:12 07 pag
NovoJeito_Voluntariol9 | NJ V19 Telefone 01:01:09 12 pag
NovoJeito_Voluntario20 | NJ_V20 Telefone 00:53:14 11 pag
NovoJeito_Voluntario21l | NJ V21 Telefone 01:03:22 12 pag
NovoJeito_Voluntario22 | NJ_V22 Telefone 00:30:43 07 pag
NovoJeito_Voluntario23 | NJ_ V23 Presencial 00:24:30 05 pag
NovoJeito_Voluntario24 | NJ V24 Telefone 00:28:39 07 pag
NovoJeito_Voluntario25 | NJ_ V25 Telefone 00:32:44 07 pag
NovoJeito Voluntario26 | NJ V26 Telefone 00:23:57 05 pag
NovoJeito_Voluntario27 | NJ_V27 Telefone 00:36:14 09 pag
NovoJeito_Voluntario28 | NJ_V28 Telefone 00:28:36 06 pag
NovoJeito_Voluntario29 | NJ V29 Telefone 00:33:59 07 pag
NovoJeito_Voluntario30 | NJ_V30 Presencial 00:45:39 09 pag
NovoJeito_Voluntario31 | NJ_V31 Telefone 00:28:41 06 pag
NovoJeito_Voluntario32 | NJ_V32 Telefone 00:25:10 06 pag
Aponte_Lider01 AP_L01 Presencial 00:56:19 11 pag
Aponte_Lider02 AP_L02 Presencial 00:57:24 12 pag

1 Valores aproximados.
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Aponte_Lider03 AP_LO03 Presencial 00:59:12 12 pag
Aponte_Voluntario0l AP_Vo1 Presencial 00:49:17 11 pag
Aponte_Voluntario02 AP_V02 Presencial 00:39:15 09 pag
Aponte_Voluntario03 AP_V03 Presencial 00:50:05 10 péag
Aponte_Voluntario04 AP_Vo4 Telefone 00:23:55 04 pag
Aponte_Voluntario05 AP_V05 Telefone 00:19:34 04 pag
Aponte_Voluntario06 AP_V06 Telefone 00:37:38 06 pag
Aponte_Voluntario07 AP_Vo7 Telefone 00:52:01 10 péag
Aponte_Voluntario08 AP_Vo08 Telefone 00:36:23 06 pag
Aponte_Voluntario09 AP_V09 Telefone 00:18:59 04 pag
Aponte_VoluntariolO AP_V10 Telefone 00:29:51 05 pag
Aponte_Voluntarioll AP_Vi11 Telefone 00:46:07 07 pag

. Aponte_Voluntariol2 AP_V12 Telefone 00:22:10 05 pag
A—PONTE Aponte_Voluntariol3 AP_V13 Telefone 00:15:57 04 pag
Aponte_Voluntériol4 AP_V14 Telefone 00:34:38 07 pag
Aponte_Voluntariol5 AP_V15 Telefone 00:38:49 09 pag
Aponte_Voluntariol6 AP_V16 Telefone 00:47:04 08 pag
Aponte_Voluntariol7 AP_V17 Telefone 00:40:25 07 pag
Aponte_Voluntariol8 AP_V18 Telefone 00:29:03 06 pag
Aponte_Voluntariol9 AP_V19 Telefone 00:31:57 07 pag
Aponte_Voluntario20 AP_V20 Telefone 00:15:00 03 pag
Aponte_Voluntario21 AP_V21 Telefone 00:41:49 07 pag
Aponte_Voluntario22 AP_V22 Telefone 00:50:28 11 pag
Aponte_Voluntario23 AP_V23 Telefone 00:27:33 06 pag
Aponte_Voluntario24 AP_V24 Telefone 00:31:34 06 pag
Aponte_Voluntario25 AP_V25 Telefone 00:20:10 04 pag
Aponte_Voluntario26 AP_V26 Telefone 00:18:27 04 pag

Aiesec_Lider01 Al_Lo1 Telefone 00:55:30 11 pag
Aiesec_Voluntario0l1 Al_Vo1 Telefone 00:25:58 07 pag
Aiesec_Voluntario02 Al_Vo02 Telefone 00:30:31 07 pag
Aiesec_Voluntario03 Al_V03 Telefone 00:25:49 06 pag
Aiesec_Voluntario04 Al Vo4 Telefone 00:31:44 08 pag

PNEIIA® | Aicsecvountarioos | ATVos | Telefone | 073352 | 16 pé
Aiesec_Voluntario07 Al_Vo7 Telefone 00:37:42 08 pag
Aiesec_Voluntario08 Al Vo8 Telefone 00:30:52 07 pag
Aiesec_Voluntario09 Al V09 Telefone 00:28:56 06 pag
Aiesec_Voluntariol0 Al_V10 Telefone 00:49:43 09 pag
Aiesec_Voluntarioll Al Vi1 Telefone 00:25:37 06 pag
Aiesec_Voluntariol2 Al V12 Telefone 00:32:22 05 pag

Atos_Lider01 AT _L01 Telefone 00:44:32 09 pag
Atos_Voluntario01 AT_Vo01 Virtual 00:59:40 09 pag
Atos_Voluntario02 AT V02 Telefone 00:43:38 07 pag
Atos_Voluntério03 AT_V03 Telefone 00:58:44 09 pag
Atos_Voluntéario04 AT_V04 Telefone 00:44:57 07 pag
Atos_Voluntario05 AT V05 Telefone 00:29:49 06 pag
Atos_Voluntério06 AT_V06 Telefone 00:37:00 06 pag
Atos_Voluntario07 AT_Vo07 Telefone 00:29:14 05 pag
Atos_Voluntario08 AT Vo8 Telefone 00:20:06 04 pag
Atos_Voluntério09 AT_V09 Telefone 00:25:05 05 pag
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Atos_Voluntariol0 AT V10 Telefone 00:36:54 06 pag
Atos_Voluntarioll AT V11 Telefone 00:19:14 04 pag
Atos_Voluntariol2 AT _V12 Telefone 00:42:17 08 pag
Atos_Voluntariol3 AT V13 Telefone 00:21:48 04 pag
Atos_Voluntéariol4 AT _Vi4 Telefone 00:38:06 07 pag
Atos_Voluntariol5 AT _V15 Telefone 00:23:10 04 pag
Atos_Voluntariol6 AT V16 Telefone 00:29:48 06 pag
Atos_Voluntariol7 AT _V17 Telefone 00:50:21 10 pag
Atos_Voluntariol8 AT _V1s8 Telefone 00:17:58 03 pag
Atos_Voluntariol9 AT V19 Telefone 00:33:29 06 pag

Fonte: Elaboracéao propria (2020).

No caso das entrevistas conjuntas (NJ_Voa/ NJ_Vos; NJ_Vo7/NJ_Vos), sua
realizacdo justifica-se por ser um pedido desses voluntarios, pois sdo casais que
praticam o servico voluntario de maneira compartilhada. Foram observados o0s
seguintes pontos: 1) Trajetoria de vida semelhante, quanto as histérias de inicio e
permanéncia como voluntarios; e 2) Compartihamento da rotina e de
responsabilidades em acfes sociais.

Como auxilio para a realizacdo das entrevistas virtuais foram utilizados dois
softwares: Discord (Free Voice and Text Chat for Gamers), em sua versdo 9.4.8; e 0
Audacity (Free, open source, cross platform audio software), em sua versao 2.3.2. O
Discord é um programa multiplataforma, onde foram realizadas as entrevistas no
modelo videoconferéncia, por meio de uma conta criada especificamente para este
fim (Entrevista_lider_voluntario@outlook.com). De maneira complementar, o Audacity
forneceu suporte na edicdo digital dos arquivos de audios, gravando-os a partir dos

auto-falantes do notebook e permitindo a extracdo em formato MP3.

3.4 Técnica de analise dos dados

Para a analise dos dados das entrevistas e dos achados da RSL foi utilizada a
analise do conteudo (AC), pois possibilita a compreensao de uma realidade e seus
significados de maneira ndo somente visivel, mas também invisivel, a medida que
abrange as significacdes da leitura e o reconhecimento das relagfes além das falas
ou textos. Valoriza-se as entrelinhas, e o que nao se queria dizer € muito mais do que
importante, essencial (BARDIN, 2016). Esta técnica mostra-se adequada para a
exploracédo de temas de cunho construtivista e comportamental, com aspectos que
envolvam a obtencdo de conhecimentos de uma realidade social, a exemplo do estudo

das motivacdes (GIL, 2008), um dos focos deste trabalho.



85

Paratanto, a AC sera desenvolvida em trés etapas, assim como assinala Bardin
(2016): (1) Pre-andlise: Constituicdo do corpus e leitura flutuante para formular
hipoteses e pressupostos para a pesquisa; e identificar suas relacdes com teorias
relacionadas ao tema. (2) Analise do material: Estudo aprofundado do corpus da
pesquisa, orientado pelo referencial tedrico. E feita a codificacdo e o recorte de
unidades do texto identificados como relevantes para a estipulacdo de categorias
conceituais significativas para o tema; e (3) Tratamento dos resultados: Reflexdo com
embasamento no material empirico e tedrico, com retorno aos questionamentos
iniciais e proposicao de inferéncias, para assim realizar intepretacdes em torno das

dimensdes tedricas abordadas e seu agrupamento em analises.

3.4.1 Categorias e subcategorias de analise

A formulacédo das categorias de andlise foi realizada segundo os apontamentos
de Bardin (2016): ap0s a selecdo do material e a leitura aprofundada do seu conteudo.

‘O texto das entrevistas é recortado em unidades de registro (palavras,
frases, paragrafos), agrupadas tematicamente em categorias iniciais,
intermedidrias e finais, as quais possibilitam as inferéncias. Por este processo
indutivo ou inferencial, procura-se ndo apenas compreender o sentido da fala
dos entrevistados, mas também buscar-se-4 outra significacdo ou outra
mensagem através ou junto da mensagem primeira.” (SILVA, FOSSA, 2015).

Ressalta-se que no decorrer da pesquisa e da realizagédo da RSL e entrevistas
semiestruturadas, outras linhas de andlise surgiram e foram incorporadas
progressivamente. Para a andlise do papel das liderancas para o trabalho voluntario,
considera-se a abordagem multidimensional de Yammarino, Dansereau e Kennedy
(2001) como marco tedrico para a criacdo de categorias e subcategorias de analise.
Elas correspondem, respectivamente, as areas-chave e niveis de conceituacéo

abordados no modelo proposto pelos autores (Tabela 3.1).

Tabela 3.1 — Categorizagdo: papel do lider.

Categorias Descricao Subcategorias Autores
Processos ~ ,
hUMANoS Raz_oes _fundamer]tals pe_las Nivel pessoal
fundamentais guais a lideranca é exercida. Nivel dinde Yammarino,
— ] Dansereau e
Processos Integracéo dos elementos Nivel grupal Kennedy (2001)
centrais de centrais que dao origem a Nivel coletivo
lideranca lideranca.
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Facilitadores, neutralizadores

Substitutos de ou substitutos dos processos

lideranca

de lideranca.
Resultados de Unido dos processos centrais
lideranga de lideranga em resultados.

Resultados oriundos dos
processos de lideranca e
também dos substitutos.

Outros resultados
multiniveis

Fonte: Elaboragéo propria (2020).

Um dos pontos principais de analise voltada para o nivel pessoal de andlise é
a identificacao do perfil de lideranca. Como embasamento tedrico para este aspecto
foram utilizados conhecimentos expostos no referencial desta dissertacdo, com as

caracteristicas principais de algumas das principais teorias (Tabela 3.2).

Tabela 3.2 — Aspectos observados: perfil de lideranga.

Perfil de lideranca Categorias analiticas

Enfoque no desenvolvimento do liderado; Atengdo a variaveis
situacionais; Flexibilidade e adaptacdo ao contexto.

Lider situacional

Relacionamento baseado em trocas; Metas e objetivos
organizacionais como objetivo; Distribuicdo de recompensas.
Influéncia idealizada; Capacidade de motivar; Capacidade de
estimular intelectualmente; Consideragéo individualizada.

Alto poder de influéncia; Autoconfianga elevada;
Comprometimento pessoal; Convic¢do de Integridade moral.
Alto poder de influéncia; Envolvimento e desenvolvimento dos
liderados; Visao de futuro; Valorizacao dos relacionamentos.
Consisténcia entre os valores; Aumento do Significado do
trabalho; Incentivo ao aprendizado; Capacidade de motivar.
Processamento equilibrado; Perspectiva moral internalizada;
Transparéncia relacional; Autoconsciéncia.

Lider transacional

Lider transformacional

Lider carismatico

Lider servidor

Lider espiritual

Lider auténtico

Fonte: Elaboracao propria (2020).

Para a investigacdo das motivacGes para o voluntarismo influenciadas pelas
liderancas, considera-se como ponto de partida o alinhamento dos estudos e seus
achados referentes a tematica. As categorias foram propostas progressivamente, a
medida que as impressdes do fendmeno evoluiam, sob a luz do referencial teorico.
Foi estabelecida uma subdivisao didatica e ilustrativa, em necessidades de primeira,
segunda e terceira ordem: Existéncia, Relacionamento e Crescimento; com base na

literatura classica de motivacao (Tabela 3.2).
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Necessidades  Categoria ‘ Subcategorias Autores
Ideologia de vida; Desejo pessoal; ,
Sentir-se util; Crescimento pessoal, SFiQI\c/);ae(Iigi?g:)s,a
L Busca por significado; Gratificacao; . )
MotivacOes . -2 ' 1 (2002); Ferreira,
essoais Reconhecimento pessoal. Criacédo Proenca e
P de vinculos. Fortalecimento dos ¢
O | Proenca (2008)
valores individuais; Bem estar; e Aurélio (2015)
12 Ordem Felicidade; Sair da rotina.
Existéncia Chamado de Deus; Gratiddo a .
Motivacdes | Deus; Praticar os dons; Propagar os Sllg)?iv(sicr)gfie) €
religiosas ensinamentos biblicos; Servir a Bezerra (2007)
Deus; Fortalecer a crenca.
- Identificacdo com o outro; Expiacao
Motlvz_;lgoe_s de culpa; Contingéncias na | Penner (2002)
situacionais L .
trajetéria de vida.
Motivagbes | Envolvimento com a comunidade; Ferreira
de Participacdo ativa; Atributos da Proen a,e
pertenciment | organizacdo; Contatos sociais; Ser Proen a%2008)
0 aceito; Vocacao. ¢
Tendéncias pro-sociais; Influéncias
a Y
R I2 'Ordem t MotivagGes g(ra anizgzaruggss" Preisnscg\(glddlfesta e/gllj Penner (2002) e
elacionamento externas org . GOes, . Piccoli (2009)
indireta; Desligamento de
problemas; Alivio para sofrimentos.
L Ajudar os carentes; Possibilidade . .
Motivacdes o Silva e Feitosa
. L de compartilhar; Ser mudanga na
assistenciais | . . (2002)
vida de alguém.
Aprendizagem; Experiéncia; Sﬁ\?ga;(ézﬁg!a
Motivacoes Rec?lnh_eumentg; UtI|I2aQ~aOdde (2002); Ferreira,
rofissionais conhecimentos; Iforr_nagao € Proenca e
32 Ordem P networking. Emergéncia de novos Proenca (2008)
Crescimento conhecimentos; Novos desafios. e Aurélio (2015)
Motivacses Contribuir com a sociedade; | Roca (1994);
humaniférias Promocéo da transformagéo social; | Silva e Feitosa
Sentido de missao. (2002)

Fonte: Elaboracao propria (2020).

Por fim, para a investigacdo das influéncias das liderangcas para a motivacéo
de colaboradores voluntérios, as categorias de analise foram propostas nas etapas de
selecdo e extracdo de dados da RSL, & medida que o conhecimento acerca do

fenbmeno em estudo evoluia (Tabela 4.1).
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3.5 Sintese metodoldgica da Pesquisa

Com o objetivo de facilitar o entendimento da metodologia proposta, foi
elaborado um esquema (Quadro 3.3). Sua funcédo néo é limitar os procedimentos

metodoldgicos, e sim norte4-los.

Quadro 3.3 — Sintese metodoldgica da pesquisa.

OBJETIVO GERAL

Analisar a lideranga na gestao de voluntéarios em organiza¢des sem fins lucrativos, a partir
de abordagem multinivel.

OBJETIVOS ESPECIFICOS

1 2 3 4 5
Investigar a Investioar a Investigar a
Investigar as Inyestigar as _atuagéo das atuagég das _atuagéo das
influéncias das motlvag(")es_ para | liderancas na liderancas na liderancas na
liderancas na 0 voluntgnado gesta_o de gestio de gestao _de
motivacado de influenciadas voluntarios, em voluntarios. em voluntarios,
colaboradores | pelas liderangas ~ seu r_1|'\_/el seu nivél em seu m’vel
voluntarios em em intraindividual, o organizacional,
- o diadico/grupal,
organizagbes | Organizacoes em em organizacdes em
sem fins sem fins organizacoes sem fins organizacoes
lucrativos: lucrativos; sem fins lucrativos: sem fins
lucrativos; ' lucrativos.
TIPOLOGIA DE PESQUISA
Abordagem qualitativa, de cunho exploratério e descritivo
COLETA DE DADOS
Dados

L Dados primarios (Estudo de casos multiplos)
secundarios

INSTRUMENTO DE COLETA DE DADOS

RSL Entrevistas semiestruturadas (presenciais/virtuais)
TECNICA DE ANALISE DOS DADOS
Andlise de Conteudo (AC)
FERRAMENTAS COMPUTACIONAIS
StArt Discord; Audacity.

Fonte: Elaboragéo propria (2020).




89

4. RESULTADOS — REVISAO SISTEMATICA DE LITERATURA

Neste capitulo serdo apresentados os resultados e realizadas as discussfes

acerca dos dados oriundos da revisao sistematica de literatura.

4.1 O Processo da Revisdo Sistematica de Literatura

A partir do Protocolo formulado no terceiro capitulo desta dissertacdo, o

processo foi realizado em quatro etapas (Figura 4.1).

Figura 4.1 — Processo da Revisédo Sistematica de Literatura.

SCOPUS:

101 resultados
WEE OF SCIENCE:
107 resultados
SCIELO:

02 resultados

SCOPUS:

40 resultados
'WEE OF SCIENCE:
15 resultados
SCIELO:

01 resultado
SCOPUS:

16 resultados

™~
SE|E§5°~23 'WEB OF SCIENCE:
Intruduqaﬂp e 06 resultados
concluséo
SCIELO:
01 resultado

— -

Avaliagéo da
qualidade

Questédio de
pesquisa

Total de
artigos: 210

Pesquisa nas bases de dados

Bases de dados

Artigos: 56

N
Selegdo 1:
Titulo e
Resumo

Selecio de dados

Processo da Revisdo Sistematica

Todos os artigos
atenderam aos critérios.

Avaliagio da qualidade e Extragao dos dados

- -
Extragdo dos Leitura d.us 23 ar:gus
S categorizagio dos dados

Sintese dos dados

Resultados da Questdo
de pesquisa

Sintese J )O

Fonte: Elaboracao propria (2020).
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As seguintes subsecfes explanam com detalhes as etapas deste processo.

4.1.1 Pesquisa nas bases de dados

Conforme aponta Munzlinger, Narcizo e Queiroz (2012), a modelagem das
strings de busca deve ser realizada mediante caracteristicas das bases de dados, por
meio de testes interativos. A quantidade de pesquisas na area de lideranca fez com
que a restricdo da clausula de pesquisa fosse a maior dificuldade desta primeira etapa,
corroborando as afirmacdes de Pedruzzi Junior (2016), Turano e Cavazotte (2016),
Bergamini (2011), Yukl (2013), Lopes e Fialho (2014) e Dinh (2014) em definir a
tematica da lideranca como um campo tedrico de estudos amplo.

As buscas foram refinadas segundo os critérios definidos no Protocolo. Em
virtude da quantidade de trabalhos de campos muito distintos, o foco de interesse dos
estudos foi delimitado para as seguintes sub-areas tematicas: “Arts and Humanities”,
“‘Business, Management and Accounting”, “Multidisciplinary”, “Psychology” e “Social
sciences” para a Scopus; e "Business economics”, "Social sciences other topics”,
"Social issues”, "Sociology", "Psychology", "Behavioral sciences" e "Social works” para
a Web Of Science.

ApoOs a realizacdo deste refino nos resultados, o levantamento dos estudos
compativeis com a questdo de pesquisa totalizou 107 artigos para a Scopus, 101
artigos para a Web of Science e 02 artigos para a Scielo (Gréfico 4.1).

Grafico 4.1 — Fase 1 (RSL): Pesquisa nas bases de dados.

101(48%)

107(51%)

||- Scopus ® Web of Science Scielol

Fonte: Elaboracao propria (2020).

Dentre esses, 26 artigos foram identificados como duplicados, concluindo,

portanto, esta primeira etapa com o quantitativo de 184 artigos. As palavras-chave de
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maior frequéncia neste universo foram “Voluntary approach”, presente em 26 artigos;

“Non-profit organization”, em 19 artigos; e “Leadership”, em 12 artigos.
4.1.2 Selegao dos dados

A selecdo dos dados € subdividida em dois momentos. Primeiramente, foram
realizadas leituras dos titulos e resumos dos 184 artigos encontrados na pesquisa nas
bases de dados, dos quais 56 foram selecionados como relevantes (Grafico 4.2). Esse
total de artigos aceitos para a proxima etapa da selecao subdivide-se entre as bases
de dados da seguinte forma: (1) Scopus: 40 artigos; (2) Web of Science: 15 artigos; e
Scielo: 01 artigo. A partir desse quantitativo foram realizadas as leituras das
introducdes e conclusdes, como um segundo filtro para a obtencéo dos artigos para a

extracdo dos dados (Grafico 4.3).

Grafico 4.2 — Selegdo n® 1 Grafico 4.3 — Selecdo n° 2
26
(12%) 56
(27%)
23
(41%)
33
(59%)
128
(61%)
|¢ Accepted @ Rejected @ Duplicated | |o Arcepted ® Rejected

Fonte: Elaboracéo propria (2020).

O total dos 23 artigos selecionados no segundo filtro subdivide-se entre as
bases de dados da seguinte forma: (1) Scopus: 16 artigos; (2) Web of Science: 06
artigos; e Scielo: 01 artigo.

4.1.3 Avaliacao da qualidade e extrac&o dos dados

Anteriormente a leitura completa, foi realizada a andlise da qualidade dos
artigos, em que todos atenderam ao menos a trés dos cinco critérios em analise. No

Grafico 4.4 tém-se a exposicao detalhada desses resultados.
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Gréfico 4.4 - Atendimento aos critérios de qualidade.

25
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Fonte: Elaboragéo propria (2020).

Como pode ser observado no Grafico 4.4, apenas o critério de n° 04 foi atendido
por todos os trabalhos. A lista dos 23 artigos selecionados para a etapa de extracao
dos dados € apresentada no Quadro 4.1 e ordenados de forma crescente, segundo o
ano de publicagao.

Quadro 4.1 — Lista dos artigos selecionados para a etapa de extracdo de dados.

Ordem Titulo . Autores Periédico | Base |
A new deal for NPO
governance and management: Vantilborg
Al implications  for  volunteers Voluntas Scopus
. . (2011)
using psychological contract
theory.
Volunteers and the risk of Non Profit
AD posttraumatic stress disorder. Jaffe et al management Scopus
(2012) and
Leadership
The Interactive Effects of Job
A3 Resources and Motivations to Lo Presti Voluntas Scopus
Volunteer Among a Sample of (2013)
Italian Volunteers
The Australian men's sheds Cavanagh, Asia Pacific
movement: Human resource McNeil e Journal of
Ad . Scopus
management in a voluntary Bartram Human
organisation (2013) Resources
Volunteer engagement and
organizational commitment in Journal of
non-profit organizations: What | Vecina et al ) Web of
A5 . Community )
makes  volunteers  remain (2013) Psvcholo Science
within organizations and feel y 9y
happy?
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Volunteer leadership: The role

Boezeman e

A6 of p.ride' and respect _in Ellemers Leadership ScopugNVeb

organizational identification of Science
: : : (2014)

and leadership satisfaction

Linking Autonomy—Supportlve Oostlander,

Leadership to  Volunteer Giintert e

A7 Satisfaction: A Self- Wehner Voluntas Scopus
Determination Theory (2014)

Perspective
Motivacdo de voluntérios: | Cavalcante, Revista de Scielo/Web of

A8 proposicdo de um modelo | Souzae M6l | Administracdo Science
tedrico. (2015) Mackenzie
What are the Factors that Affect
Worker Motivation in Faith- Bassous

A9 Based Nonprofit (2015) Voluntas Scopus
Organizations?

Volunteering for a Lifetime? Ferreira,

A10 Volunteers Intenti_on to Stay in Proenca e Voluntas Scopus

Portuguese Hospitals Proenca
(2015)

A study on the effects of

authentic leadership on

A1l psychological capital and | Mingyuan e Acta Web of
knowledge sharing in China | Geng (2015) | Oeconomica Science
Association for NGO
Cooperation.

Do occasional volunteers Ferreira, Journal of Scopus/Web

Al2 repeat their experience? Proenca e Human of Science

Rocha (2016) Values
The challenges of leadership in Hodges e European Web of
Al3 the third sector. Howieson Management Science
(2017) Journal
Can | make a difference here?
he impact of erceived McBey, Journal of Web of

Al4 T _mp P Karakowsky e | Management .

organizational  support on N Science
: g (2017) Development

volunteer commitment.

Motivation of management | Stankiewicz,

A15 students to engage In Seiler e Management Web of
volunteering (in thelight of | Bortnowska Science
research results) (2017)

Young people as a subject of | Stankiewicz,

A16 human resources management Seiler e Management Web of
in the third sector | Bortnowska Science
organizations. (2017)

Ethical leadership as
antecedent of job satisfaction,

A17 affective organizational | Benevene et Frontiers in Scopus/Web
commitment and intention to al (2018) Psychology of Science
stay among volunteers of non-
profit organizations.

Satisfaction and Commitment
in Voluntary Organizations: A | Erdurmazh
Al8 Cultural Analysis Along with (2018) Voluntas Scopus

Servant Leadership
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Committing to refugee
A19 resettlement volunteering: McAllum Human Scopus
Attaching, detaching and (2018) Relations
displacing organizational ties
Executive-Level Volunteers in
Jewish Communal
Organizations: Their Trust in
A20 Exe(;utjve Professiona_ls as Hameiri Voluntas Scopus
Mediating the Relationship (2019)
Between Their Motivation to
Volunteer and Their Pursuit of
Servant Leadership
Why People Leave Community Milbourn,
Service Organizations: A Mixed Black e
A2l Methods S?udy Buchanan Voluntas Scopus
(2019)
The Impact of Lower Level
Management on Volunteer
Workplace Outcomes in South Usadolo e
A22 | African Non-profit Usadolo Voluntas Scopus
Organisations: The Mediating (2019)
Role of Supportive Supervisor
Communication
How Do Volunteers
Experiences of Organizational Wu. Lin e
A23 Facilitators Influence Their Wané (2019) Voluntas Scopus
Satisfaction and Loyalty: An
Example of Hospital Volunteers

Fonte: Elaboracao propria (2020).

A medida que realizada a etapa de leitura flutuante nos artigos, foram
formuladas categorias e subcategorias de analise, conforme Bardin (2016); para

facilitar a extracdo dos dados que contribuem com a questao de pesquisa.
4.1.4 Discusséao dos dados

Foram encontradas 12 evidéncias para responder a questdo de pesquisa:
‘Quais as influéncias das liderancas na motivagdo de voluntarios em
organizacdes sem fins lucrativos?”. Estas evidéncias foram classificadas e
divididas didaticamente em quatro categorias de influéncias, conforme os processos
de lideranca sinalizados por Yammarino, Dansereau e Kennedy (2001) e Yukl (2013):
¢ Individuais, para as evidéncias cujos aspectos englobem caracteristicas pessoais

do lider ou da forma com que eles expressem a lideranca,
e Diadicas, para as evidéncias cujos aspectos englobem relacdes entre lideres e

seus liderados, em que os relacionamentos sao Unicos;
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e Grupais, para as evidéncias cujos aspectos englobem relacoes face-a-face entre
lideres e seus liderados, como uma unidade;
e Organizacionais, para as evidéncias cujos aspectos englobem o ambiente macro

e coletivo, com perspectivas compartilhadas por todos.

As quotas equivalem-se as unidades de registro de cada subcategoria, e sua
respectiva quantidade para cada evidéncia pode ser observada na Tabela 4.1.

Tabela 4.1 — Quantidade de Quotas (Q).

Influéncias organizacionais Influéncias Influéncias individuais
(10) grupais e diadicas ()
(IG/D)
Subcategorias Q | Subcategorias Q |[Subcategorias Q
1. Estratégias gerenciais de 1. Relacionamentos 1. Estilo/Modelo/Filosofia
: 29 22 . 46
planejamento fortes de lideranca
2. Estratégias gerenciais de 2. Significancia do 2. ldentidade social
S 17 19 " 07
comunicacao trabalho positiva
3. Capacitacao, treinamento 3. Orientacéo e suporte 3. Atitudes inspiradoras
i 11 - 13 . 05
e desenvolvimento nas atividades do lider
4. Suporte organizacional no 4. Compartilhamento de
10 | . 08 - -
trabalho ideias
5. Estratégias gerenciais de 5. Alocacéao estratégica
Y 08 - 07 - -
organizacao a das atividades
TOTAL 75 | TOTAL 69 | TOTAL 58

Fonte: Elaboracéo propria (2020).

Para a discussdo dos dados extraidos dos 23 artigos, todas as evidéncias
foram codificadas. A codificacdo possui como base a ordem de numeracao dos artigos
(Quadro 4.1) e a quota identificada, para cada subcategoria (Tabela 4.1). Ex.: A19Q10
— “Artigo n® 19 (Committing to refugee resettlement volunteering: Attaching, detaching
and displacing organizational ties); Quota n° 10”.

Esta codificacdo nao foi utilizada nas proximas duas subsecdes, visto que seu
intuito n&o “soluciona” a questdo de pesquisa proposta, mas expde dados extraidos
gue séo importantes para seu entendimento, tanto para o universo da motivagao,
como para o da lideranca. Sendo assim, nestes casos, a base de referéncia sera

apenas a numeracéao dos artigos, em destaque no Quadro 4.1.
4.1.4.1 O universo da motivacao: conceitos importantes

O desinteresse pela tematica da motivacdo nas ultimas décadas, quando
comparado ao grande desenvolvimento dos estudos em lideranga, faz com que, para

muitos, seja possivel inferir que a problemética motivacional no trabalho é uma
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guestao ja resolvida (Ag). Contudo, este € um campo bastante vasto, até mesmo para
o entendimento das relacfes entre alguns constructos tedricos importantes, tais quais
0 comprometimento, a satisfagdo, envolvimento, engajamento, intengdo de
permanecer e bem estar psicolégico. Todos esses sdo conceitos bastante usuais no
universo relacionado as questdes de cunho motivacional, e embora ndo possuam o
mesmo significado; muitas vezes estdo conectados.

No contexto das organiza¢des sem fins lucrativos, o nivel de motivagdo dos
colaboradores pode levar em consideracdo fatores como comprometimento,
satisfacdo, inovacéo e a criatividade no trabalho (A9). Dentre esses, 0 compromisso
prevé a intencdo de permanecer, mas nao o bem estar psicolégico, que se relaciona
ao engajamento. Sao conceitos bastante proximos, mas distinguiveis através da
percepcao simples de que o que faz com que os voluntarios permanecam remete ao
comprometimento, enquanto o que os faz felizes, os deixam engajados. Aliar esta
teoria com a pratica ndo é apenas uma estratégia de retencdo, mas também uma
forma de, consequentemente, aumentar a satisfacdo dos voluntarios (As).

Para tanto, em As é realizada uma exposi¢cdo conceitual dos principais
conceitos que norteiam esta tematica, por meio da revisdo de autores centrais, para
cada termo: 1) Comprometimento organizacional: forte identificacdo emocional; II)
Engajamento: estado de espirito satisfatorio; 11I) Bem estar subjetivo: frequéncia de
emocOes positivas e infrequéncias de emocdes negativas; e |IV) Bem estar
psicolégico: senso de propdsito, significado e cumprimento. Para os autores de As,
esta Ultima manifestacdo do bem estar € mais aplicada ao contexto das organizacées
sem fins lucrativos, visto que as a¢des sociais ndo sao isentas de dificuldades que
apontam uma variedade de emocdes, tanto positivas como negativas.

Muito embora o foco principal desta RSL seja a motivagao, a multiplicidade dos
conceitos explorados, atuantes em conjunto neste universo fez com que a extracao
dos dados ampliasse 0 seu escopo para também citar outros resultados individuais,
que afetam o trabalho. Por exemplo, a satisfacdo, comprometimento, envolvimento,
engajamento, intencdo de permanecer, dentre outros. Esta linha de pensamento da
psicologia do trabalho e da organizagéo também é utilizada, porém com outro foco de
estudo e metodologia, por Az. Inclusive, os dados extraidos deste artigo exploram, em
determinada medida, as relacdes entre algumas dessas variaveis, com a exposicao

de alguns modelos.
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4.1.4.2 O universo da lideranca: teorias em destaque

Alguns autores apontam a eficacia das liderangcas na motivacao de voluntarios
de organizac¢des sem fins lucrativos sob a luz de alguma teoria, seja ela classica ou
contemporénea. Contudo, embora possam trazer beneficios, possuem também
limitacGes, visto que sua abordagem, muitas vezes, € voltada para o setor publico ou
privado (A13). Nessa RSL, foram encontradas algumas exibicdes especificas da
lideranca, seja com teorias ja abordadas pelos tedricos, como também novas
formulag@es a partir de modelos: Lideranca-Motivacao (A9), Lideranca Voluntaria (As),
Lideranca que apoia a autonomia (A7), Lideranca auténtica (A11), Lideranca ética
(A17), Lideranca servidora (A1s e A20) e a Troca Lider-Membro (A22).

A “Lideranca-Motivacao”, proposta em Ao, traz uma combinacdo da teoria
contemporanea da lideranga transformacional e suas influéncias nas teorias
carismaticas e visionarias; com o comportamento de apoio, guardando certa
semelhanca com a teoria classica da lideranca situacional de Hersey e Blanchard
(1986). Esta juncédo, além de impactar de forma positiva na motivacédo dos voluntérios,
também traz uma compreensdo mais ampla do papel do lider na organizacao.

A “Lideranga Voluntaria”, proposta em Ase, parte do pressuposto simples que
gue os voluntarios merecem e devem se sentir orgulhosos e respeitados pelos lideres
da organizacdo. Os autores se utilizam da teoria da identidade social para formulacao
das hipéteses que subsidiam seu modelo, sem, contudo, impossibilitar a comparagéo
com teorias da lideranca jA consagradas, a exemplo das teorias contemporaneas
transformacional ou carismatica.

A “Lideranca que apoia a autonomia” é apontada, em A7, como adequada para
pesquisas como temética o voluntariado. Para os autores, esse vinculo é perceptivel
visto que fornece a perspectiva de um contexto organizacional mais autbnomo e
autodeterminado; aspectos que devem ser levados em consideragdo pelos
coordenadores de voluntarios. Em sintese, € preconizado que um clima de trabalho
gue apoie a autonomia impacta na motivacao dos voluntarios.

A “Lideranga auténtica” é a base teorica utilizada em Ai11 ao destacar a
importancia do resgate da genuinidade e boa-fé como fatores de sucesso para as
organizagbes sem fins lucrativos. Os ambientes organizacionais, propensos a

escandalos, distorcdo e desvios de valor das pessoas; precisam fazer com que 0s
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membros cooperem entre si, se envolvam e pratiquem a moralidade positiva uns com
0s outros mediados por comportamentos de valores consistentes.

O gerenciamento pautado nos comportamentos positivos entre os membros de
uma organizagdo por meio da lideranca ética é o foco de Ai7. O seu papel é
significativo na compreensdo das questbes éticas que envolvem a gestdo das
organizacdes, e adquire relevancia no seu papel de atracdo de recursos humanos e
financeiros, especialmente apdés o0s escandalos envolvendo corrupcdo em
organizagdes sem fins lucrativos.

A teoria da “Lideranca Servidora” é abordada em Ai18 e A20 como uma pratica
essencial na relacdo lider-liderados, em que o bem desses ultimos € posicionado
acima de outros interesses. Os comportamentos advindos desta manifestacao
especifica da lideranca sdo defendidos como os mais apropriados para organizagcfes
voluntérias. Isso, devido a, dentre outros aspectos, a hatureza altruista do servir
corresponder a um importante constructo do trabalho voluntario.

A teoria da liderangca denominada por “Troca Lider-Membro” ou “LMX” possui
origem nos anos 70. Ela é utilizada como base para a pesquisa realizada em A22, cujo
foco é a influéncia da comunicacéo e do apoio na satisfacéo e intencédo de permanecer
na organizacdo. Relacdes supervisor-subordinado de qualidade, mediadas pela
inteligéncia interpessoal e emocional nos relacionamentos entre os membros motiva

0s voluntérios.
4.1.4.3 Influéncias organizacionais (10)

Foram identificadas 75 evidéncias de influéncias das liderancas — nivel
organizacional de andlise — na motivacdo de voluntarios em organizacdes sem fins
lucrativos. Sao elas: Estratégias gerenciais de planejamento (Q=29); Estratégias
gerenciais de comunicacdo (Q=17); Capacitacao, treinamento e desenvolvimento
(Q=11); e Suporte organizacional (Q=10); e Estratégias gerenciais de organizacédo

(Q=08).
e Estratégias gerenciais de planejamento

A motivacdo de voluntarios ainda € um constructo em edificagdo. Para a
compreensao do fenbmeno de forma mais abrangente, um importante passo € o

conhecimento das expectativas que levam o individuo a ser voluntario (AsQs.9;
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A12Q15,17). Em AsQ7, tém-se a importancia do planejamento das estratégias nas areas
de recrutamento e selecdo, tomando como base as expectativas declaradas no
modelo da Figura 4.2. Sugestdes semelhantes sdo apontadas em A2Q1, A3Q23,
A10Q13,14, A12Q18, A15Q23, A16Q24, A20Q27 e A23Q29, indicando tomar as motivacdes
como base; em A17Q25, os tracos de personalidade; e em A22Qz28, os fatores que
influenciam a retencédo. Em todos os casos, 0 gestor pode atuar juntamente com a
organizacdo para estabelecer um acompanhamento que esclareca o que o0s
voluntarios esperam da atividade e assim, diminuir os problemas de rotatividade. Para

A22Q27, politicas institucionais neste ambito sdo essenciais.

Figura 4.2 — Modelo ajustado das expectativas (ser voluntario).

1
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Fonte: Cavalcante, Souza e Mél (2015)

O Modelo das Expectativas aborda cinco constructos — altruista, afetivo,
amigavel, ajustado e ajuizado —, baseados em teorias motivacionais, que interagem
entre si. Embora todos tenham importancia no entendimento da motivagdo dos
voluntarios, o fator “ajuizado” explica cerca de 25% das expectativas com o trabalho,
0 que faz com que a gestdo deva possuir um olhar diferenciado para aspectos

relacionados as necessidades de reconhecimento, sentir-se melhor como pessoa,
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aumento da autoestima, sentir-se importante e preenchimento do tempo livre (AsQ9).
Contudo, A12Q19 salienta que, para o voluntario do tipo ocasional/episddico, a decisao

por repetir a experiéncia € mediada por motivacdes diferenciadas (Figura 4.3).

Figura 4.3 — Modelo: Repeticdo de experiéncias (voluntarios ocasionais)

Intention to Repeat
Short term
(next campalgn)

Motivations

H2

Intention to Repeat
Medium term
(next 2 campaigns)

HI Satisfaction

H3
Intention to Repeat

H4.c Long term
(next 3 campaigns)

Previous
participations

Fonte: Ferreira, Proenca e Rocha (2016).

As hipoteses? presentes no Modelo podem ser compreendidas, de maneira
ampla, como uma estratégia cujo foco € o incentivo dos voluntérios a repetirem as
experiéncias. A mensagem principal € de que os coordenadores devem estar atentos
ao planejamento de oportunidades de aprendizado, com atividades que sejam
valorizadas e significantes para que as experiéncias sejam ricas, prazerosas e
influenciem a satisfacao e a intencdo de permanecer em médio, curto e longo prazo
(A12Q19,20,21). De maneira indireta, 0 acompanhamento das atividades é abordado em
A4Q4 através de alguns métodos — tanto formais, quanto informais, como o uso de
tags coloridas e informativas para registrar a frequéncia e/ou desenvolvimento dos
voluntarios. Os resultados sdo individuais e/ou coletivos, em que a motivacdo €

associada a decisao de participar das atividades voluntarias, sendo os coordenadores

2 (H1): a experiéncia anterior (participages) dos voluntérios esté relacionada ao tipo de motivagédo dos
voluntarios; (H2): A satisfacdo dos voluntarios € influenciada pelo tipo de motivagdo; (H3): Voluntarios
com um alto nivel de experiéncias anteriores (participagdes) estdo mais satisfeitos do que voluntarios
com um baixo nivel de experiéncias anteriores. (H4): A satisfacao dos voluntarios influencia a intencao
de repetir a experiéncia; (H4a): A satisfacdo dos voluntarios influencia a intencdo de repetir a
experiéncia no curto prazo (préxima campanha); (H4b): A satisfagdo dos voluntarios influencia a
intencéo de repetir a experiéncia no médio prazo (proximas duas campanhas); (H4c): A satisfacédo dos
voluntéarios influencia a intencao de repetir a experiéncia a longo prazo (préximas trés campanhas).
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essenciais para que tudo funcione. Contudo, nem todas as organizacdes visualizam o
planejamento como uma funcéo gerencial (A12Q1s).

Alguns trechos de entrevistas realizadas com ex-voluntarios disponiveis em
A21Q28,29,30 e A19Q26 exemplificam algumas consequéncias de visbes mistas na forma
como a organizacao estrutura suas politicas. Séo diferencas que poderiam ter sido
sanadas com um planejamento eficaz, com foco nos voluntarios: “Havia muitos
protocolos, mas isso comegou a desaparecer, coisas que costumavam me fazer feliz”;
“Eu precisaria participar de mais reuniées, mas ndo posso (tenho muito pouco tempo
livre). Fiquei um pouco cansada com os pedidos de adesdo e os requisitos de
participacao”; “O Conselho adotou uma abordagem puramente financeira, em vez de
considerar as areas de interesse e habilidades especificas dos membros.” Em Az,
esses testemunhos podem ser agrupados segundo a desconexao entre voluntério e a

organizacao.
e Capacitacao, treinamento e desenvolvimento

As organizacfes sem fins lucrativos precisam fornecer um ambiente propicio
ao desenvolvimento das competéncias dos voluntarios. Isso pode ser obtido através
da possibilidade de envolvimento em projetos, realizacdo de treinamentos e a
execucao de tarefas consideradas relevantes (A15Q4,5,6). O gestor de voluntarios é
parte essencial desde a criacdo até o feedback dessas atividades, favorecendo a
cooperacao do ambito institucional — ONGs — com a individual/grupal — voluntarios; e
a diminuic@o do conflito de papeis (A22Q10). Além de ser uma importante ferramenta
de suporte organizacional (A23Q11), é também fonte de aprendizado adequado a
realidade vivenciada, auxiliando no cumprimento da missdo (A10Q3).

A17Q9 destaca que as organizacdes devem oferecer treinamentos adequados
a realidade dos voluntarios, de acordo com seus perfis e motivacdes e com énfase em
mostrar-lhes como o voluntariado auxilia a organizagdo no cumprimento de sua
missdo. Contudo, mesmo com esses beneficios, procedimentos formais de avaliagéo
ainda sdo pouco comuns, pois os lideres dependem do compromisso interpessoal
para a permanéncia dos voluntarios. Ha uma relutancia em estabelecer formalidades,

prejudicar os relacionamentos e consequentemente, perder colaboradores (A16Qs).
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e Estratégias gerenciais de comunicagao

Ao analisar os fatores de gestao que influenciam o desempenho dos membros
de uma organizacdo sem fins lucrativos, A22 enfatiza as trocas entre lideres e
membros (LMX) e como elas relacionam-se com a satisfacdo e a intencédo de
permanecer (A22Q7,13,14,16,17). Um dos principais resultados obtidos é o papel da
comunicacao de apoio: conquista-se a confianca, aceita-se a autoridade, transmite-se
empatia: € uma importante ferramenta da motivacdo. Alcancar ou ndo 0s objetivos
estratégicos depende, em parte, das interagfes, visto que a partir delas € possivel
esclarecer tarefas, energizar e minimizar conflitos. A nivel organizacional, é
necessario ajustar o contexto as demandas existentes e formular politicas
institucionais que promovam a provisao de orientacdo, expressao de preocupacao e
a construcdo de relacionamentos e consensos (A22Q8,9,15, A19Q4). As interacdes
dindmicas entre voluntarios, organizacao e gestores sdo essenciais (A17Q3).

As redes estendem-se para fora dos limites da organizagdo e acabam por
chegar aos circulos sociais dos voluntarios. Em contraponto, em A22Q12 e A21Q5,6
evidencia-se as consequéncias da auséncia de uma comunicacdo eficaz: nivel
inadequado para atender as necessidades dos membros, sem garantir que as
expectativas, papéis e responsabilidades sejam transparentes para todos o0s
envolvidos. A maneira como os individuos enxergam os diferenciais de poder e
entendem o0s papeis e as responsabilidades das liderancas pode determinar a
qualidade das experiéncias dos voluntarios. Um posicionamento inadequado, por
exemplo, pode impactar na percep¢ao da capacidade de se envolver nas decisoes;
influéncias na captagéo de recursos, restricdes ou impedimentos; e recebimento de
feedbacks mistos (0 que devo fazer/o que ndo devo fazer), além de lentiddo na

obtencéo de respostas.

e Suporte organizacional no trabalho

O fator contextual do apoio organizacional adequado possui forte influéncia no
compromisso voluntario, e relaciona-se com a auto expressdo e a percepcao de
influéncia (Figura 4.5). Os autores elencam trés fatores fundamentalmente
importantes nessa proposta: os voluntarios devem perceber que tém suporte

organizacional para suas contribuicbes, o que nutre a sensacao de que possuem
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algum grau de influéncia na organizacéao; e fornece meios de auto expressao pessoal
(A14Q2,3,4).

Figura 4.4 — Modelo: Comprometimento organizacional
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Fonte: McBey, Karakowsky e Ng (2017)

As consideracdes a partir deste modelo (A14Qs,7) implicam que a confianca do
voluntario de que nédo ficara constrangido ou rejeitado por se expressar € um
importante fator para o comprometimento, e este esta positivamente relacionado com
a sua motivacao no trabalho. O lider pode atuar na satisfacdo dessas necessidades
socioemocionais dos individuos, incentivando-os a incorporar uma identidade social
nas atividades (A14Qs). Em A14Qs, tém-se como exemplos dessa atuacdo a
disposicéo de talentos, capacidade criativa, independéncia e autonomia. Por fim, a
mensagem pratica deixada para as organizacdes sem fins lucrativos é a compreensao
de que os individuos sdo voluntarios por varios motivos, e estar atento a iSso

manifesta-se, dentre outras coisas, na atencdo ao suporte organizacional (A14Q9).
e Estratégias gerenciais de organizacao

As tarefas de “bastidores”, que possibilitam o funcionamento das demais
atividades da organizacao, séo relacionadas pelos voluntarios como essenciais para
a sua permanéncia no trabalho; e sem elas, nada seria possivel (A4Qz1,2). De maneira
geral, sdo as atividades relacionadas a organizagcao e disponibilizacdo de horarios,
responsabilidades e tarefas dos participantes; bem como a garantia de um local de
trabalho harmonioso e propicio a existéncia de resultados tanto individuais quanto
coletivos (A4Q3, A15Q4). Um dos aspectos mais citados e que leva a desmotivagéo é
0 excesso de trabalho, que acaba por deixa-los insatisfeitos ou com a percepc¢éo de
qgue ha uma distribuicao ineficiente ou até mesmo desigual do servi¢o (A19Q5, A21Q7).
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A desorganizacdo também pode levar a confusao entre o que se deve ou nao fazer

ou até mesmo ao esquecimento de pendéncias dos voluntarios (A21Qs).
4.1.4.4 Influéncias grupais (IG) e Influéncias diadicas (ID)

Foram identificadas 69 evidéncias de influéncias das liderancas — nivel
grupal/diadico de analise — na motivagdo de voluntarios em organiza¢cées sem fins
lucrativos. Séo elas: Relacionamentos fortes (Q=22); Significancia do trabalho (Q=19);
Orientacdo e suporte nas atividades (Q=13); Compartilhamento de ideias (Q=08); e
Alocacéao estratégica das atividades (Q=07).

A opcéo por agrupar as influéncias diadicas e grupais no mesmo tépico advém
da dificuldade em identificar, em parte dos trabalhos, se a atuacéo do lider a qual o
autor(es) se refere(m) séo situacdes de um-para-um ou de lider-liderados, como uma

unidade.
e Compartilhamento de ideias

A motivacao de um voluntario esta relacionada com a abertura dada ao mesmo
na exposicao de suas ideias. Com isso, ha o sentimento de participa¢do na proposi¢ao
de melhorias para a organizacdo sem fins lucrativos. Nesse caso, o lider possui
influéncia no equilibrio dos objetivos organizacionais com o interesse do voluntario
(A15Qs6) e na criacdo do desejo de contribuicdo, formando uma visdo de equipe
(A13Q4). Trata-se de promover a cultura do compartilhamento, em que a medida que
os voluntarios potencializam seu papel, também contribuem para o sucesso da
organizacdo (A15Qs, A13Q4).

Para um compartilhamento de ideias eficaz e proveitoso, a teoria da lideranca
da Troca Lider-Membro (LMX) é uma das abordagens teoricas em evidéncia. 1sso,
visto seu enfoque na comunicacdo e relacionamentos, fornecendo a base para a
utilizacdo de estratégias que envolvam a todos, na medida do possivel, nas tomadas
de decisdo. Cria-se, assim, uma atmosfera de justica e relagBes igualitarias de
trabalho (A22Qs), em que alguns exemplos préaticos de como motivar os voluntarios a
partir disso sédo convites para reunides, inclusdo no processo de tomada de deciséo,

dentre outros (A15Q5,7).
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e Alocacéo estratégica das atividades

Voltada para casos mais especificos, a alocacéo adequada das atividades pode
ser um importante método para lidar com voluntarios com transtorno de estresse pos-
traumatico; a partir do entendimento de suas motivacdes. Nesses casos, agir
estrategicamente € necessario, principalmente com voluntarios mais jovens, em
atividades relacionadas a resgate e primeiros socorros ou em situacfes de estado de
calamidade. As mudancas comportamentais relacionam-se, em grande parte, ao
ambiente de trabalho, em que h& a atribuicdo de experiéncias pessoais criticas
testemunhadas ao servico voluntario. O gestor deve lidar com a possibilidade de um
voluntario desenvolver depressao, ansiedade, fobia, paranoia, psicose, dentre outros;
e algumas atitudes podem ser tomadas para diminuir essa ocorréncia (A2Q1,2,3).

Dentre elas, ttm-se 0 exame das motivacdes para o voluntariado, durante o
processo de recrutamento, de forma a atribuir adequadamente as missées propostas
aos voluntarios. A analise deve ser periodica, em que as atividades com risco alto de
envolvimento com eventos traumaticos sejam alocadas para os voluntarios que
estejam apoiados socialmente e preparados para lidar com o incidente. Os autores de
A2Q1,2,3 ainda apontam que os voluntarios motivados por razées de cunho social
possuem menos tendéncia a transtornos, visto que os relacionamentos formam uma
rede de apoio as experiéncias, funcionando como uma terapia informal. Discussfes
amistosas, compartilhamento de emocdes e exposicao dos desafios emocionais; além
de manter o nivel da motivacao elevada, auxilia no enfrentamento a situacdes dificeis.

Ainda que ndo voltada para voluntarios que lidem com servi¢o voluntario em
contextos traumaticos, a alocacéo estratégica de atividades também surge como um
motivador a medida que cria condi¢des para o crescimento pessoal. Como exemplo,
a individuos associados a motivacdo de cunho profissional, podem ser dados cargos
de cunho gerencial, tarefas de responsabilidade mais elevada ou até mesmo que
exigem um certo grau de independéncia e autonomia. A diversidade de tarefas
também reforga a necessidade desses voluntarios de sentirem-se aprendendo
sempre, desenvolvendo as suas habilidades (A16Q5). Ou seja, as atividades devem

ser adequadas aos interesses, perfis e motivacdes dos voluntarios (A10Q4; A19Qs).
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e Significancia do trabalho

Além de assinalar o orgulho e o respeito como precursor da identificacéo
organizacional e também uma atitude inspiradora, em AeQ2 0s resultados apontam
para a exposicdo com clareza da importancia do trabalho e de sua contribuicéo para
o bem estar social como uma forma de instilar a significancia das tarefas para os
voluntarios. Neste sentido, esse feedback encoraja a participacdo e promove a
apropriacdo da tarefa, como um motivador (A4Q1). Destaca-se, também, o
reconhecimento como demonstracdo da importancia do trabalho realizado para a
organizacao (A22Qis, A19Q17, A17Q1s).

Para tanto, o estabelecimento de medidas que valorizem o papel do voluntario
na organizacao relaciona-se com o entendimento das motiva¢des dos individuos. No
caso dos estudos realizados em Ais, o fato dos voluntarios em questdo serem
estudantes de universidade da area de administracdo fez com que a maioria das
medidas tomadas pelos gestores fossem voltadas para a sua capacitacdo e
desenvolvimento. Além disso, a presenca da necessidade de reconhecimento em
larga escala possibilitou a utilizacdo de medidas tais quais prémios, envio de cartdes,
elogios ou até mesmo a expressao de gratiddo (A15Q10,11,12,14).

De forma semelhante, A12Qs explora a influéncia das praticas positivas para
aprimorar as experiéncias dos voluntarios: os beneficios advindos dos esforcos
afirmam a importancia do trabalho, pois permitem que sejam identificadas as
melhorias diretas e especificas dos resultados. E importante, nessa estratégia, estar
atento as necessidades de reconhecimento e valorizagdo dos individuos (A10Qa4,
A12Q6), em que 0s gestores incentivem a presenca dos voluntarios incorporando
mensagens organizacionais que os definam como especiais e imprescindiveis para o

bem comum.

e Relacionamentos fortes

A motivacdo pode advir de boas relagbes com outros membros da equipe
(A19Q13, A7Q2,3, A10Q4, A16Q9). Os lideres, como participantes dos circulos sociais da
organizacdo sem fim lucrativo, podem posicionar-se como um ponto de
relacionamento forte com os voluntarios que se encontram em situacfes dificeis,
ajudando-os a melhorar seus problemas interpessoais e mitigando a ocorréncia de

problemas com transtornos de estresse pos-traumatico. E uma influéncia que além de
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tornar o lider um “local de conforto”, diminui a existéncia de pensamentos que
associem o trabalho voluntario com experiéncias negativas, motivando-os (A2Q1). A
importancia destes relacionamentos fortes na motivagdo dos voluntarios € apontada
em A15Q5 por meio de conversas de apoio e de aconselhamento em que é
demonstrado interesse pelo outro.

Essas acfes sdo também citadas em Azis, e relacionadas ao atendimento das
necessidades de afiliacdo, reconhecimento e desenvolvimento dos voluntarios.
Contudo, deve-se levar em conta que as equipes sao estruturalmente diversas,
representando além de varias categorias sociais, personalidades diferentes. Os
autores denominaram por adaptacao socioocupacional o estabelecimento de medidas
que entendam melhor habitos, cultura e responsabilidades de cada um dos
voluntarios, de forma a integra-los socialmente de forma mais adequada. Nesse caso,
o lider atua como um mentor: identificando comportamentos, oferecendo apoio e
criando um ambiente de trabalho favoravel. Os momentos de integracdo, além de
formar e desenvolver parcerias e lacos estreitos com o lider, fortalecem os vinculos
dos voluntarios também uns com o0s outros (A16Q6,7).

Em A22Q15,17 a manutencao das relacdes interpessoais € analisada segundo
0s parametros de uma exibicdo especifica da lideranca: a Teoria da Troca Lider-
Membro ou LMX. Os relacionamentos devem ser mutuamente recompensadores e
sao eles que irdo permitir o entendimento da decisao de se voluntariar e permanecer
na organizacdo, fornecendo base para as estratégias de planejamento em
recrutamento e selecao (ja abordadas nas influéncias de cunho organizacional). Além
disso, os resultados comportamentais podem ser observados no aumento da
satisfacdo e na intencdo de permanecer. Em sintese, com LMX de alta qualidade,
forma-se um ambiente amistoso e propicio a formacdo de relacionamentos
significativos e reciprocos entre os voluntarios e supervisores (A22Q18).

Vale salientar que a formacdo dessas relacbes com os lideres forma elos
cruciais entre a organizacao e os voluntarios e representa, também, um importante
fator contextual da gestdo da motivacédo (A7Q2). Por exemplo, em um ambiente em
constante mudanca, com antigas e novas necessidades emergentes, o lider pode
posicionar-se de forma a construir uma “base segura”’ para os voluntarios. Nessa
situacdo especifica, um dos resultados esperados é a reducdo da ansiedade

relacionada ao trabalho, com reflexos na satisfagéo dos envolvidos (A17Q11).
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e Orientacdo e suporte nas atividades

Aprender novas habilidades pode ser mais produtivo com a presenca de uma
lideranca eficaz (A4Q3). Em AsQ4 este é um dos pontos encorajados pelos autores
através de uma exibicao especifica de um estilo de liderar. No caso desse estudo, a
“Lideranca Voluntaria” € a opgao sugerida, visto que um dos seus pilares é o apoio
dado aos voluntarios durante a atividade, para que eles superem suas dificuldades
rotineiras nos procedimentos e tarefas necessarias ao bom funcionamento da
organizagdo. Para A3Qz2, a orientacdo deve ser ndo apenas técnica, mas também
social, visto a necessidade de trabalhar os obstaculos da melhor forma possivel,
observando-se as potencialidades de cada um.

A falta de supervisdo dos gestores reduz o comprometimento e pode levar a
desmotivacao dos voluntarios, pois desorienta, desanima e assusta (A19Qs, A21Q12),
sendo definida por alguns até mesmo como um momento traumatico, pois ndo existia
conhecimento acerca das tarefas a serem exercidas ou decisbes a serem tomadas
(A19Q7,9). Muitos voluntarios possuiam dificuldade até mesmo de identificar seus
gestores, 0s quais ou ndo estavam dispostos a ajudar ou sempre estavam com
sobrecarga de trabalho para dar atencdo (A19Qs). Os autores sugerem a reuniao de
voluntarios mais novos com 0s experientes ou a criacdo de uma linha direta de contato

entre os gestores e 0s voluntérios, com o intuito de resolver esses problemas (A19Q11).

4.1.4.6 Influéncias individuais (ll)

Foram identificadas 58 evidéncias de influéncias das liderancas — nivel
individual de analise — na motivacdo de voluntarios em organizacdes sem fins
lucrativos. Séo elas: Tipologias de lideranca (Q=46); Identidade social positiva (Q=07);
e Atitudes inspiradoras (Q=05).

e Tipologias de lideranga: estilos, modelos, filosofias

O termo tipologias foi selecionado de forma a abranger modelos, filosofias e
estilos de lideranca que influenciam na motivacdo dos voluntarios e em outros

aspectos relacionados as atividades de uma gestéo de voluntéarios eficaz.



109

O Modelo Lideranca-Motivacéo

A montagem de uma base motivacional para o trabalho em organizacfes sem
fins lucrativos é proposta através do Modelo Lideranca-Motivacdo (Figura 4.5),
considerando a combinagéo entre o estilo de comportamento de apoio predito nas

teorias situacionais com elementos transformacionais (A9Q18,22,23,27).

Figura 4.5 — Modelo Lideranca/Motivacéao.
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Fonte: Bassous (2015).

Sendo um fator que se relaciona, em determinada medida, a cultura da
organizacdo, bem como a outros elementos do ambiente, o estilo mais adequado deve
ser implementado de forma a influenciar positivamente os niveis organizacionais. Os
quadrantes fornecem ndo apenas o estilo de lideranca, mas também a teoria da
motivagdo relacionada a ele e o resultado dessa combinagcdo, com as devidas
implicagfes (A9Q25,26). Além disso, em A9Q20,22 também é apontado que embora ndo
sejam indicadas associacdes significativas em relacdo ao sexo ou ao tempo de
trabalho, a idade mostrou-se um fator de relevancia: voluntarios mais jovens sdo mais

influenciados pelo estilo de liderar, em compara¢cdo com os mais velhos.



110

O Modelo da Lideranca Voluntaria

Com outro foco, partindo da premissa de examinar “se” e “como” os lideres
podem constituir-se de uma fonte de orgulho e respeito, em Ae6Q7,8 sdo formuladas
quatro hipéteses® que além de ampliar o conhecimento acerca do papel das
liderancas, revela alguns constructos importantes para a motivacado dos voluntarios.
O exame e teste dessas hipoteses deu origem a um modelo. Esta manifestacao
especifica da lideranga, denominada por “Lideranga voluntaria”, pode ser observada

na Figura 4.6.

Figura 4.6 — Modelo: Identidade de lideranca voluntéria.
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Destaca-se, assim, a importancia de alguns fatores na motivacdo dos
voluntarios: comunicagdo — como a organizacdo melhora a vida da sociedade e qual

a importancia do trabalho do voluntério; apoio nas tarefas — auxilio na proposicao de

8 H1: Entre os voluntarios, A comunicacao do lider sobre a eficacia do trabalho se correlaciona de forma
direta e positiva com o orgulho na organizacdo (H1a) e de forma indireta e positiva com a identificacdo
com a organizacao através do orgulho (H1b); H2: Entre os voluntarios, a prototipicidade percebida pelo
lider se correlaciona de forma direta e positiva com o orgulho na organizacédo (H2a) e de forma indireta
e positiva com a identificacdo com a organizacao através do orgulho (H2b); H3: Entre os voluntéarios, a
percepcao do apoio do lider se correlaciona de forma direta e positiva com o respeito do lider (H3a) e
de forma indireta e positiva com a identificacdo com a organizacdo (H3b) e com a satisfacdo com o
lider (H3c) através do respeito; H4: Entre os voluntarios, o incentivo do lider para expresséo de ideias
se correlaciona de forma direta e positiva com o respeito do lider (H4a) e de forma indireta e positiva
com a identificagdo com a organizacdo (H4b) e com a satisfacdo com a lideranca (H4c) através do
respeito.
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solucbes para problemas enfrentados; e encorajamento — incentivo a expressao de
ideias, agucando a criatividade. Além disso, o comportamento deve pautar-se na
prototipicidade (Ae6Q7). Todos esses sdo aspectos que examinam a obtencdo de
resultados individuais positivos, com relagBes entre varidveis importantes para o

estudo dos psicologos organizacionais e do trabalho.
Relacfes entre variaveis comportamentais

Conforme o modelo da Figura 4.7, a relacdo entre algumas variaveis
comportamentais é o foco abordado por A3Q3,4. As premissas, presentes no modelo
dos fatores que afetam as experiéncias pessoais dos individuos que exercem trabalho

voluntario, envolvem duas hip6teses* testadas e confirmadas.

Figura 4.7 — Relacdes entre algumas varidveis comportamentais.

MOTIVATIONSE TO
VOLUNTEER

-
SOCIAL SUPPORT 1
1 + ORCANIZATIONAL
, \ COMIITMENT
- 1-‘
OREANIEATIONAL
TASK SUPPORT -y L + ")
" n
- JOEBRESOURCES JOB SATISFACTION
#
ORGANIEATIONAL ""! J
APPRECIATION
" ! s
7 "' INTENTION TO
LEVEL OF REBATN
FORMATION
k.

Fonte: Lo Presti (2013).

Em sintese, os recursos para o trabalho — apoio social, apoio a tarefa, nivel de
informacdo e apreciagdo organizacional — correlacionam-se de forma positiva aos
niveis de satisfacdo, comprometimento organizacional e intencdo de permanecer. As
motivacbes podem atuar no aumento das pontuacdes desses resultados (A3Q3,4).

Aliando essa dindmica complexa aos desafios atuais das organizacdes sem fins

4H1: Os recursos para o trabalho (apoio social, apoio a tarefa organizacional, nivel de informacao,
apreciagdo organizacional) serdo associados positivamente aos niveis de satisfacdo no trabalho,
comprometimento organizacional e intencdo de permanecer; e H2: Niveis mais altos de motivagao
tenderdo a compensar (efeito teto) ou aumentar as pontuacdes dos resultados (satisfacéo,
comprometimento, intencdo de permanecer) em compara¢do com niveis motivacionais mais baixos.
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lucrativos, tém-se alguns possiveis questionamentos: Como as mudancas na hatureza
das organizacdes e no estilo do voluntariado influenciam os comportamentos dos

voluntarios? Como os gestores gerenciam essas mudancas?
A Lideranga Servidora

A mudanca no tradicional modelo de hierarquia de cima pra baixo € um dos
aspectos que envolvem as influéncias do lider servo. Criam-se vinculos de confianca
e forma-se um ambiente favoravel ao desenvolvimento de relacionamentos fortes, de
maneira a motivar e aumentar o desempenho dos liderados. Esta relagéo significativa
entre motivacdo e confianca é observada ndo apenas em extensa literatura, mas
também nos resultados obtidos em A20: sua natureza afetiva, associada as praticas
dos lideres servis (cuidado reciproco e genuino pelos liderados), esta relacionada a
aspectos tais quais a humildade, abnegacéo e autenticidade (A20Q40,41).

Com uma correlagéo positiva e significativa com a satisfacdo dos voluntarios
(A18Q39), esta manifestacdo da lideranca pode ser considerada a escolha mais
pertinente para o estudo em organizacfes voluntarias. Os comportamentos dos
lideres servos possibilitam a criacéo de vinculos entre os voluntarios e a organizacao,
inclusive, fazendo com que as pessoas se sintam moralmente “obrigadas” a continuar
servindo (A18Q35,36). Em sintese, os lideres transmitem significado através dos seus
comportamentos, refletindo nos valores culturais; e este € um dos constructos

inerentes a cultura presente na organizacao (A18Q34,39).
A Lideranca Auténtica

Parte das respostas das perguntas langcadas no tépico anterior séo respondidas
em A11Q30, com as hipéteses que norteiam a relacédo da lideranca auténtica com o
capital psicolégico e o compartilhamento de conhecimento (Figura 4.8).

Figura 4.8 — Efeitos da lideranca auténtica

H3, H4 X

Authentic Psychological Knowledge

leadership | capital — *| sharing _
Hi1 H2

Fonte: Mingyuan e Geng (2015)
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Partindo das premissas das quatro hipéteses® elencadas, lideres auténticos
apresentam efeitos significativos e positivos no capital psicologico e usam a psicologia
pessoal positiva para incentivar o desenvolvimento e a autoconsciéncia de seus
liderados. Por consequéncia, o capital psicologico positivo (confianca, esperanca,
otimismo, dentre outros) influencia o comportamento dos liderados em suas atividades

laborais (A11Q28,29).
O Modelo de 4 casos

O modelo conceitual formulado em A1Qz2 intercala a motivacéo dos voluntarios
as consequéncias da profissionalizagao e do que significa “ser voluntario” atualmente
(Figura 4.9).

Figura 4.9 — Modelo de 4 casos.
Chamge in M=

Traditbmal ——* Professional

Keflexive Case 3: Case 4+

a | Revolution New aligned

g {bottom-up change)

: ) A

=

4

E

= Case 1: Case 2:
Collective Old aligned Reformation

(top-down change)

Fonte: Vantilborgh et al (2011).

SHL A lideranca auténtica apresenta correlag@es significativas com o capital psicolégico; Hz2: O capital
psicolégico revela correlagBes notaveis com o compartilhamento de conhecimento; H3: A lideranga
auténtica mostra correlagdes notaveis com o compartilhamento de conhecimento; e H4: O capital
psicol6gico tem efeitos mediadores nas relaces entre lideranca auténtica e compartilhamento de
conhecimento.
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A partir deste modelo, sdo expostas sugestdes praticas para os gestores de
voluntarios, considerando tanto a mudanca nas organizacdes sem fins lucrativos (de
uma estrutura mais tradicional e informal até outra, profissionalizada) quanto a
mudanca no estilo de voluntariado (de uma mentalidade mais coletiva e tradicional até
outra, mais individualista e com menos sentido de pertencimento). S&o quatro
estagios, em que ambas as mudancas (voluntariado e organizacdo), podem estar
ocorrendo de maneira assimétrica. Sendo assim, a analise é de suma importancia na
deciséo do caso ao qual o contexto se encaixa: Caso 1 — comunicacdo aberta sobre
os problemas e promocao de estimulos relacionais e ideoldgicos; Caso 2 — praticas
de gerenciamento da mudanca, transmitindo os seus beneficios, e ndo desviar da
misséo original; Caso 3 — promocéo da visdo compartilhada dos objetivos; Caso 4 —
avaliagdo do desempenho social e um gerenciamento centrado no voluntariado

(A1Q1). A utilizacdo adequada dessas praticas impacta na motivacdo dos voluntarios.
A Lideranca que apoia a autonomia

Essa manifestacdo especifica da lideranca possui vinculo direto com o
voluntariado devido a realiza¢céo do trabalho de maneira autodeterminada. Os autores
de A7Qu10,11,12 partem do pressuposto que os conceitos de lideranca no contexto de
um ambiente de trabalho que apoia a autonomia entre voluntarios e

supervisores/coordenadores impacta na motivacao (Figura 4.10).

Figura 4.10 — Modelo: Lideranca que apoia a autonomia

[T L UL T M R
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Fonte: Oostlander, Guntert e Wehner (2014).

Depreende-se, a partir da confirmacdo das hipéteses presentes nesta
representacéo, que este estilo de lideranca influencia positivamente a motivacéo dos

voluntarios a partir da satisfacédo de algumas necessidades (A7Qu14):
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I) Competéncia — Capacidade de lidar com desafios e atingir com éxito os resultados;
II) Autonomia — Liberdade de escolha diante de uma atividade; e

[II) Relacionamento — Conex&do com o outro a partir de relagdes com outros individuos.

Sendo assim, as influéncias do lider relacionam-se a formagdo de uma
estrutura social que apoie a satisfacdo das necessidades dos voluntarios, com
abertura para a participacdo nas decisbes. Além disso, sdo apontados, também, o
reconhecimento das suas perspectivas e escolhas, criacdo de tarefas desafiadoras,
fornecimento de feedbacks construtivos e esclarecer responsabilidades e
contribuicdes. Por fim, como implicacdes praticas, sugere-se que a gestdo de
voluntarios ndo se restrinja apenas a demandas estritamente administrativas, mas
também as interacfes sociais e pessoais presentes entre coordenadores e

voluntarios.
A Lideranca Etica

Trabalhar em uma organizacao virtuosa, em que o ambiente seja pautado na
ética, honestidade, integridade, preocupacdo com 0s outros e justica; impacta na
percepcdo dos colaboradores em relacdo ao seu gestor (A17Q29). O seu papel é
importante na geragédo de relacionamentos positivos, com influéncias em termos de
satisfacdo no trabalho, intencao de permanecer e no comprometimento organizacional
afetivo (Figura 4.11).

Figura 4.11 — Lideranca ética e seus efeitos.

Ethical Wolunteer
leadership ﬂm-'actu:n

Fonte: Benevene et al (2018)

A mensagem principal dos autores € de que os gestores devem influenciar as

motivacOes dos voluntarios, satisfazendo-as; pois a qualidade de suas praticas e
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ferramentas, nesse sentido, € um fator critico para a sua satisfacdo (cumprindo suas

expectativas) e lealdade (A17Q27,33).
e Atitudes inspiradoras do lider

A satisfacdo com as liderancas é fundamental para a motivacdo de voluntarios
de organizacfbes sem fins lucrativos, e nesse sentido, o orgulho e o respeito séo
importantes precursores. O valor dado a organizacao pelos voluntarios manifesta-se
através do orgulho e pode ser promovido através da comunicacao eficaz dos lideres,
como uma atitude inspiradora; ou na constru¢cdo de um ambiente de trabalho pautado
pela ética e com fortes vinculos relacionais (AeQ1, A17Q3). Os voluntarios que se
sentem respeitados por seus lideres, possuem maiores chances de permanecerem
na organizacao (AeQzu).

Em A13Q2, a inspiracdo por meio das atitudes do lider € evidenciada na
formacdo de uma imagem pautada na ética, confianca, coragem, conviccdo e a
preocupacdo com os liderados. Para muitos lideres, inclusive, motivar ndo é uma
acdo, mas sim uma qualidade. Uma das possiveis consequéncias de uma lideranca
que nao inspire o orgulho e o respeito dos seus liderados € a falta de confianca nas
relacbes de trabalho (A21Qs5). No caso da lideranca servil, as atitudes e
comportamentos inspiram e criam vinculos, fortalecendo, assim, 0 comprometimento

tanto afetivo, quanto normativo (A18Q4).

e |dentidade social positiva

A existéncia de alguns obstaculos, tal qual o desvio das diretrizes e regras na
organizagdo, a nao cooperagao e a “agitacao” contra lideres em dadas situagdes
levanta o questionamento se ha algum tipo especifico de lider que promova maior
identificagdo com a organizagdo sem fim lucrativo e niveis mais elevados de
satisfagdo dentre os voluntarios. Em AeQ1,2,;3,4, tanto o orgulho como o respeito
mostraram-se importantes na motivagao, portanto, os lideres devem basear-se em
uma identidade social nestes parametros. Em sintese, as hipoteses formuladas
possuem como base uma série de pesquisas que reforcam a importancia da
incorporacao, pelo lider, da conduta moral e missdo proprias da organizacéo; da

atencao positiva e reconhecimento; solidariedade e apoio na realizagéo das tarefas.
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Nesse mesmo sentido, um coordenador de voluntarios que apoie a autonomia
dos membros constroi uma identidade social positiva, passando a imagem de um lider
empético e atento aos interesses de sua equipe (A7Qs). As atuacdes pautadas na
ética sdo mais propensas a desenvolver niveis mais altos de satisfacdo, visto os
reflexos na confianca e respeito em relacdo ao lider. Além disso, a integridade,
demonstracao de interesse pelo outro e justica sdo outros pontos que devem ser
observados, pois potencializam as influéncias. Sendo assim, tém-se, a partir do papel
do lider, o molde da percepc¢éo dos voluntarios em relacao a organizacao (A17Qs), 0
que possibilita a construcdo de uma imagem positiva e crucial nas atitudes dos
seguidores em relacdo as tarefas.

A ética é também citada em A18Q7, visto que € uma das caracteristicas de um
lider servo que propiciam a criacdo de um ambiente de confianga; juntamente com a

humildade, a empatia e o altruismo.
4.1.4.7 Sintese das evidéncias

A Tabela 4.2 fornece um compilado dos achados referentes ao primeiro objetivo
desta dissertacao, obtidos através da Revisdo Sistematica de Literatura. Na coluna
dos resultados a motivacéo nao foi citada em virtude de j& estar relacionada, de forma

direta ou indireta, a cada uma das influéncias.

Tabela 4.2 — Influéncias das liderancas na motivacéo de voluntérios.

Evidéncias Resultados

Influéncias |

Defini¢ao
Politicas institucionais de

acompanhamento para mapear | Aumento da satisfacéo,

Estratégias
gerenciais de
planejamento

0 gue os voluntarios esperam da
atividade em processos de
recrutamento, selecdo e
desenvolvimento de pessoal.

lealdade, intencéo de
permanecer e de
participar de atividades

(10)

Capacitacéo,
treinamento e
desenvolvimento

Criagdo de um ambiente propicio
ao desenvolvimento das
competéncias dos voluntarios:
envolvimento em  projetos,
treinamentos e a execucao de
tarefas consideradas relevantes.

Aumento da
cooperacdao, satisfacéo,
lealdade; e diminuicéo
do conflito de papeis

Estratégias
gerenciais de
comunicacao

Politicas  institucionais  que
promovam a comunicacao entre
lideres e liderados a partir do
ajuste do contexto com as
demandas existentes.

Aumento na satisfacéo,
lealdade e intencao de
permanecer.

Apoio dado pela organizagéo as

Comprometimento

Suporte N I A
L contribuicbes dos voluntarios de organizacional (auto
organizacional no ~ ~
acordo com 0 contexto | expresséo e percepgao
trabalho . . o
vivenciado. de influéncia).
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Estratégias
gerenciais de
organizacéo

Conjunto de praticas gerenciais
que fornecem a estrutura para
gue as atividades ocorram, tal
gqual a disponibilidade de
horérios dos trabalhadores.

Intencéo de permanecer
e comprometimento.

(IG/ID)

Exame das motivacdes e
expectativas para o voluntariado,

Necessidades
atendidas e menor

Alocacéo estratégica | de forma a atribuir ~
de atividades adequadamente as missoes tendéncia de
q o desenvolvimento de
propostas aos voluntarios
o transtornos.
segundo grupos especificos.
Envolver a todos, na medida do A
. Equilibrio dos
possivel, nas tomadas de X
interesses

Compartilhamento de
ideias

decisdo. Cria-se, assim, uma
atmosfera de justica e relacfes
igualitarias de trabalho entre os
envolvidos.

organizacionais com 0s
individuais, a partir de
uma visdo de equipe.

SignificAncia do

Demonstrar e  instilar a
importancia do trabalho, bem
como a sua contribuicdo néo

Encorajamento da
participacdo e

trabalho apenas para a organizac¢éo, mas promocao da
para o bem estar da sociedade | apropriacdo do trabalho.
como um todo.
Formacdo de lagos e circulos | Aumento na satisfacdo
sociais em um ambiente e intencdo de
Relacionamentos amistoso por meio de dialogos permanecer; além de
fortes construtivos, aconselhamento, | fornecer a base para as
simpatia, reconhecimento, estratégias de
apoio, dentre outros. planejamento.
Apoio dado aos voluntarios
durante a atividade para que os
Orientacdo e suporte | mesmos superem suas Aumento da
nas atividades dificuldades rotineiras. Isto, produtividade.
considerando as potencialidades
de cada um.
O estilo do lider ou o modelo de A depender do
Tipologias de gestdo por ele utilizado podem | estilo/modelo de gestdo
lideranca agir como um  potencial | utilizado, os resultados
motivador. séo diferentes.
A motivacdo ndo é uma acao, .
. . O orgulho e o respeito
mas sim uma qualidade :
. L . : aumentam o nivel de
Atitudes inspirada em lideres cuja . ~
. . - satisfagéo e a
Inspiradoras imagem paute-se na ética, . e 3
4 . identificacdo com a
()} confianca, coragem, convicgéo e

preocupa¢do com 0s outros.

organizacao.

Identidade social
positiva

Criag8o de uma identidade que
instile o orgulho e o respeito dos

voluntérios:  conduta  moral
proprias da organizagao;
atencdo positiva; apoio nas

tarefas; reconhecimento; e
solidariedade.

O orgulho e o respeito
aumentam o nivel de
satisfacdo e a
identificacdo com a
organizacéo.

Fonte: Elaboracao propria (2020).

A Tabela 4.2, aléem de responder ao primeiro objetivo especifico desta

dissertacao, forneceu conhecimento necessario para a analise dos demais objetivos;

cujos dados séo oriundos dos estudos de casos multiplos.
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4.1.5 Sintese dos dados

A sintese dos dados possui 0 objetivo de conhecer caracteristicas gerais dos
artigos selecionados para a RSL; e assim destacar alguns aspectos a respeito das
contribui¢cdes para a tematica. Primeiramente, ressalta-se que o quantitativo de artigos
selecionados no horizonte temporal definido € bem distribuido ao longo dos anos,
embora com numeros ainda pouco expressivos (Grafico 4.5). Contudo, os estudos
assumem mais relevancia a partir de 2017, ganhando mais espaco na area

académica.

Grafico 4.5 - Distribuicdo dos artigos selecionados por ano.

2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018 2019

w

N

=

Fonte: Elaboragéo propria (2020).

Essa distribuicdo igualitaria também ocorre ao analisar os paises 0s quais
vinculam-se os autores dos estudos. O dominio de pesquisa ainda se encontra
bastante difuso e os estudos bastante variados, com representantes australianos,
portugueses, brasileiros, chineses, espanhois, belgas, italianos, israelenses,
libaneses, holandeses, canadenses, poloneses, turcos, ingleses, suicos e taiwaneses.
O Grafico 4.6 ilustra esses dados, considerando a nacionalidade dos autores

principais dos 23 artigos selecionados.

Grafico 4.6 — Dominio de pesquisa (Nacionalidade)

Fonte: Elaboracéo propria (2020).
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Ainda considerando os autores principais dos artigos, foram realizadas buscas
para identificar o género (feminino — F; e masculino — M) e a area de interesse dos
pesquisadores, conforme ilustrado nos Graficos 4.7 e 4.8. Ressalta-se que: 1) Devido
a insuficiéncia de informacdes ndo foram contabilizados nesses resultados os dados
dos artigos A11, A1s, A20 e A23, para 0 género, e A11 e A23, para a area de interesse;
e 2) As areas de interesse nao se referem a formacao dos autores, mas sim sua linha
de pesquisa que relaciona-se a tematica desta RSL; ndo excluindo o fato de que

possam existir outras.

Grafico 4.7 — Autores principais Grafico 4.8 — Autores principais
(Género) (Area de interesse)

= (M) m(F) M Psicologia m Ciéncias médicas ™ Administracdo

Fonte: Elaboragéo propria (2020).

N&o ha grande disparidade no género dos primeiros autores dos artigos,
diferentemente do que ocorre quanto as suas areas de interesse: 67% com linhas de
pesquisa voltadas para a Administracdo (Lideranca, Motivacdo, Comunicagao
organizacional, Comportamento organizacional, dentre outros); e 28% para a
Psicologia, cuja abordagem volta-se para o ambiente das organizacdes por meio da
psicologia social, organizacional e do trabalho; o que torna os universos tematicos,
embora diferentes, muito proximos. Por fim, ttm-se as Ciéncias Médicas com um foco
voltado para a gestédo da saude (05%).

Quanto as caracteristicas referentes a publicacao, foi realizado um apanhado
dos periédicos os quais vinculam-se os trabalhos, conforme observa-se no Gréfico
4.9. H4 concentracdo de 44% dos artigos no International Journal of Voluntary and
Non-profit organizations (Voluntas), associado a International Society for Third Sector
Research. Com um conteudo interdisciplinar, trata-se de uma revista de relevancia
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internacional nos temas-chave desta RSL. Tém-se, assim, uma possivel justificativa
para a diversidade de nacionalidade dos autores dos 23 artigos selecionados: o

equivalente a 16 paises (Grafico 4.6).

Gréfico 4.9 — Publicacédo dos artigos selecionados.

M Voluntas

B Nonprofit Management and Leadership

M Asia Pacific Journal of Human Resources
Journal of Community Psychology

M Leadership

B Revista de Administragdo Mackenzie

B Acta Oeconomica

H Journal of Human Values

B European Management Journal

M Journal of Management Development

B Management Poland

B Frontiers in Psychology

B Human Relations

Fonte: Elaboragéo propria (2020).

Ainda analisando os 13 periddicos 0s quais vinculam-se o0s artigos,
levantamento realizado no Scimago Journal & Country Rank - SJR
(https://www.scimagojr.com) demonstra que, de maneira geral, as publica¢des situam-
se na area das Ciéncias Sociais Aplicadas, com pelo menos um dos enfoques
relacionados a Gestdo (Grafico 4.10): Business, Management and Accounting (10
periédicos); Social Sciences (05 periédicos); Psychology (03 periédicos); Arts and
Humanities (03 periddicos); e Economics, Econometrics and Finance (01 periodico).

Grafico 4.10 — Distribuico percentual: Area das publicacdes.

B Business, Management and Accounting
m Social Sciences
W Psychology

Economics, Econometrics and Finance
B Arts and Humanities

Fonte: Elaboracéo propria (2020).
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Além disso, a distribuicdo percentual por pais de origem (Grafico 4.11) destaca
a contribuicdo dos Estados Unidos na divulgacdo do conhecimento que norteia a
tematica: United States (07 periddicos); United Kingdom (02 periodicos); Hungary (01
periddicos); Poland (01 periédicos); Brazil (01 periddico) e Switzerland (01 periddico).

Gréfico 4.11 — Distribuicdo percentual: pais de origem das publicactes.

B United States
B United Kingdom
B Hungary
Poland
M Brazil
M Switzerland

Fonte: Elaboragéo propria (2020).

Quanto ao contetdo dos artigos, foram sumarizadas algumas particularidades,
do ponto de vista metodologico. Em sintese, tém-se a prevaléncia de abordagens do
tipo quantitativa (78%), com a formulagéo de hipoteses e modelos (Grafico 4.12), e de

amostras cujo foco séo os voluntarios (Grafico 4.13).

Gréfico 4.12 — Abordagens de Gréfico 4.13 — Foco da amostra
pesquisa da pesquisa

9% 13%

W Qualitativa M Quantitativa ™ Mista H Lideres m Voluntarios ® Ambos

Fonte: Elaboracéo propria (2020).
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Por fim, a Tabela 4.3 esquematiza o principal objetivo e 0 setor em analise de

Tabela 4.3 — Sintese do enfoque dos artigos.

Objetivos
Expor um modelo e argumentar sua base
conceitual referente as mudangas no
contexto das organizacbes sem fins
lucrativos e 0 comportamento voluntario.

Setor

Organizacfes sem fins lucrativos

A2

Analisar o efeito da experiéncia de
eventos traumaticos no trabalho
voluntario e a sua influéncia na
motivacao.

Organizacéao nacional de primeiros
SOCOrros:
Magen David Adom

A3

Examinar como alguns fatores positivos
especificos influenciam as experiéncias
dos voluntarios e como as motivagdes
para o voluntariado interagem com elas.

Associagdes voluntarias

A4

Analisar a influéncia de fatores
individuais e organizacionais (dentre
eles, estilos de lideranca) na participacao
dos voluntarios.

Organizagéo voluntaria:
Australian Men’s Shed Association

A5

Determinar se 0 comprometimento
organizacional e o0 engajamento no
trabalho sédo construtos distintos entre os
voluntarios.

Organizagbes sem fins lucrativos

A6

Avaliar e examinar o impacto dos
incentivos monetarios e ndo monetarios,
lideranga e cultura organizacional sobre
0s niveis motivacionais dos voluntarios.

Organizag6es sem fins lucrativos de
cunho religioso

A7

Examinar “se/como” os lideres podem
ser fonte de orgulho e respeito pelos
voluntéarios, influenciando a satisfacéo/
identificacdo com a organizacao.

Organizag6es sem fins lucrativos

A8

Examinar a influéncia da lideranca que
apoia a autonomia como uma pratica
particular de desenvolvimento da
satisfacdo do voluntério.

Organizacéo de voluntariado

A9

Descrever atributos teodricos destinados
a explicagcdo das expectativas que
conduzem individuos ao trabalho
voluntario.

Organizagéo sem fins lucrativos de
cunho religioso

Al0

Compreender a intencdo de permanecer
de voluntarios em uma organizacdo sem
fins lucrativos através de fatores de
gestdo, motivacédo e satisfacao.

Organizagdo sem fins lucrativos:
Hospitais portugueses.

All

Discutir a atuacao de lideres, sob a luz
da lideranca auténtica, no
desenvolvimento dos voluntéarios de
organizacdes sem fins lucrativos

Organizagdes sem fins lucrativos
Association for NGO Cooperation

Al2

Entender quais fatores influenciam
voluntarios ocasionais na decisao de

Organizagdes sem fins lucrativos:
Food Bank Against Hunger
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repetir sua experiéncia através de um
estudo de suas motivacgoes.

Al3

Ampliar o conhecimento sobre as
perspectivas de lideranca de uma forma
gue reconheca as singularidades do
terceiro setor.

Organizacdes do Terceiro Setor

Al4

Examinar o impacto do fator contextual
do suporte organizacional no
comprometimento  organizacional de
voluntérios.

Organizacfes sem fins lucrativos da
area da saude

Al5

Identificar e analisar os motivos que
levam os estudantes de administracao a
se engajar em atividades de
voluntariado.

Cursos de Economia e Administracao:
University of Zielona Géra

Al6

Examinar a gestédo de recursos humanos
em organizagbes do terceiro setor:
diagnosticar os processos envolvidos e
averiguar suas experiéncias de trabalho
nas organizacgdes.

Organizagdes ndo governamentais

Al7

Investigar o efeito da lideranga ética na
satisfacao dos voluntérios, no
comprometimento organizacional afetivo
e na intencao de permanecer.

Organizag6es sem fins lucrativos

Al8

Examinar o papel do lider servo nas
relagbes que envolvem a cultura
organizacional, satisfagdo no trabalho e
0 comprometimento dos voluntérios.

Organizag0Oes voluntérias que
trabalham nos campos da
dependéncia, educacdao, assisténcia
aos idosos e meio ambiente

Al9

Analisar como a presenca e a auséncia
de pessoas organizacionais e relacionais
significativas moldam as experiéncias de
comprometimento dos voluntarios.

Organizacgédo sem fins lucrativos:
Reassentamento de refugiados

A20

Explorar a percepcdo dos lideres em
dois contextos: a fungdo motivacional
dos voluntarios e as relagbes leigos-
profissionais em nivel executivo.

Organizagfes comunitarias judaicas

A21

Investigar os motivos dos voluntéarios que
interromperam seu envolvimento no
trabalho e identificar estratégias que
melhorem sua retencdo na organizacao.

Organizacéo internacional de
voluntarios

A22

Examinar a influéncia da LMX na
satisfacdo do trabalho dos voluntarios e
sua intencdo de permanecer, e investigar
aspectos da comunicacao.

Organizacfes de base comunitaria

A23

Identificar experiéncias e facilitadores
organizacionais que  afetam  os
sentimentos e a satisfacdo com o
trabalho voluntario.

Organizacgtes sem fins lucrativos da
area da saude: Hospitais comunitarios

Fonte: Elaboracao propria (2020).

Desses, 08 artigos concentram o foco em uma teoria/abordagem especifica da

lideranga, o equivalente a aproximadamente 35% dos estudos analisados.
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5. RESULTADOS - ESTUDO DE CASO N° 1: AIESEC

Neste capitulo serdo apresentados os resultados e discussfes acerca dos
achados referentes ao Estudo de caso n° 01, realizado na ONG AIESEC. Foram
realizadas 13 entrevistas com voluntarios da AIESEC, entre os meses de dezembro
de 2019 e janeiro de 2020; com a obtencao de 08:07:09 horas de audios gravados e

documentados.
e AIESEC - Lideranca através do intercambio

A Association Internationale des Etudiants en Sciences Economiques et
Commerciales, atualmente designada pela sigla AIESEC, intitula-se como um
movimento feito por jovens, em que o intercdmbio é utilizado como ferramenta para o
desenvolvimento de liderancas (AIESEC, 2019). Fundada em 1948 em Liége -
Bélgica, é considerada a maior organizacao estudantil do mundo e esta presente em
mais de 125 paises (TISSENBAUM, 2015). No Brasil, cada um dos seus ‘escritorios’
é ligado a uma universidade, pois 0s estudantes sdo o seu publico-alvo. Suas
experiéncias possuem como base quatro pilares: empoderamento, orientagéo para 0s
problemas, cidaddo do mundo e autoconhecimento (AIESEC, 2019).

Em Pernambuco, sua sede localiza-se na Universidade Federal de
Pernambuco, no Centro de Filosofia e Ciéncias Humanas (CFCH), no bairro da Cidade
Universitaria. Todos os seus membros sao voluntarios e podem trabalhar nas mais
diversas areas e func¢bes: iGV: Incomming Global Volunteer; oGV: Outgoing Global
Volunteer; iGE: Incomming Global Entrepreneur; oGE: Outgoing Global Entrepreneur;
IGT: Incomming Global Talent; oGT: Outgoing Global Talent; Finances; People
management, dentre outros. Para esses colaboradores, a organizagcdo oferece o
exercicio da responsabilidade social, conexao a uma rede global e o desenvolvimento
de competéncias (AIESEC, 2019).

e Informagdes preliminares

A amostra obtida € de maioria feminina (61,54%), do que masculina (38,46%),
cuja média de idade dos entrevistados é de 22,4 anos, com desvio padrédo de 2,2
anos. Mais da metade dos entrevistados (69%) nao participa ou participou de outras
iniciativas sociais (ONGs, negdcios sociais, projetos sociais), possuindo como Unica

experiéncia a atuacdo na AIESEC.
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O entrevistado mais antigo possui 01 ano e 8 meses de atuacdo na AIESEC,
enguanto 0 mais recente esta vinculado a ONG ha 06 meses. Todos 0s entrevistados
foram indicados pela lideranca ou por outros voluntéarios como referéncia. Quanto ao
aspecto escolaridade, 15,38% estdo com pos-graduacdo em andamento; 38,46%
possuem ensino superior incompleto; e 46,16% possuem ensino superior completo.

Como lider, foi identificada a atual diretora de gestdo de pessoas, que esta na
organizacdo ha 1 ano e 6 meses e foi promovida a presidéncia da ONG ap0s passar
por, dentre outras fases, o posicionamento e a votacao dos voluntarios. Sua influéncia
também pode ser observada no fato de que, dentre as entrevistas, foi a lider mais

citada, inclusive com algumas exemplificacdes de atitudes suas.

5.1 Motivacdes para o voluntariado: influéncias das liderancas

A analise dos motivos deve considerar a complexidade dos atores sociais e do
contexto como parte de um todo cultural que envolve aspectos inerentes ao particular
dos individuos, mas também ao ambiente vivenciado e os relacionamentos (WILSON,
2000). Na AIESEC-Recife, esse conjunto de aspectos estd na mao das liderancas,
gue devem, primordialmente, identificar o que “move” o voluntario, ao “qué” ele € leal,
em esséncia (Vo4: 260-261). Esse sentido de missdo, que geralmente encontra-se
alinhado com os atributos e as atividades da organizacdo, pode ser observado nas
motivacdes dos 12 voluntarios entrevistados, com a prevaléncia da necessidade de
32 Ordem — Crescimento (Figura 5.1).

O voluntariado da AIESEC-Recife ndo se baseia no assistencialismo (Vo1: 221-
229) e fornece amplas possibilidades de progresséo de carreira e aprimoramentos no
curriculo, realidade que explica a relevancia do desenvolvimento profissional dentre
0s entrevistados: a busca por conhecimento e experiéncia € considerada por Vo1, Vo2,
V03 e Vo4 como motivagdo principal na sua trajetdria como voluntario. Além disso,
embora ndo seja a motivacao principal para Vo4, Vos, Voe, V09, V10 e V12, os ganhos
profissionais e pessoais sempre sao valorizados e destacados como um beneficio a
mais na organizacdo que nao seja apenas ajudar aos outros, mas também ajudar a si
mesmo: “Eu achava que se eu entrasse na AIESEC eu ia ajudar pessoas a
conseguirem se conhecer melhor [...] Foi por isso, nessa vontade de ajudar e também

pra me ajudar a melhorar nesses aspectos.” (V12: 53-54).
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Figura 5.1 — Motivacdes dos voluntarios (AIESEC).
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Fonte: Elaboracéo propria (2020)

Mesmo que a motivacdo profissional apareca em menor nidmero que a
motivacdo humanitaria como principal, ela é identificada como mais relevante, pois
aparece de maneira complementar na fala de mais voluntarios. Como exemplo disso,
tém-se Vo5 e V11, que sdo voluntarias movidas por contingéncias na trajetéria de suas
vidas, mas que as situacdes ocorridas se relacionam ao ambito profissional. Com o
ensino superior completo e sem oportunidades para o mercado de trabalho, o
voluntariado da AIESEC-Recife tornou-se uma saida para ganhar sentido (Vo05: 24),
num momento em que se estava perdido (V11: 20) e no “limbo” (V11: 16), e ainda
assim aumentar o networking, desenvolver habilidades e aplicar os conhecimentos
obtidos durante a graduacgéao (Vo05: 05-09). Apenas V07 possuiu uma contingéncia de
vida de natureza tipicamente emocional.

Para V07, a motivagdo tanto para entrar como para permanecer na AIESEC-
Recife adquire um significado mais profundo, visto que confere sentido a sua

existéncia e lhe ajudou a seguir em frente. Em uma fase de instabilidade, definida



128

como um “momento que eu tava muito triste, perdido” (02-03; 156-157) em que “muitas
coisas tristes aconteceram” (177-178), a sua entrada na AIESEC-Recife apresentou
uma influéncia da lideranga que foi crucial para sua vida adquirir um novo rumo, com
uma nova visao de si mesmo, como um agente de transformagao (177-178): “Ela me
falou pra fazer mais por Recife, sabe? O que eu estou fazendo pra mudar a minha
cidade e o quanto tudo que acontece hoje em dia é minha responsabilidade, sabe?
Entéo, isso me tocou muito” (27-30). Passados os seus primeiros meses na ONG, V07
sente-se pronto para progredir e ser também, um lider.

Desenvolver-se profissionalmente é um significado individual dos voluntarios
gue se confunde com a missdo da propria ONG, que se vincula fortemente a
ambientes académicos como principais parceiros, possui como publico-alvo 0s

estudantes e seu objetivo é desenvolver novos lideres:

A gente acredita que o jovem, ele é o futuro, e que essa geracgédo de jovens
lideres seria primordial e essencial pra que a gente consiga ter figuras
publicas ou lideres que realmente se comprometam, que tenham, assim, esse
foco nas questbes do mundo, sabe? Dessa globalizagdo. [...] A gente
realmente acredita que o jovem ele consegue se liderar e consegue liderar
pessoas depois de uma experiéncia dentro da organizagdo ou por algum
produto que ele possa vir a consumir. (VO1: 111-118).

Para os voluntarios que possuem como foco o desenvolvimento profissional, o
lider possui influéncia em sua motivacdo a medida que serve de inspiracdo quanto a
progressao de carreira: “Falar sobre plano de carreira e de como a AIESEC vai te
proporcionar tantas coisas de interno, dentro da organizacéo, mas também fora, tipo...
Foi algo que me deixou muito inspirado” (Vo1: 17-21); “Ela € uma pessoa incrivel que
falou que assim, é de fato possivel vocé crescer na organizacéo e chegar a trabalhar
em niveis internacionais, mas que também vocé precisa batalhar muito pra conseguir’
(Vo2: 30-46). Além disso, sua influéncia é fundamental na motivacdo dos voluntarios
em tornarem-se lideres para proporcionar experiéncias melhores que as suas (V11:
23-27; Vo1: 264-268) e dar capacitacOes para aprimorar os conhecimentos de seus
liderados (Vo1: 215).

Aliado ao desenvolvimento profissional, o impacto social ndo deixa de ser
importante, sendo um bdnus que s6 aumenta o envolvimento com a organizacao (Vo2:
05-11). O desenvolvimento local para a cidade do Recife motiva os voluntarios de
maneira principal (Vo4, Vos, V09, V10, V12) ou complementar (V02, Vos, Vo7, V08), as

suas motivagdes, deixando nitido que a paixdo pela causa de transformar a vida de
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jovens recifenses atraves de intercambios € algo bastante presente em suas vivéncias
(Quadro 5.1).

Quadro 5.1 — O desenvolvimento local como motivador (AIESEC)

Referéncia ‘ Trecho

V02
(02-05)

Pra mim, ser voluntario da AIESEC é saber que eu faco a diferenca de
alguma forma. Saber que eu posso impactar a vida das outras pessoas e
saber que eu posso impactar a minha cidade também, né? Ser agente de
transformacéo de alguma maneira

Vo4
(16-26)

E ai quando eu achei a AIESEC foi tipo, meus olhos brilharam, assim,
porque é um ambiente multicultural, um ambiente em que eu estaria aqui,
na minha cidade, e onde eu estaria ajudando as pessoas daqui a serem
impactadas de alguma forma e também ajudar outras pessoas a sairem de
Recife e ganharem o mundo, assim. E ai, foi quando eu entrei na AIESEC

Vo5
(221-224)

As pessoas que estamos enviando daqui de Recife para um pais, né, eles
vao trabalhar também ou em uma startup ou em uma empresas ou em uma
ONG. Entdo, esse contato, ele é realmente necessario. E 0S nossos
trabalhos, eles sdo pautados exatamente no impacto que a gente causa
nessas ONGs e empresas e startups.

Vo6
(02-11)

Todos os escritérios da AIESEC sao muito voltados para essas cidades,
voltados a fazer jovens se apaixonarem pela sua cidade, voltados a
fazerem jovens impactarem a sua cidade. Ent&o, eu acho isso muito massa,
porque eu sou assim, louca por Recife e eu me sinto muito eu mesma,
dentro da AIESEC. E sabe, me identifico muito com o fato da AIESEC ser
tdo apaixonada por Recife, né? Preocupada em causar impacto em Recife.

Vo7
(200- 208)

Quando a gente vé o que ele ta desenvolvendo na pratica, a gente vé
aquelas criangas sendo desenvolvidas através de intervengdo de outras
pessoas, de outros paises, ou pessoas que vem pra trabalhar em uma
startup e entregam um projeto muito massa praquela startup, e entrega
esse desenvolvimento aqui em Recife... A gente realmente vé o impacto e
iSso motiva muito a gente.

V08
(71-81)

Cada pessoa que pagou um intercambio pra ir pra outro pais fazer um
trabalho 14, € uma pessoa que vai ta se desenvolvendo profissionalmente
Ou gue vai ta causando um impacto positivo em alguma outra cidade e de
forma geral vai trazer consigo conhecimento pra impactar positivamente a
nossa cidade também. E a gente sempre tenta mostrar isso pra a
membresia pra garantir que eles fiqguem sempre motivados.

V09
(247-251)

Sem o lider, a gente néo teria organizacao, ele é essencial pra que a gente
consiga causar o impacto que a gente causa nha cidade, pra que a gente
consiga desenvolver as pessoas da forma como a gente desenvolve.

V10
(397-401)

A organizagdo € formada por pessoas, sabe? E entdo, eu acho que a
importancia ndo é somente quanto a organizagdo para que ela continue
existindo, mas para que ela continue impactando os lideres e as pessoas
gue elas impactam hoje, sabe? Entdo, como seria hoje Recife sem a
AIESEC Recife? Como seria hoje o Brasil sem a AIESEC Brasil? Sabe?

V12
(184)

A AIESEC Recife tem uma cultura muito apaixonada por Recife, né?

Fonte: Elaboracao prépria (2020).
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O significado humanitario dado ao trabalho confere ao papel do lider uma nova
roupagem no que diz respeito a sua influéncia na motivacdo dos voluntarios. Para
esses casos, transmitir a paixao pela causa, pelo social, pela transformacéo, € o que
faz a maior diferenca (V12: 194:199). No caso da AIESEC-Recife, todos os lideres
precisam estar alinhados com a cultura organizacional de amar e defender a cidade
do Recife e valorizar o impacto a ela proporcionado. Analisar a atuacao do lider de
forma que possibilite o0 desenvolvimento local, em prol de uma cidade com visdo de
mundo, € um dos pontos que serdo abordados a seguir, com a analise da atuacdo do

lider segundo niveis.
5.2 A atuacdo das liderancas: andlise segundo niveis

A paixao por Recife e 0 sentido de missdo em relacdo ao desenvolvimento local
(Quadro 5.1) mostrou-se um motivador importante para os voluntarios, e bem presente
na cultura organizacional da AIESEC. Para o lider, esse aspecto é ainda mais forte,
visto que se transforma, também, numa responsabilidade em conseguir formular uma
estratégia de gestdo que esteja de acordo com a identidade dos individuos enquanto
recifenses, bem como com as caracteristicas locais (Lo1: 454-470):

A gente representa Recife no Brasil inteiro, de qual a nossa cultura e a
identidade que a gente cria como time. A gente se orgulha muito de ser
recifense, a gente tem essa caracteristica muito forte. [...] Nossa mensagem
tem que ta muito conectada com isso e a gente vai ta trabalhando com isso
pra os membros (L1: 460-466).

E inegociavel e inadmissivel que um lider da AIESEC n&o possua paixao por
Recife e alinhe isso ao seu trabalho (Vo6: 691-695). Um dos fatores organizacionais
que da origem a esta representatividade relaciona-se com a prépria sistematica de
selecdo dos lideres na organizacdo, em que sao dados votos de confianca na eleicao,
por todo o escritério: “O escritdrio vai votar se confia naqueles candidatos pra estarem
se candidatando. Nao é votar ‘sim’ ou ‘ndo’ ou ‘quero que aquela pessoa seja ‘eleita’.
S&o pessoas que a gente confia. [...] E ai eles vao dizer ‘sim, quero eleger essa pessoa
pra ser presidente’ ou ‘ndo, ndo quero’, sabe?” (Lo1: 345-350). Por esta razéo, 0s
valores da AIESEC confundem-se bastante com os dos lideres, o que foi observado
na fala de todos os voluntarios entrevistados. Lo1 (270-282) declara que até mesmo
pessoas de seu convivio pessoal, a exemplo de sua mée e irma, identificaram atitudes

suas em consonancia com os valores da AIESEC, apés sua entrada na organizagao.
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Além de ser visto como um individuo que detém responsabilidades profissionais
para com outros individuos, representar e ser exemplo € essencial para fortalecer a
cultura da organizacdo e influencia diretamente na identidade de time que sera
construida. O lider é visto como um modelo, e o que vocé fala e faz é seguido pelos
seus liderados, que se sentem representados e conectados com o trabalho (Lo1: 181-
193; 454-470). O quadro 5.2 expde trechos em que isto € abordado pelos voluntarios

de maneira direta.

Quadro 5.2 — Representatividade: O lider como exemplo.

Referéncia \ Trecho

Vo1 Entéo, né, o Iid_erado ele é o reflexo do Il'der_. Entéo, basit_:amente atitudes
gue voceé tem diante dos seus membros ou diante do seu time, eles vao ser
(122-129) refletidos [...] porqué é como se ali ele fosse espelho do seu lider.
V0?2 O lider, ele € um exemplo, né? Os liderados, ele é seu espelho. Entéo, a
maneira como vocé trabalha e os seus liderados vao se unir a aquilo e vao
(150-152) trabalhar da mesma forma.
Vo4 E muito do que eu falei do espelho. Tipo, o lider ele é o espelho, e o
membro, o voluntariado, ele vai ta ali recebendo as referéncias daquele
(330-339) espelho.
O time é reflexo do lider que eles tem. Entéo, sim, o jeito e a forma como
Vo5 um lider g:_oordena_l 0 time vai influenciar muito como 0 time vai trabalhar [...]
e isso vai influenciar diretamente na forma como os liderados vao se portar.
(192-199) [...] Gosto muito de pensar que uma das maiores coisas que faz um lider é
a lideranca pelo exemplo.
Mostrando que ele é alguém responsavel, alguém compromissado, alguém
V09 apaixonado pelo trabalho que faz. Ou seja, sendo um exemplo, né, um
(50-58) modelo de alguém que... [...] Pra que esse membro consiga ver alguém em
guem se espelhar.
V11 O voluntario ele é um espelho da experiéncia que ele ta recebendo. Se ele
tem uma experiéncia ruim, inclusive com o lider, provavelmente ele vai ser
(212-216) a pessoa que mais fala mal da AIESEC.

Fonte: Elaboracao propria (2020).

Quando abordada de maneira indireta, a representatividade é exposta através
de uma inspiragao: ‘Eu me inspiro em vocé, pois vocé me representa, como pessoa’.
Para Lo1 (197-205), esta relacdo é uma via de méo dupla, o que acaba por afetar as
relacbes um-para-um — diadicas —, pois as histérias de vida ddo oportunidade de
conectar-se uns com os outros®. Nesse sentido, destaca-se o depoimento de Vo6 (74-
84), ao apontar que a inspiracdo vem de atitudes simples, mas diarias, que emanam

altruismo e preocupacdo com os liderados. A busca por sintetizar no todo o time que

6 As experiéncias vivenciadas também podem caracterizar um importante substituto da lideranca, o
gue sera abordado no tdpico a seguir.
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ela deseja representar € um desafio e extrapola suas atividades meramente
profissionais: “E ai, quem eu sou e em quem me encaixo nesse movimento, das coisas
que a gente faz no dia a dia, de como isso se conecta com a nossa cidade e de quanto
eu vejo sentido pra isso, sabe? [...] Eu acho que é muito um papel de ser porta voz”
(Lo1: 435-451).

Assim, a representatividade e a inspiracdo sdo aspectos que norteiam a
atuacdo do lider no ambito da coletividade. E essencial para a criacdo de uma
identidade de time, fortalecendo questdes que sejam inegociaveis no trabalho, e assim
obter um alinhamento organizacional entre todos, com expectativas claras de
comportamento (Lo1: 240-259). Nesse ponto, o nivel intraindividual, com as
caracteristicas pessoais do lider, possui influéncia direta. Para Vo4 (305-312), a
identidade do time vai depender, principalmente, da personalidade do lider. Como
exemplo: se mais competitivo, o0 time levara o espirito de disputa como fundamental
em sua base; se mais analitico, o time levara a analise de dados. Mas tudo parte do
principio de que o lider esta ali para representar, ser inspiracdo. Para tanto, existe até

mesmo um Processo.

Na construcdo de time a gente tenta as perguntas... As perguntas muito
intimas das pessoas. Pra qué? Criar empatia e pra que todo mundo conheca
realmente quem é aquela pessoa, sabe? Pra criar uma intimidade, e nisso
criar uma conexdo. E isso é baseado em varias pesquisas cientificas que
dizem que determinadas perguntas podem até parecer simples, mas que
guando compartilhadas criam empatia, sabe? Exemplo... Qual é a sua
lembranc¢a mais valiosa? Qual é a sua lembranca mais triste... Sabe? A gente
faz isso na construgcdo de time pra criar essa empatia, sabe, e mesmo que
sejam pessoas muito diferentes, as pessoas comecam a ter visées de que
tem coisas que elas tem em comum, entende? Criar uma indentidade,
principalmente com o lider (VO7: 261-268).

A representatividade e a inspiracdo podem, também, possuir influéncia direta
nos relacionamentos um-para-um, com o empoderamento do liderado por meio do
exemplo. Esta conexdo, mais profunda e rara entre lider e liderado, faz com que ser
representativo e inspirador signifigue que ambos se reconhecam na mesma causa.
Lo1 (122-136) aponta um desses momentos como um dos mais marcantes de sua
histéria e que, inclusive, faz parte da sua esséncia como lider:

Foi quando eu tive que fazer um discurso, quando eu ainda tava me
candidatando a... Digamos que, a diretoria. L4 em 2018, ainda. E ai, eu falei
muito sobre uma histéria, sobre coisas que ja haviam me marcado na vida,

de como construiram a pessoa que eu estava me tornando e que eu estava
representando ali, como lider. E bem, eu sou uma mulher, eu sou negra, e
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toda essa questdo de como representatividade € muito importante pra
minorias e essas questBes mais sociais, assim. E uma pessoa, ela se
identificou muito comigo e me escreveu uma cartinha, assim, dizendo como
aquele momento tinha sido bonito e importante pra ela e tudo mais. Eu acho
que essa foi a questdo que me marcou muito e... Porque eu encaixo isso
enguanto lider? Porque em alguns momentos vocé... A histéria da sua vida
mostra muito quem voceé é.

Lo1 (02-10) acrescenta que, embora o lider ja possua a responsabilidade de
enxergar as pessoas em suas fungdes, de como o trabalho vai ser feito; o foco nas
pessoas e na identificacdo do que faz com que elas estejam ali ndo deve ser deixado
de lado. O olhar para os relacionamentos, nesse sentido, fornece subsidios para que
o lider entenda melhor os seus liderados e obtenha resultados positivos em relacdo a
sua motivacao/satisfacdo com o trabalho. Além desse, outro resultado de lideranca
obtido a partir deste equilibrio € o alinhamento organizacional (Vo1: 57-59; Vo03: 23:29;
Vo4: 30-40). Para V08, ainda existe um esteredtipo negativo em lideres que também
possuam enfoque nas pessoas, mas “vocé ndo pode desatrelar a parte de resultado,
assim como vocé nao pode desatrelar pessoas de resultado, porque sdo as pessoas
gue o originam.” (Vos: 38-41)

Contudo, é necessario discernimento para ndo confundir relacéo profissional
com amizade e criar conflitos no ambiente de trabalho (Voe: 364-375). Nesse sentido,
ser integro, transparente e atento ao desenvolvimento dos liderados é uma das
estratégias, seja por meio de métodos formais ou informais; assim como observado
no Quadro 5.3.

Quadro 5.3 — Método formal e informal de acompanhamento de liderados.

Método ‘ Trecho ‘

A gente tem uma rotina de coisas que a gente precisa fazer da relacao lider
e liderado. Entdo, digamos, na organizacao, por terem areas diferentes, tem
times e vocé tem o seu lider direto. E ai, a partir disso vocé tem espacos
mensais onde vocé tem a experiéncia de estar passando feedbacks pro seu
lider, o seu lider passa feedback pra vocé, das coisas que vocé vem
METODO | desenvolvendo durante aquele més, como ta sendo o seu trabalho, mas
FORMAL | também espacos semanais. Entdo, falando muito assim das experiéncias
gque eu ja tive, eu conseguia ver e acompanhar, por exemplo,
semanalmente, como estava sendo feito o trabalho nas reunides e tudo

Lo1 isso. Entdo, vocé tem como um todo, assim. Mas vocé tem, a partir disso,
(218-236) ndo s6 um espago pra tipo, acompanhar o trabalho individual de cada uma
dessas pessoas que ta dentro do seu time, e pra isso vocé montar também
pro final do més. Entéo, dependendo da equipe em questdo, sdo coisas que
vocé nota mas tipo, no final do més quando vocé tem aquele momento
individual com o seu membro, vocé consegue tanto passar o feedback pra
ele, tanto ele tem uma abertura maior pra falar com vocé.
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Eu procuro muito entender com outras pessoas como eles ja vivenciaram
aguela situacdo, como eles lidaram, responderam aquilo. Entdo, isso pode
influenciar muito, tipo... Eu posso ser uma pessoa que possO ser mais
tranquila com as situa¢cfes, posso dar mais espaco, mas ai eu vejo que
naquele momento, se eu fizer isso pela opinido de, por exemplo, outros
METODO | lideres que ja viveram essas situagdes, ja tiveram os mesmos problemas
INEORMAL | que eu estou tendo nagquele momento, sem eu precisar ser uma pessoa
gue vai estar mais proxima, que vai estar cobrando mais, ou
acompanhando mais... Ver que pelas experiéncias de outras pessoas e
Lo1 pela experiéncia de, sei la, do que vocé ja observou daquela pessoa, tanto
(139-154) | do comportamento de um liderado seu que vocé ja acompanha, que vocé
ja conhece, mas sobre situacdes que se repetem para lideres, assim, terem
gue contornarem. Entdo, eu vou ter que moldar a maneira como
normalmente eu agiria, porque eu sei que tipo, naquela situacao, talvez agir
como eu agiria normalmente ndo seja a melhor solugéo e pode trazer s6
um problema no futuro, sabe?

Fonte: Elaboracao propria (2020).

O meétodo formal (one-to-one) € um momento de reconhecimento da
maturidade individual do liderado, pois permite que o lider acompanhe de perto o seu
desenvolvimento (Lo1: 408-417; Vo03: 84-92; Vo4: 282-298; Vo6: 596-601; V1ii:
227:232). Paratanto, o lider precisa de flexibilidade e adaptacdo em sua atuacao, pois
pode ser necessario moldar sua gestdo para que o liderado consiga atingir seu
objetivo final (Vo4: 288-289). Ainda para o entrevistado, muitas vezes, o nao
desenvolvimento de um voluntério pode ser um sinal de fracasso nao do préprio, mas
da lideranca, que nado soube identificar suas fraquezas e forcas e proporcionar o
ambiente em que ele vai se desenvolver. Por isso, acredita-se numa proposta
personalizada de lideranca, pois o que funciona para um membro pode nao funcionar
para o outro, assim como as necessidades de cada um podem ser bem diferentes
(Voe: 596-601). O lider precisa atuar de forma situacional (Vo1: 233-242).

Essas particularidades relacionam-se com um perfil de lideranca do tipo
situacional, nos moldes da teoria de Hersey e Blanchard (1974, 1986) e Blanchard
(2011). Até mesmo a ideia de ciclo é abordada por Lo1, a medida que destaca que o
lider precisa se adaptar e se reinventar as diversas situacdes, pois 0 molde de sua
atuacao deve pautar-se, dentre outros aspectos, no contexto. Na organizagéo, um dos
fatores para o desenvolvimento de lideres com este perfil € a adequacéo do processo
seletivo a esta necessidade: os candidatos a liderangca passam por uma etapa,
denominada situacional, em que sera analisada a sua atuacdo em diversos modelos
de contexto e problemas (Lo1: 333-346). O quadro 5.4 expde trechos em que isto é

identificado na fala do lider, de maneira direta.



Referéncia ‘

Lo1
(359-370)
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Quadro 5.4 — O lider situacional (AIESEC).

Trecho ‘

Entdo eu acho que a AIESEC é muito de vocé ver uma situagao, vocé se
molda pra solucionar aquela situacdo. [...] Entdo, como a gente tad sempre
se adaptando, eu vejo muito disso, sabe? De assim, da lideranca se
adaptando praquele momento. [...] Porque vocé consegue ta sempre se se
reinventando pras situacdes, porque as coisas sdo muito ciclicas.

Lo1
(248-253)

Talvez precise moldar um pouco mais a maneira como vOcé se comporta
pra atender cada liderado em especifico. [...] Eu acho que é muito sobre se
entender enquanto lider, e ai, do quanto vocé consegue se moldar, do
guanto vocé consegue se adaptar dentro do seu time.

Lo1
(63-70)

Como os meus liderados precisam se sentir na organizacdo? Ou seja, como
vai ser o futuro do nosso escritério, de como a gente vai guiar essas
pessoas, que mensagem vai levar pra engaja-los, de como vai ser toda
essa questdo, sabe? Tipo, ndo diretamente a maneira... Influencia de certa
forma na maneira como eu vou me comportar.

Lo1
(149-152)

Entdo, eu vou ter que moldar a maneira como normalmente eu agiria,
porgue eu sei que tipo, naquela situacdo, talvez agir como eu agiria
normalmente ndo seja a melhor solugédo e pode trazer s6 um problema no
futuro, sabe?

Lo1
(311-317)

Existem estilos de lideranca diferentes pra cada pessoa, mas muitas vezes
€ 0 que pode ocorrer também. E ai eu acho que sempre depende muito
mais do lider direto em especifico.

Lo1
(206-214)

A maneira como seus voluntarios se comportam, pode ser que fagcam com
gue vocé entenda que vocé pode se comportar de algumas outras
maneiras, sabe? Entdo por exemplo, se eu vejo que 0s meus voluntarios
sdo0 pessoas que gostam de conversar mais, que sdo mais abertas, faz com
gue eu enquanto lider se esforce um pouco pra em abrir mais e pra
conversar com essas pessoas e pra estar mais aberta a esse tipo de
contato. E se forem pessoas que séo estritamente voltadas ao que elas tem
gue elas precisam fazer, que ndo sao tanto de estarem conversando sobre
a vida, sobre outras coisas, outros tépicos fora isso... Isso vai moldar
basicamente a maneira como eu vou me comportar com eles também,
sabe? Entdo acho que é muito mais sobre isso, em geral.

Fonte: Elaboracao propria (2020).

A presenca de uma lideranca do tipo situacional na ONG também pode ser

observada na fala dos voluntarios entrevistados (Quadro 5.5). Tal situagéo pode ser

explicada por

varios aspectos dos niveis de analise relacionarem-se as

particularidades inerentes a este tipo de lider, a exemplo de: 1) Personalidade aberta

a adaptacoes; 2) Flexibilidade em moldar a forma de atuacéo; 3) Atencéo ao nivel de

desenvolvimento do liderado; 4) Comportamento do lider centrado na performance do

liderado; 5) Importancia do contexto na tomada de decisdo; 6) Processo seletivo com

abordagem situacional; e 7) Acompanhamento do trabalho. Além disso, destaca-se

que a teoria da lideranca situacional é altamente aplicavel, sendo um dos modelos de
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lideranca mais utilizados em ambientes empresariais (ANDRADE, MOURA, TORRES,
2010; DE CASTRO, 2013; QUAGLIO et al, 2015) e a AIESEC é uma ONG bastante

voltada para o desenvolvimento profissional.

Quadro 5.5 — O lider situacional (AIESEC): a visédo dos voluntarios.

Referéncia \ Trecho

Um approach pra uma pessoa ndo vai ser o mesmo pra outra, porque cada
Vo1 pessoa precisa ter uma experiéncia personalizada, eu acho, sabe? Entéo,

€ muito sobre de como o lider, ele consegue ter essa expertise, de saber
(201-208) permear em todos os ambientes, de saber lidar com um coletivo de pessoa.
Isso é muito sobre pratica, € muito sobre vivéncia, né?

Eu acho que tem muito isso de entender o perfil da pessoa que ta lidando
e ai a partir disso tomar as decisdes necessarias, de como pautar as
reunides de grupo, como guiar condutas, a cobranca individual. E muito de
(51-57) perceber o perfil e parte desse perfil, melhorar esse perfil, adaptar esse
perfil, algo que o perfil profissional pede.

Vo3

Vo4 E é como ele consegue também moldar as situacdes. Se moldar a situacées
(321-322) externas, coisas externas que podem acontecer, problemas externos.

Entdo, uma coisa muito importante do lider € ele ter a consciéncia de que
vocés sdo diferentes e ele conseguir enxergar as particularidades de cada
um e ter planos pra trabalhar de forma com cada um. A minha Ultima

V05 A . .
284-289 experiéncia de lideranga, eu tava trabalhando com perfis completamente
(284-289) diferentes de pessoas que trabalhavam e elas tinham necessidades de
lideranca diferentes. Entdo, eu trabalhava com cada um, customizava em
relacdo a como aquela pessoa necessitava trabalhar.
\Vos N&o adianta vocé tentar trabalhar com todo mundo na mesma metodologia,
até porque, sdo pessoas diferentes, cabecas diferentes... Entdo assim,
(260-262) pord P ¢

melhor exemplo, eu acho que é L01, né?

o lider tem que estar sempre atento ao desempenho desse membro nas
V09 suas atividades, se ele ja desenvolveu aquilo que ele precisava naquele

(225-233) periodo e ai ele pode passar para um préximo ponto. Entdo, esse

acompanhamento tem que ser feito periodicamente.

Quando vocé é lider, vocé tem que entender muito cada liderado seu. Vocé

nao pode agir com todos igualmente, porque as pessoas sao diferentes,
Vi1 elas tem necessidades diferentes, elas tem formas de reacado diferentes.

(204-208) Entdo... Eu acho que o lider é muito disso, de vocé entender como é aquela

pessoa e de vocé adequar a sua lideranca direcionada aquela pessoa para

aguela pessoa.

Ah, eu acho que o lider tem sim, taticas para lidar com as pessoas, porque
V12 cada pessoa € diferente. Entéo ele ndo pode tratar as pessoas da mesma

(101-106) forma. Porque eu acho que isso que ajuda a motivar também, vocé

conhecer a outra pessoa.

Fonte: Elaboracao prépria (2020).

Percebe-se, nos trechos das tabelas 5.4 e 5.5, 0os quatro critérios em andlise
para a identificacédo do lider situacional: Enfoque no desenvolvimento do liderado (de
maneira individualizada); Atencéo a variaveis situacionais; Flexibilidade; e Adaptagéo



137

ao contexto. Contudo, mesmo que este seja o perfil de lideranca predominante na
atuacao do lider na ONG, foram observadas, também, algumas particularidades do
lider auténtico; notadamente relacionado a alguns aspectos pessoais de Lo01, relativo
a sua personalidade. Ou seja, enquanto o tipo de lideranca situacional aparece
guando analisada a sua atuacdo nos niveis da coletividade, diadico e grupal, e
fortalecida pela fala ndo apenas do lider, mas também da maioria dos voluntarios; a
lideranca do tipo auténtica é revelada apenas na fala de Lo1, ao expor as suas
caracteristicas:

Eu sou uma pessoa que tem um perfil mais introvertido como um todo, assim
[...] que é mais analitica, que é mais reservada, digamos assim. E isso
influencia muito no meu trabalho enquanto lider porque eu sou uma pessoa
gue observa mais, e a partir disso, eu vou analisando as situacdes. Entéo, eu
vejo as coisas que estdo ocorrendo, eu tento captar dali como que as coisas
estdo sendo feitas e ai tento analisar as situag@es. E ai, ndo sé analisar de
observando, em questdes mais qualitativas, mas também atras de dados, de
informacdes que possam me ajudar a tomar decisbes ou auxiliar as outras
pessoas em coisas que tem que ser feitas ou melhoradas.

Percebe-se, neste trecho, um dos quatro fatores componentes da lideranca
auténtica, segundo os estudos de Avolio, Walumbwa e Weber (2009): o
processamento equilibrado; e nesse caso, seu principal resultado é a inteligéncia de
negécios’. A andlise objetiva dos dados como base para a tomada de decisdo € um
aspecto que aparece em outras falas de Lo1, como oriundo da sua introversdo. Por
varios momentos é relatada a sua dificuldade em ser comunicativo em algumas
situacdes, como também a sua busca em evoluir neste aspecto: Lo1 compreende suas
forcas, mas também admite suas fraquezas e também confere sentido a elas em sua
atuacdo como lider. Ao pedir conselhos e orientacBes a outros lideres sobre suas
experiéncias (Lo1: 139-154), demonstra possuir transparéncia relacional, terceiro fator
descrito por Avolio, Walumbwa e Weber (2009).

O quarto e ultimo fator elencado como critério € possuir uma perspectiva moral
internalizada, ou seja, um guia de padrdes morais que regulam o seu comportamento.
Lo1 cita seus valores no decorrer da entrevista, 0s quais se enquadram a uma atuacao
pautada na ética: Responsabilidade (41-42), e Integridade (275-279). Para V11, este
€ um aspecto crucial para um grande lider, pois pode inspirar tanto para o lado

positivo, quanto para o lado negativo:

7 Inteligéncia de negocios refere-se ao processo de coleta, organizacdo, analise, compartilhamento e
monitoramento de informagdes que oferecem suporte a gestdo de negaocios.
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Se eu for analisar a historia, Hitler foi um grande lider. Nao necessariamente
ele trouxe coisas boas, mas ele foi um grande lider. Entdo acho que sim, o
lider inspira, e faz pessoas, muitas vezes, fazer o que eles sonham, o que
eles querem, o que eles pregam. E preciso tomar muito cuidado com isso,
porque ser um lider é também ser um grande responsavel (V11: 130-134).

O senso de responsabilidade é observado nas falas de todos os voluntarios,
principalmente no que diz respeito as dificuldades com a gestédo de tempo, que sempre
é contornada pelo compromisso em ser AIESEC e no impacto proporcionado para a
cidade do Recife. Em se tratando do propdsito da ONG ser a formacdo de novos
lideres a partir do desenvolvimento de jovens, este é o primeiro passo para a criacao
de um lider ciente de seu papel e de sua importancia para a sociedade: o0 exercicio da
responsabilidade social, conexdo a uma rede global e o desenvolvimento de
competéncias (AIESEC, 2019).

Os substitutos da lideranca e seus resultados

Alguns resultados também se originam de algum tipo de facilitador ou até
mesmo substituto do processo de liderangca. O mais presente entre 0s entrevistados
€ o desenvolvimento profissional e pessoal oriundo dos conhecimentos, capacidades
e habilidades adquiridos. Tal resultado justifica-se por estar atrelado ndo apenas a
atuacdo do lider, mas a prépria razdo de ser da ONG e do trabalho exercido:
profissionalizar jovens para o exercicio da lideranca. Além disso, observa-se a
motivacdo/satisfacdo como outro resultado decorrente, tendo em vista que o0s
voluntarios sédo estimulados profissionalmente num ambito mais pessoal, que nao
necessariamente envolve o lider, a exemplo da formacdo de networking e a
emergéncia de novos saberes e desafios (Ver Topico 5.1).

O nivel da diade-grupo origina os mesmos resultados, e por isto, serédo
analisados como um sé. As experiéncias vividas no trabalho voluntario da AIESEC
ampliam a visdo de mundo: “agrega muitas pessoas, de quererem ter essa
experiéncia de tipo, estar trabalhando pra... Mesmo que n&o diretamente, mas
correlacionado a um 6rgao internacional” (Vo1: 153-157); engajamento social: “tudo
isso faz com que vocé va somando uma bagagem que vai, tipo, fazendo vocé pensar
sobre trabalho voluntario, sobre trabalhos de impacto na cidade, sobre
desenvolvimento” (Lo1: 54-56); e desenvolvimento pessoal e profissional: “a gente
entende que o perfil do lider, ele esta extremamente ligados as suas trajetorias, coisas

que ele viveu e a forma como ele se desenvolveu a partir disso” (Vos5: 371-375).
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Por fim, a nivel coletivo e relacionado ao ambiente organizacional, tém-se a
existéncia de testes e avaliagcbes. Com o objetivo de promover o desenvolvimento
pessoal e profissional do individuo por meio do autoconhecimento, algumas técnicas
e metodologias sdo destacadas pelos voluntarios, tais quais o reconhecimento das
linguagens do amor: “a gente realiza um teste que € sobre as cinco linguagens do
amor, e ndo necessariamente amor romantico, € sobre demonstragéao de afeto” (Vo2:
73-74); e eneagrama: “a AIESEC a gente pede pros membros fazerem um teste de
eneagrama, que é mais ou menos um direcionamento de como é sua personalidade”
(Vo3: 222-224); “O eneagrama é tipo um “signo” que a gente usa dentro da AIESEC
que fala da forma como vocé trabalha” (Vo7: 33-34); “isso se tornou téo intrinseco da
organizagdo que quando a gente vai conhecer gente nova a primeira coisa pra
perguntar € “qual o teu tipo”, sabe? Porque todo mundo da organizacao faz esse teste”
(V10: 103-104).

Ambos os conhecimentos decorrem de teorias abordadas em livros: “As 5 cinco
linguagens do amor”, de Gary Chapman, que elucida a importancia de entender a
forma como o outro expressa e entende as demonstracdes de afeto; e “O Eneagrama,
as nove faces da alma”, de Richard Rohr e Andreas Ebert, que definem as

personalidades dos individuos em 9 tipos diferentes.
5.3 Sintese: A atuacéo das liderancgas (AIESEC)

A fim de agrupar os aspectos relevantes da atuacéo do lider expostas neste
tépico, a Figura 5.2 traz uma sintese das contribuicdes dos entrevistados (lideres e

voluntarios), agrupadas em dimensdes e niveis de analise.



Figura 5.2 — Atuacéo das liderancas: analise segundo niveis (AIESEC)
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6. RESULTADOS - ESTUDO DE CASO N° 2: ATOS

Neste capitulo serdo apresentados os resultados e realizadas as discussfes
acerca dos achados referentes ao Estudo de caso n°® 02, realizado na ONG ATOS.
Foram realizadas 20 entrevistas com voluntarios da ATOS, entre os meses de outubro
e dezembro de 2019; com a obtencdo de 11:45:50 horas de &audios gravados e

documentados.
e Atos — Somos quem somos, porque somos todos nos

A ONG Atos é uma das participantes da Ill Turma de incubacdo da
incubadora Porto Social, e seu propdésito € o desenvolvimento de pessoas para a
criacdo de uma cultura crista de relevancia, em que o Reino de Deus atue como um
agente de transformacéo da sociedade em um lugar melhor. Os valores que definem
as suas acdes sdo: amor, humildade, honra, unidade, liderancga, fé e exceléncia. Por
tratar-se de uma organizacdo de cunho religioso, a presenca e 0 andar semelhante
aos ensinamentos de Jesus Cristo estd sempre presente em suas acles, Cujo

principal objetivo € também traduzido através de um salmo biblico (Mateus 25:35-36):

“Pois eu tive fome, e vocés me deram de comer; tive sede, e vocés me deram
de beber; fui estrangeiro, e vocés me acolheram, necessitei de roupas, e
vocés me vestiram; estive enfermo, e vocés cuidaram de mim; estive preso,
e vocés me visitaram.”

Localizada no Bairro do Cordeiro, a ONG Atos (Figura 5.5) ja conta com mais
de 12 mil seguidores nas redes sociais (@familiatos), e conta com um corpo vasto de
voluntarios para a continuidade de seus projetos. Esses voluntarios sdo também
chamados de “atdészeiros” e denominam-se como uma grande familia. Tanto para os
voluntérios ja atuantes como para aqueles que pretendem entrar na Atos, ha a
possibilidade de participar de cursos de treinamento, realizados periodicamente na
Igreja Batista Missionaria Palavra Viva (IBMPV).

Ademais, ressalta-se que a Atos esta presente ndo apenas no estado de

Pernambuco, mas também no Rio Grande do Sul.

e Informagdes preliminares

A amostra obtida é de maioria feminina (65%), do que masculina (35%), cuja

meédia de idade dos entrevistados € de 22,3 anos, com desvio padrao de 5,3 anos.
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Pouco mais da metade dos entrevistados (55%) néo participa ou participou de outras
iniciativas sociais (ONGs, negdcios sociais, projetos sociais), possuindo como Unica
experiéncia a atuacdo na ATOS. Varias destas iniciativas, inclusive, também possuem
natureza religiosa ou possuem vinculo com alguma instituicdo do meio.

O entrevistado mais antigo possui 02 anos de atuacdo, enquanto 0 mais
recente esta vinculado a ONG h&a 06 meses. Todos os entrevistados foram indicados
pela lideranga ou por outros voluntarios como referéncia. Quanto ao aspecto
escolaridade, 05% possuem pos-graduacdo; 30% possuem ensino superior
incompleto; 20% possuem ensino superior completo; 05% possuem o0 ensino médio
incompleto; e 20% possuem o0 ensino superior completo.

Como lider, foi identificado o atual presidente, que est4 na organizagdo ha
cerca de 2 anos, sendo um dos seus fundadores. Sua influéncia pode ser observada
de maneira clara no fato de que, dentre as entrevistas, foi o lider mais citado. Inclusive,
estd presente nos depoimentos de 17 dos 19 voluntarios como participante de

situacdes inspiradoras e motivadoras para o voluntariado.

6.1 Motivacdes para o voluntariado: influéncias das liderancas

Quando solicitados a definir um voluntario motivado de forma resumida, as
palavras gratiddo, amor, servico e responsabilidade s&o as mais frequentes entre os
voluntarios. Sao valores bastante presentes e vinculados a fé cristd e que originam
uma série de aspectos que se relacionam ndo somente ao particular dos individuos,
como também as rela¢des formadas e as caracteristicas do ambiente. Como um dos
resultados deste cenario, observa-se a prevaléncia de necessidades de 12 Ordem —
Existéncia (Figura 6.1): motivagao religiosa e pessoal.

O voluntariado da ATOS possui énfase no fortalecimento de uma cultura crista
na sociedade, com o desenvolvimento de pessoas em agentes de transformacgao
social, segundo os ensinamentos de Jesus Cristo. Este contexto relaciona-se a
prevaléncia da motivacdo de cunho religioso, em que o voluntariado caminha lado a
lado com o servir a Deus e o fortalecimento da crenca e da propagacao de
ensinamentos biblicos. Dessa forma, para os voluntarios Vo3, Vo4, Vo7, Vos, V10, V12,
V13, V14, V15, V16, V19, 0 chamado de Deus pode ser considerado a mola propulsora

para o trabalho voluntario (Quadro 6.1).



Figura 6.1 — Motivacdes dos voluntarios (ATOS).
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Mesmo em voluntarios que ndao possuem a motivacao religiosa como principal,

a fé também é observada no discurso, através de simbologias cristds. Os

entrevistados Vo1, V06 e V09 destacam que 0S seus momentos mais inspiradores

como voluntarios foram em momentos de Kahal, (Vo1: 16-33; Voe: 70-86; VV09: 29-40),

um culto jovem realizado pela ONG, em que s6 Deus sabe o impacto causado por

momentos que, embora simples, tocam o coracdo dos individuos (Voe: 82-86). V17

(229-230), ao elencar as suas fungbes como voluntario, aponta a importancia da

oracao e de falar do amor de Deus; e V02 e V09 ressignificam o papel do lider segundo

o Evangelho. O servir, nestes casos, possui um sentido espiritual.
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Tem um cara. Jesus. Eu me inspiro muito nele e na forma como ele serviu as
pessoas e serve até hoje. E na forma como ele sempre acredita no potencial
das pessoas. Ele enxerga nas pessoas 0 que nem elas mesmas enxergam.
E tipo, independente da forma como a pessoa esteja (V02: 176-179).

Quadro 6.1 — A forca da fé como motivador (ATOS)

Referéncia ‘ Trecho

Na Atos eu tenho vivenciado muito a parte de fé, né? Porque sem fé néo
Vo3 somos hada. A gente vive pela fé. Em tudo que a gente faz da Atos, a gente
(58-61) faz pela fé e eu tenho levado muito isso pra minha vida, né. A fé. Ta vivendo
realmente pela fé. A fé em Deus, a fé em tudo que a gente for fazer.
Quando eu entrei ha Atos, eu descobri 0 Jesus das pessoas, 0 Jesus que
Vo4 t4 no meio do povo, o Jesus que é amor, que é graca, que é bondade. E o
(06-08) Jesus. O Verdadeiro Jesus, né? Fora, ali. E atuando fora das quatro
paredes, que é o que ele é.
Aprendi com cada um sobre o amor de Cristo. Eu ja era evangélica, sou da
Vo7 igreja e tal, porém eu conhecia Jesus de uma forma mais fechada. Aquele
(06-09) Jesus que prendia a gente, sabe? E através da Atos eu vi 0 Jesus que me
liberta, 0 Jesus que me ama e que me ensinou a amar.
Entdo, o Senhor... Sei que o0 meu chamado é esse mesmo. O Senhor vem
Vo8 abencoando, vem levantando, vem mostrando pra mim, vem dando
(15-17) estatisticas, levantando pessoas e tipo; € incrivel, incrivel o trabalhar do
Senhor. Sabe?
Quando a gente se disponibiliza a dar o nosso melhor praquelas criancas
V1o em alguma agéo, muda tudo. Isso impactou muito na minha vida, impactou
(07-10) muito o meu caminhar pra prosseguir o caminho do Senhor. E no meu dia
a dia também, que faz parte do caminhar do Senhor. Com certeza.
Pra mim, ser voluntario é colocar em pratica aquilo que Cristo disse pra
V12 gente fazer. Amar ao préximo. Depois que eu comecei a participar da Atos
(11-14) foi como que o que tava faltando, uma parte do que tava faltando, em mim,
finalmente aconteceu.
Entdo, como eu compartilhei... Isso pra mim é muito mais do que um
V13 voluntariado. E uma miss&o da qual eu fui comissionado. E essa miss&o,
(26-30) hoje, eu me dedico em tempo integral. [...] E através disso, existem pessoas
gue acreditam no que Deus esta fazendo na minha vida.
Eu n&o imaginei que a minha vida... Em algum momento da minha vida eu
V14 pudesse fazer algo pelo qual eu nasci. [...] Que eu me encontrasse em
(02-06) alguma coisa que fizesse entender a razdo do porqué eu vivo e do porqué
eu estou na Terra. Pra mim, € uma resposta de Deus na minha vida.
V15 Ser voluntéria pra mim € uma oportunidade de eu poder espalhar o amor
por ai. O amor de Cristo. Num simples gesto, numa simples palavra, numa
(04-06) oracdo, num simples abraco...
No meu caso, foi algo bem espiritual mesmo. [...] Eu entendi um propoésito
V16 de Deus na minha vida, aonde eu realmente dediquei, abri mdo de algumas
(98-103) coisas minhas pessoais, de trabalho, de estudos... Aonde eu quis realmente
viver pra isso, né?
V19 Entéo, primeiro, a quc_sstéo_ do conceito meu né, meu conceito_de trazer,
fazer uma pessoa mais feliz, de ser voluntario mesmo, do servigo, sabe?
(85-86) Servir a sociedade e o Reino.

Fonte: Elaboracao prépria (2020).
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Nesse sentido, o lider adquire uma faceta importante na demonstracdo da fé
religiosa, como um exemplo de discipulo. Para tanto, sédo utilizados artefatos
simbdlicos reforcadores, tais quais: ficar descalgo em reunides de agdes e evitar 0 uso
de microfones (Vo4: 287-288; V07: 53-59); lavar os pés dos voluntarios (V13: 17-22);
tratar os voluntarios como familia — irméos (Vo3: 70-80; Vo4: 22-28); abdicar a vida
pessoal pelo Evangelho (Vo4: 32-41; Vi3: 08-11; Vi4: 176-178; Vie: 187-193);
preocupar-se genuinamente com o préximo (Vo3: 159-169; Vos: 74-78; V12: 30-46;
V13: 111-124; V15:75-780; Vie: 187-193); usar dos seus dons como um chamado
divino (Vo7: 13-20; Vi6: 187-193); e possuir uma relacdo de paternalismo com 0s
voluntérios (V10: 182-183; V12: 191-211; V15: 42-49).

Em sintese, a demonstracdo da fé assemelha-se a uma ideologia de vida, fator
que explica a motivacao pessoal como principal para Vos e Vo06. A saude mental e a
evolucdo pessoal decorrentes do contato com outras realidades marcam o discurso
dos voluntarios que possuem como fator motivador o retorno que é recebido através
das boas ac¢bes (Vo05: 03-07; Voe: 03-16 e 171-176). A influéncia da lideranga, nesse
sentido, é desconstruir o relacionamento lider/liderado até que se torne algo mais
intimo, em que o lider seja um facilitador e amigo na busca pelo propdsito na vida do
voluntéario (Vos: 12-19 e 123-128; Voe: 213-219). Por fim, V09 destaca contingéncias
na trajetéria de vida como principal motivador para o voluntariado; que no caso foi o
aparecimento de problemas emocionais — depresséo e ansiedade (V09: 11-18).

As motivacdes de cunho humanitério e assistencial sdo presentes entre os
voluntarios que possuem, respectivamente, o desejo de contribuir com a sociedade e
ajudar os mais carentes, respectivamente. Sao conceitos bastante proximos, mas que
podem ser diferenciados a partir do sentido de missdo do voluntario, num ambito
macro ou micro de atuacao.

Eu me identifico como uma pessoa que precisava fazer mais por aquilo que
eu tanto criticava. O nosso governo ndo faz o que deveria, da forma que

deveria, sendo que fomos nés que colocamos eles |4 e apenas criticar ndo
vai mudar a nossa realidade (\Vo1: 06-09) — Motivacdo Humanitéria.

Nés conseguimos gerar um emprego la4. Pra um senhor que s6 catava as
latinhas e ganhava 400 reais por més e a gente acabou que conseguiu 0
emprego praquele rapaz l4 na cooperativa, hoje em dia ele tem sua carteira
assinada, tem todos os seus direitos, tudo certinho. E é feliz. N6s somos
felizes por saber disso, saber que a gente pode melhorar a vida de uma
pessoa, pode dar uma dignidade melhor. Sei 14, hoje ele pode comprar um
alimento, trazer um alimento de mais qualidade pra casa dele, pode comprar
um brinquedo pro filho dele. Eu sei |4, comprar algo pra esposa dele, que
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antigamente ele ndo podia, porque sé tinha uma renda mensal de 400 reais
por més (Vo2: 110-117) — Motivacdo assistencial.

Para ambos o0s casos, 0s voluntarios destacam a influéncia do lider como
positiva por meio de uma atuacao presente em um voluntariado que atinge os seus
objetivos perante a sociedade, cujos éxitos possam ser compartilhados com todos
(Vo2: 187-199; V11: 101-105; V17: 301-325; V1s: 48-49).

6.2 A atuacdo das liderancas: andlise segundo niveis

A valorizacdo dada a construcdo de relacionamentos impacta todos os
resultados oriundos da atuagao da lideranca na ONG Atos, sendo parte fundamental
no entendimento do perfil do lider. Os valores da moral cristd permeiam as acfes
realizadas com os voluntarios e estimulam a criacdo de lagos téo fortes e duradouros
que fortalecem o senso de pertencimento dos individuos a organizacdo. Esta
identificacdo profunda adquire contornos que extrapolam a nocao de identidade de
time e confunde-se com conceitos relacionados a fé religiosa, a medida que todos
passam a se ver como irmaos, numa grande familia: “seria hipocrisia querer fazer o
bem para o povo la fora se a gente ndo cuida do nosso povo interno aqui. Entdo, nosso
bem tem que comecar aqui dentro, para que a gente possa levar para fora aquilo que
a gente recebe aqui dentro” (Lo1: 150-152).

Embora a razdo de ser da ONG tenha sido formulada com base nos
relacionamentos, a nocdo de familia foi construida, em grande parte, a partir do
desenvolvimento dos lagcos formados, cada vez mais fortes, de maneira natural. A
mudanca na denominacdo da ONG para “Familia Atos” foi implementada a partir de
pedidos de parte dos voluntarios, que quando se une, possui um poder muito forte
(Lo1: 121-123, 236-238). Parte do lider estimular mecanismos informais de
aproximacéao entre todos, e o principal deles € a demonstracdo de vulnerabilidade
(Lo1: 156-164, 172-175; Vo2: 218-223, 227-231), pois a medida que as suas proprias
fraquezas e dificuldades sdo compartilhadas, os voluntarios sentem abertura para
conversas mais intimas, pedidos de ajuda e aconselhamentos.

Como mecanismos formais, tém-se a insercdo de momentos especificos,
durante as acdes e reunibes, para o0s voluntarios e lideres se abracarem e
compartilharem uns com o0s outros sobre gratiddo e conquistas (Lo1: 167-175; Vo1:

131-133, 294-295); a manutencgéo do Day Volunteers, dia com alguma atividade que
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gere relacionamento — piqueniques, filmes, etc (Lo1: 124-125; Vo1: 148-154, 203-210;
V15: 69-78); o acompanhamento dos voluntarios por meio do “Ser Familia”, com
ligacbes esporadicas como uma forma de cuidado (Vo02: 187-191; Vos: 39-40); e a
instituicdo de programacoes religiosas de comunhdo, como o Kahal, um culto de
celebracédo (Voi1: 22-23; Voe: 70-71; V14: 223-225; V15: 71-71, 161-162). O resultado
€ a criacdo de uma consciéncia coletiva de que a organizacao € fruto de uma unidade
(Quadro 6.2).

Quadro 6.2 — Senso de familia: a importancia dos relacionamentos na identidade de
time.

Referéncia \ Trecho

Porque o que é que a gente quer deixar claro: A gente é familia, mas familia
Lo1 nao é s6 familia nos momentos bons. Familia é familia nos momentos ruins.

(146-149) Entdo, a gente deixa claro que a gente quer conversar, a gente ta aqui; a

gente ta precisando de ajuda, a gente t4 aqui; ou conta com a gente.

Vo1 E algo que n6s como familia temos que agir. N6s pregamos que Somos
(246-247) | familia, e a responsabilidade de cuidar da familia € da familia.

Eu tenho eles como irmédos, né, uma familia que eu ganhei, que Deus me
deu. Cada dia tem se construido mais, né? Esse lago familiar, essa relacéo
de familia mesmo, entre o voluntério e o lider. Nao s6 da minha parte.

Vo3
(75-77)

Isso faz parte de um relacionamento, desse senso de familia e € o0 que a
gente acredita, € o que a gente vem tentando construir (...) E uma forma da

Vo4 gente estar falando para eles: “Eu quero construir esse senso de familia em
(130-137) vOoCcés, eu quero estar proximo, eu quero estar perto, eu quero conhecer
vocés em esséncia, eu quero saber guem vocés sado. Entdo, venham, vem
curtir esse momento com a gente.”

V05 A gente na Atos tem como misséo: Ser familia. A gente preza muito pelo
(38-39) relacionamento entre um e outro.
Vo6 Assim, verdadeiramente eu posso dizer que a gente realmente é uma
(30-31) familia, que ta ali um pra ajudar o outro e tal.
Como vocé falou, é na questdo de ser familia, pois é muito ruim quando
Vo7 vocé tem um lider que apenas manda vocé fazer tal coisa. Ja na Atos, ndo.
(36-41) (...) E muito bom trabalhar com lideres assim como eles, que transformaram
isso realmente em uma familia.
V09 A gente leva isso como uma familia. A gente toma esse papel de familia,
(109-110) | sabe?
V10 E muito bom a gente ser tratado como familia mesmo, sabe? E familia real.
(33-34) Como se fosse uma familia de sangue.
V12 Entdo, somos uma familia. A gente trabalha com todo mundo junto pra
somar, pra fazer realmente essas pessoas crescerem. E realmente um
(16-18) trabalho em familia .
V13 A realidade daquilo que a gente vive trouxe esse nome: Familia Atos. Tem

(47-51) uma outra coisa que a gente compartilha muito, que é: “Se somos quem
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somos, é porque somos todos nés. Entio, esse laco, que nos faz “nos”, é
0 que nos faz ser tudo isso que a gente vem sido, né?

Fonte: Elaboragéo prépria (2020).

A consolidacéo do senso de familia ndo se deu a curto prazo. A identificacao
mais profunda parte de toda uma estrutura organizacional voltada para a construgao
de relacionamentos, que remonta até mesmo a fundacdo da ONG. A decisédo de
fundar a Atos confunde-se com a trajetéria espiritual de Lo1, a medida que percebeu
que toda a sua histdria, anteriormente, posicionava as pessoas como meios, e nao
como fins. A descoberta do que significava, realmente, influenciar pessoas, partiu de
um confronto com a realidade de um liderado desmotivado, de quem n&o sabia 0 nome
e cuja auséncia sO foi percebida em momento de necessidade. Desde estdo, o
relacionamento tornou-se uma prioridade, o olhar para o outro deveria ser algo
cultivado, e o surgimento da Atos foi uma consequéncia dessa transformacao.

Aquilo me atingiu de uma forma, porque muitas pessoas falam que
encontraram Deus e que tiveram um encontro com Ele dentro da igreja e eu
digo que o encontro com Deus foi ali. Pois eu passei a ser um antes daquela
lapada e um depois daquela lapada. Foi como um murro na minha cara, fiquei
sem voz. Passei 4 meses exatos refletindo nisso. Porque isso me fez

repensar em toda minha vida, o que eu estava fazendo da minha vida, o que
estava fazendo com minha lideranga, o que eu estava fazendo daquilo que é

z

muito importante para mim: que é o0 cristianismo, sabe? Sera que o
cristianismo é isso mesmo? Usar pessoas para produzir grandes eventos?
Enfim, isso mexeu muito comigo (ATOS, 2020).

Apos decidir dedicar-se integralmente a esfera social e fundar a ONG, as
reflexdes obtidas por Lo1 em relacdo aos relacionamentos potencializaram resultados
como a motivacdo e engajamento dos voluntarios nas acdes. Entre os voluntérios,
esses conceitos ndo possuem diferenciacdo, a medida que ambos sao referéncia para
um comportamento positivo de permanéncia nas atividades de maneira regular e
empenhada. Para Lol (173-174), ndo existe uma receita de bolo: é um trabalho
continuo, demorado, desgastante, mas que possui como base a empatia, 0 amor e a
resiliéncia: “independente de qualquer coisa, ndo existe nada mais importante do que
vocé parar pra um. O nosso fim sdo pessoas, entao tipo, pare tudo se uma pessoa
quiser conversar com vocé” (Lo1: 166-168).

A singularidade nas relac6es também € abordada, até certa medida, em grupos
especificos. Existem voluntarios com disturbios, como esquizofrenia, ansiedade,
depressao, deméncia; e alteracdes genéticas tal qual a sindrome de down, e para

7

esses casos, 0 tratar especial ndo € sinbnimo de tratar diferente dos demais. A
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atencdo especial € manifestada por meio de um relacionamento mais estreito com
esse voluntario e sua familia, com uma comunicacdo mais frequente (Lo1: 175-183).
Nesses casos, a linha entre o tratamento grupal, segundo uma determinada
conformidade especifica, e a relacdo diddica, de um-para-um, € mediada pelo cuidado
considerado necessario para cada contexto. Ao final, o resultado € uma relacéo afetiva
natural, ainda que com uma atencéo especial.

De maneira geral, todas as fontes de motivagdo elencadas pelos voluntérios

relacionam-se a construgdo do relacionamento (Figura 6.2).

Figura 6.2 — A atuacédo do lider: engajamento e motivacgao.
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Fonte: Elaboracao propria (2020).

Entre os entrevistados, 0 que mais expressa as relacées tanto grupais quanto
diadicas entre lideres e voluntarios como uma fonte para a motivacdo sao 0s
momentos de comunh&o, aqui entendida como algo primordial, uma “sintonia de
sentimentos” traduzida no estar junto (V03: 220-224). Para criar um momento de
comunhdo ndo é necessario uma programacao especifica, um local definido e o
convite aos individuos. Para Vo4 (281-288), embora o lider possua responsabilidade
de cuidar da parte logica da agao ele precisa estar “no meiao”: se divertindo, ajudando
e interagindo com seus liderados de maneira natural, sem que sejam necessarias
formalidades para que todos se reconhe¢am como iguais. Este posicionamento motiva
0os voluntérios a partir do reconhecimento de que a atencdo € para todos,
independente de posi¢éo hierarquica, e esta ndo deve ser confundida com autoridade.

A autoridade é citada pelos entrevistados Vo1, Vo3, Vo7, V10, V11, V12, V13, V14,
V15, V16, V17 e V18 como essencial para que permanegam motivados no voluntariado.
A auséncia de vinculo formal empregaticio com os liderados requer que a construgéo
de uma rede de influéncia seja o principal alvo para a obtencéo do engajamento e da

motivacdo. Para Vo1 (65-70), o resultado é a tentativa, de parte dos voluntarios, de
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compensar e honrar os pedidos feitos por Lo1, visto todos os investimentos por ele
realizados: “tudo que ele [Lo1] fizer, tudo que ele [Lo1] fazer, tudo que ele [Lo1] pedir
pra gente fazer...” (V10: 45-46). Para compreender o comportamento dos voluntarios
e tratar de sua motivacdo, L01 faz referéncia ao Evangelho e aos ensinamentos

cristdos que envolvem a graca — o favor imerecido.

Autoridade néo é s6 poder. Existem dois tipos de autoridade, né, vocé exerce
a autoridade por poder, e outra por que vocé cativou de tal modo, vocé
influenciou de tal modo as pessoas que elas se submetem a sua lideranca. E
sobre esse tipo de lideranca que eu falo. Entéo, pra resumir, eu acredito que
um lider, para qualquer pessoa influenciar outra pessoa, mesmo, mesmo,
primeiro vocé cativa aquela pessoa com seu cuidado. Ela é o seu fim. E a
empatia. Ame a pessoa, sabe? E algo que eu tento praticar. N&o € algo facil,
sinceramente dificil. Por exemplo, principalmente com o voluntario. [...] Mas
enfim, é algo que tem que ser feito. E como se fosse graca. O que é graca?
O estado de graca é favor imerecido. Entdo, eu acho que todo lider ou
qualquer pessoa para com pessoa, deve agir com graga para o outro. E como
se tu, por exemplo, vacilasse muito comigo. Se eu fosse te dar o troco na
mesma moeda, tipo, eu ndo quero o bem dela, isso ndo é graca, isso é
meritocracia. Eu acredito que um lider, ele ndo pode agir por meritocracia,
sabe? Eu acho que o lider, ele tem que agir com graca. Tu vacilou, velho? Eu
t6 do teu lado. Se tu néo ta do meu lado, eu td6 do teu lado. Se tu ndo me
ajudou, eu te ajudo. Se tu ndo me amou, se tu me causou raiva, sei l4, eu vou
te dar amor, eu vou te dar o bem, eu quero o teu bem. Entéo, o que € que vai
acontecer? Tu vai se constranger a tal ponto a um dia se submeter a mim
(Lo1: 76-96)

Para Lo1 (99-101), as cobrancas devem dar lugar a valorizacéo dos individuos,
a exemplo da utilizacdo de algumas recompensas, também chamadas de “mimos”
pelos voluntarios, como distribuir doces apés uma acéo. Sdo acbes simples, mas que
fazem a diferenga na motivagao (Voi: 125-129; Vi4: 134-141). Muitas vezes s&o
realizadas em programacdes especiais, momentos de lazer gratuitos em que sao
percebidos os esforcos dos lideres na formacdo e manutencdo dos relacionamentos
com todos (Vo1: 148-156). Para Vo2 (203-209), além da motivacao, esses encontros
também dao abertura para que todos se sintam abertos a fortalecerem seus

relacionamentos por conta propria, sem a dependéncia de um evento.

N&o é que vocé seja voluntério s6é com interesse nisso. Ndo. Em tudo da vida,
0 ser humano precisa de uma motivacdo. De uma forma ou de outra. Entéo,
acredito que isso seja muito importante. Ele ndo se preocupar apenas com
gue a gente tenha a doar, com o que a gente tenha a servir. De forma formal
e informal. Mas também se preocupar com 0 nosso lazer, conosco,
entendeu? (V1s: 73-78).

Parte deste significado envolve o reconhecimento por meio de feedbacks
positivos e outras iniciativas que demonstrem o valor do trabalho de cada voluntario.

Nesse ambito, as relacdes um-para-um estdo em evidéncia, visto que em sua maioria,
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as experiéncias citadas sédo pessoais, sem o envolvimento de terceiros: “Ele passou
o feedback pra mim dizendo: ‘Parabéns, vocé foi calmo, vocé foi paciente, gostei da
sua atitude, precisamos de pessoas assim para levarmos a Atos mais pra frente.” E
isso foi muito bom, me motivou muito!” (Vo1: 30-33). O contato proximo de Lo1 em
direcionar os liderados para a sua melhor versdo, evidenciando 0s seus erros e
acertos, € caracterizado pelos voluntarios como o suporte necessario em momentos

de dificuldade e desanimo.

Toda semana eu falo com ele alguns problemas, tiro algumas duavidas, e ele
sempre me ajuda a me desenvolver. Quando eu tava meio estressado com
as coisas, meio desanimado, ai ele foi dando uns conselhos (V19: 54-57).

A atuacdo do lider em motivar os voluntarios a partir de um suporte emocional
da origem a outro importante resultado da lideranca presente na organizagdo: a
promogéo do desenvolvimento pessoal. A construgdo de relacionamentos fortes e
duradouros propicia que o lider seja visto ndo apenas como alguém que ira orientar
em problemas profissionais, referentes ao trabalho, mas também pessoais, tanto em
situacOes adversas, que envolvem a perda de foco, stress e falhas; desafiadoras, que
envolvem novos niveis de aprendizagem e maturidade; e decisivas, com necessidade

de mudanca e tomadas de decisdo importantes (Figura 6.3).

Figura 6.3 — A atuacéo do lider: desenvolvimento pessoal.
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Por mais gue a gente saiba da
situagdo, a gente ndo enxerga,
porgue té com algum problema, té
estressado... E ai ele chega e fala:
“0lha, eu quero gue vocé relembre
05 SeUs conceitos, parque vocé ja
sabe o gue deve fazer. 56 ndo deixa
que o seu stress, a sobrecarga,
atrapalhe o foce™
(V01: 52-55).

Um dos fundamentos da Atos é
desenvolver pessoas, entfo_.. As
pessoas serem direcionadas a fazer
o melhor, a identificar os seus erros
e se transformar em uma pessoa
melhaor. Fazer com que a sua vida

ndo seja algo aleatdrio, algo em vio,

mas que seja uma pessoa que traga
algo diferente..
(V17: 150-163).

Ele me chamou para ser lider, & eu

disse: “Que € gue tu td vendo em

mim?” Sabe? Que eu ndo consigo
VEr, Que eu ndo consigo reconhecer.
[...] E ai ele saia meio que catucando
ali e aparecendo coisas gque vocé ia
fazendo e vocé ia entendendec que

era capaz disso.
(V04: 89-93).

Fonte: Elaboracao prépria (2020).
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Embora a maioria das experiéncias de desenvolvimento pessoal ocorram no
ambito das relacdes diadicas, Lo1 possui uma visdo voltada para grupos com
caracteristicas especificas, de maneira a explorar o seu potencial e aprimorar suas
qualidades (180-184). A cultura do desenvolvimento é bastante presente e enraizada
entre os voluntarios, pois possui, também, fundamento na estrutura organizacional da
ONG, cuja misséo é desenvolver pessoas para que criem uma cultura crista relevante
na sociedade (ATOS, 2020). Devido a esta razdo de ser, parte dos resultados da
lideranca também se voltam para a propagacao do Evangelho (Quadro 6.3).

Quadro 6.3 — A propagacao do Evangelho (ATOS).

Fontes Trecho |
Vidas (V04: 268-269, 271-272); (V06: 71-86); (V13: 111-124, 141-146),
transformadas (V14: 299-302); (V19: 31-35, 39-46, 99-106)
Descobrimento de (V05: 16-19); (VO07: 16-20, 215-219); (V09: 32-40); (V13: 111-
propésito 124, 182-186); (V14: 173-180, 199-203, 299-302); (V15: 27-35)
Sentimento de empatia | (V07: 05-07, 215-219); (V09: 36-37, 132-133); (V11: 141-144),
€ amor ao préximo (V13: 17-22, 111-124); (V14: 50-60, 299-302); (V19: 39-46)

Fonte: Elaboragao propria (2020).

Para a atingir cada vez mais individuos em suas ac¢des e propagar ainda mais
o amor de Cristo, é necessario que a ONG seja sustentavel em suas acbes e
atividades. Aqui, ttm-se o resultado mais técnico relacionado a atuacédo do lider, em
que suas capacidades eminentemente profissionais sdo ressaltadas para que a
organizacdo sobreviva: criatividade para inovar e solucionar problemas (Lo1: 24-26;
Vo1: 348-349; Vo06: 104-108; V10: 95-100; V14: 144-148, 277-282; \VV17: 87-88, 345-383;
V19: 204-208); transparéncia no trabalho (Vo1: 160-166; Vo3: 404-408; Vo4: 182-186);
e gestdo de pessoas (Lo1: 34-40; Vos: 119-122; V15: 112-115; Vie: 77-81, 169-173;
V17: 87-88), 0 que envolve lidar com as inconstancias de voluntarios (Lo1: 23-24, 82-
86). Para Vo9 (182-185), Lo1 faz a diferenca na gestao, visto que a Atos é ndo apenas
uma organizagéo, mas um sonho realizado.

Esta paixéo pelo que a organizacao representa € fundamental para a captacao
de novos voluntarios para a ONG, em conjunto com outras estratégias de divulgacéo
(Quadro 6.4).
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Quadro 6.4 — A influéncia do lider na captacdo de novos voluntarios.

Referéncia \ Trecho

Lo1 era membro de uma igreja em que a minha namorada frequentava.
Entdao, minha namorada tinha o contato dele e ai um belo dia eu estava
passando por uns problemas pessoais e ela chegou pra mim e falou: “O,
conheco um cara que ele € muito parecido contigo e ele vai te dar um

Vo1 conselho bom”. Eu fui buscar ela Ia na igreja e ela me apresentou ele.
(109-120) Nesse momento a gente comecou a conversar, ele foi me dando conselhos
e tudo. E ai a gente foi comecando a construir uma amizade, até que eu
comecei a ver no instagram, numa ocasiao, em que ele postou alguma
coisa da Atos. Ai eu simplesmente, curioso para saber mais como era isso,
fui falar com ele.

Entéo, eu ja conhecia Lo1, ja tinha trabalhado com ele em outra instituicéo,
e guando eles realmente comecaram a fazer agdes, comegcaram a me
chamar, né? Em nome da Familia Atos. A Atos comegou a me chamar. Mas
até, eu tava vivendo um momento meio dificil da minha vida, que eu néao
tava querendo saber de nada. Mas assim, eu acompanhava eles, seguia
eles, né, pelo instagram, e vinha vendo as ac¢des que eles vinham fazendo.
E Lol me moveu muito, né?

Vo3
(121-127)

Quando eu conheci a Atos, eu nao queria ser voluntaria. Eu arrecadei um
monte de coisa, de brinquedo, de fardo de agua, porque era, na época, 0
que eles estavam pedindo mais. E falei para uma menina: “Olha, eu
consegui um monte de coisa.”, porque eu conheci a Atos através desse
amigo. Ele fez: “Poxa, que massa! Fala com o lider.” Ai eu peguei e falei,
né? Com Loi. E ai, ele... Eu fiz: “Olha, eu conheci Gui.” Eu escrevi um

Vo4 textago: “Olha eu consegui isso tudo bababa porque eu gostei muito do
(63-73) projeto de vocés. E ai eu quero saber como eu entrego a vocés lalala” Ai
ele “Oxe, que massa! Entao, vai ter ndo sei o qué de voluntario e pa.” E eu
“Oxe, eu ndao sou voluntaria ainda”. E ai, ele: “Como assim, tu ndo é
voluntaria?” Eu ndo queria ser voluntaria! E ele: “Nao, porque tu tem que
ser, nao sei que bababa”, e eu: “Meu Deus, esse menino ta louco! Ele nem
me conhece e quer que eu seja voluntaria!” So6 sei que ele insistiu, insistiu,
insistiu, e ai eu fui para minha primeira acao.

Eu conheci através das redes sociais. Vi as fotos, os voluntarios todos
pintados, enfim... E fui pra primeira agdo. E foi muito massa, sabe? Muito
massa. Eu sempre... Eu sou muito de observar. E eu sempre observava
muito o comportamento de cada pessoa e eu ja tinha nocédo de quem mais
ou menos eram os lideres, mesmo nado conhecendo. E assim... Lo1 foi uma
das pessoas que assim... Me chamou bastante aten¢cdo o modo como ele
enxerga as pessoas, sabe? Ele ndo vé o modo como vocé esta vestido para
poder abracar, vocé ndo precisa ter uma cara bonita ou estar com uma cara
bonita pra ele poder chegar e conversar com voceé.

Vo6
(19-27)

Eu sempre tive vontade de ser voluntéria, porém, eu nunca havia conhecido
nenhuma préxima a mim. Todas eram distantes. E eu seguia uma amiga
no instagram e ela fazia parte da familia Atos. E ai uma amiga minha me
convidou. Disse: “0, bora! Vamos pra uma a¢ao, pelo menos pra conhecer.”
E ai a gente foi. A partir da primeira acédo, da primeira explicacdo que Lo1
gue a gente teve, eu vi que era aquilo ali que eu queria. Que eu queria
mesmo fazer parte.

Vo7
(62-67)

V08 Na verdade, eu conheci a Atos através do instagram, né? Vi eles postando
(46-51) e tal. Ja era voluntario de outras agdes e desejei ir. Minha primeira agéo foi
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até mesmo l4 no Parque Urbano da Macaxeira no ano de 2018. Enfim, foi
impactante demais. Foi quando eu disse: “N&o, eu vou ali pra poder ver se
me sinto bem, se vai dar certo e tal, pra poder continuar. Foi ali quando eu
disse: “Vou ficar aqui, vou servir’. Continuei indo pras acbes, tive um
impacto... Tive ndo, tenho né? Uma admiracdo enorme pelo Lo1.

V10
(42-51)

Quando alguém novo chega |4, ninguém sabe de nada, né? E s6 alguém
gue viu pelo instagram, viu por algum amigo que convidou. Ai quando a
gente vai conhecer, quando a gente t4 mais perto, o lider que comanda é o
espelho. E o espelho daquela agdo. Entdo, tudo que ele [Lo1] fizer, tudo
gue ele [Loi] fazer, tudo que ele [Lo1] pedir pra gente fazer.. “Cara, que
homem massa!” Quando a gente faz o curso ele [Lo1] explica direitinho e
tal e a gente entende o "porqué” dele estar fazendo aquilo, o porqué dele
ter largado o trabalho dele... Enfim, é um espelho pra vida da gente. Com
certeza, com certeza. E claro, ndo so ele [Lo1], como todos o0s outros.

V12
(119-123)

Eu participei da primeira acdo da Atos, que tinha apenas o intuito de fazer,
inicialmente né, uma acéo pra proporcionar as familias e as criangas um
Natal diferente, né? Um Natal sem fome. E ai na verdade eu participei sem
querer participar, porque eu tinha ido pra casa do meu namorado, que é
irmao do Loi, Lo1 é meu cunhado, e tava la... Na verdade, nem fui pra
ajudar. Eu tava la, aproveitei e ajudei.

V13
(10-13)

Teve um lider assim que teve uma importancia muito grande para que eu
estivesse na Atos que foi Loi. Algumas outras pessoas ja tinham
conversado comigo pra eu me envolver e etc... Mas Lol foi a peca-chave
pra eu também estar me dedicando hoje na Atos. E hoje, de maneira muito
exclusiva, assim, com a Atos.

V14
(13-20)

O primeiro contato que eu tive com a Atos foi num... Num curso de
voluntarios. Eu ndo conhecia a Atos, antes eu nao tinha participado de
nada. Eu vi a proposta, uma amiga me mandou a ideia da Atos e eu fui
fazer o curso. Entéo, quando eu conheci L01 e suas palavras, e quando ele
falou tudo aquilo que estavam fazendo aquilo me fez... Me fez me inspirar,
né? Fazer parte de algo que eu ia... Que tava impactando a vida de alguém.
Com exceléncia. O maior exemplo pra mim foi o Lo1.

V15
(28-34)

Na verdade foi quando eu conheci a historia da Atos, e foi através de Lo1.
Ele marcou um dia sé pra falar sobre isso. Ai, ele contando meio que o
testemunho dele e ele falou que ele abriu méo praticamente da vida dele
pela Atos, entendeu? E ele comegou... Assim, entendeu? Bem sem nada
mesmo. E Deus ja foi surpreendendo, ja foi mandando tudo. Entdo assim,
o0 simples fato, o ato dele, dele realmente abrir mao da vida secular,
digamos assim, em prol de iniciar mesmo com a familia Atos, que antes era
familia Atos e tudo mais... Isso pra mim foi muito, muito, muito inspirador.

V17
(71-77)

Minha descoberta da Atos foi pelo Loi1. Loi ele ja trabalhou comigo em um
acampamento, inclusive eu fui lider de setor do qual o Lo1 estava, entao
antes ele foi meu liderado, hoje ele € meu lider. [...] Conheci a Atos por meio
dele. Ele é o idealizador, € um dos fundadores, é uma das pessoas que
estdo a frente do projeto.

V19
(85-97)

Eu comecei com a Atos porque eu vi uma publicagéo no instagram, comecei
a acompanhar, minha namorada me mandou: “oh, que instagram legal”,
“Caraca, que massa”. S6 que no comeco eu fiquei assim “Caraca, eu gosto,
eu vou? Nao sei”, ai depois eu comecei a entrar no brago da Atos chamado
Atos Esportes. Eu achei massa e tal. E ai, um lider, o presidente [Lo1], a
gente conversou muito. E ai, conversando, conversando, fiquei mais
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interessado naquilo, sabe? Fui comprando a causa e a ideia. E ai, assim foi
meu comego.

Fonte: Elaboracéo propria (2020).

Por esses trechos, percebe-se que embora as redes sociais possuam um papel
importante na divulgagéo das acdes e do trabalho que é realizado, a atuacéo do lider
€ essencial para a captacdo de novos voluntarios na ONG. Além das experiéncias
pessoais ja mencionadas no Quadro 6.4, alguns voluntarios elencam o convite,
mesmo que de forma impessoal ou formal, como importante para a sua decisao de
vinculagdo como voluntario. Quando questionado sobre a entrada de voluntérios na
organizacédo Lo1 (288-291) destaca o instagram e o “boca a boca” como as principais
ferramentas, sem citar a influéncia dos lideres de maneira especifica. Contudo, sua
atuacao é essencial no processo.

A partir dos relatos, relaciona-se a atuacao do lider principalmente a partir de
taticas de envolvimento, embora 0os mesmos também estejam presentes na
divulgacdo por meio de suas redes sociais pessoais e a realizacdo de convites. As
primeiras impressdes do seu comportamento sdo preponderantes para a imagem da
organizacdo e o reconhecimento da causa pelos individuos. Entre os voluntarios,
destaca-se a importancia das formas de agir e de se expressar, de maneira a passar
suas experiéncias e as informacfes necessarias ao entendimento do impacto
proporcionado pela ONG a sociedade (Vo1: 109-120; Vo3: 17-24, 391-395; Vo4: 61-82;
Vo6: 19-31; Vo7: 62-67; V08: 46-53; V10: 42-51; V13: 08-13; V14: 13-20, 63-68; V15: 27-
35; V17: 71-80; V19: 85-97).

O conjunto das informacdes referentes aos resultados da lideranca —
sustentabilidade organizacional, engajamento, propagagcdao do evangelho,
desenvolvimento pessoal, motivacdo e senso de familia — dizem bastante sobre as
caracteristicas pessoais do lider. Com frequéncia, a gestéo de pessoas € relacionada
a nocédo de autoridade, entendida como um processo muito mais amplo do que a

nocéo de poder associada a um cargo (Lo1: 73-75).

O pessoal pode estar fazendo tudo do jeito que vocé quer, mas eles podem,
tipo, ndo valorizar vocé. Entdo vocé ndo € uma peca de influéncia na vida
dessa pessoa. Porque talvez ela ta fazendo s6 porque vocé mandou, porque
VOCé ta com um cargo acima, ou porque vocé é uma pessoa de influéncia
entre aspas, mas que tem poder. E como se fosse um cargo. Porque cargo é
diferente de influéncia, cargo vocé exerce o poder; lideranca vocé influencia,
entendeu? Entéo, eu acho que a gente tem que entender essas diferencas,
porque influéncia ta ligado muito a autoridade, e a autoridade néo é s6 poder.

(Lo1: 70-73)
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A autoridade do lider € a esséncia do significado de aspectos tais quais a
submisséo e o servi¢co. Todas as vezes em que citada, € vista como algo positivo, um
motivador, pois os liderados tentam honrar o trabalho a partir da atuacéo do lider (Voz1:
65-70). A desconstrugdo do posicionamento essencialmente hierarquico para uma
relacdo de proximidade e até mesmo de amizade parte dos ensinamentos religiosos
a respeito da graca imerecida (Lo1: 76-96) e da atencdo aos relacionamentos (V0e:
214-219), ambos relacionados a promocao do senso de familia na organizacédo, a
partir de uma unidade, criando uma identidade Unica. A relacao lider versus liderados
ganha contornos ainda mais intimos, como um pai e um filho (V10: 182-183; V12: 191-
211; V15: 42-49).

Ao se pensar em relacdes familiares, principalmente na relacéo entre pai e filho,
é inegavel que o amor é o principal referencial, ainda que em momentos de rebeldia
e insubordinacdo. S&o aspectos que podem ser vislumbrados também na fala de Lo1,
ao citar os desafios de amar e cuidar dos seus liderados, ainda que sabendo que parte
deles esta desenvolvendo sua maturidade para diversos aspectos.

Vocé lidar com pessoas extremamente irresponsaveis, pessoas
extremamente que Ihe dao a sua palavra e as vezes nao cumprem, pessoas
que vacilam com vocé, e vocé ainda ali querendo dar o melhor para a pessoa,

guerendo desenvolver essa pessoa, se mostrar presente, se mostrar
preocupado, querer ajudar essa pessoa, nao é facil (L01: 82-86).

Buscar fazer a diferenca na vida dos liderados de maneira profunda, com 0 o
desejo de desenvolvé-los e ajuda-los a serem pessoas melhores ilustram um tipo
especial de lider, voltado para o servigo. Nao obstante, “servir” € uma palavra comum
nas falas de Lo1, cujo cuidado com seus liderados € o principal criador de confianca e
admiracdo entre os seguidores. Seguindo os passos de um dos mais importantes
lideres da hist6ria, Jesus Cristo, 0s voluntarios sentem-se acolhidos, assim como dita
o principal ensinamento biblico de amar ao préximo acima de todas as coisas.

Ele, Jesus, Ele foi o maior lider. E pra ele entender todo mundo, pra ele
realmente nos entender até hoje, ele teve que descer do céu, teve que sair
do seu Reino, pra realmente viver tudo isso aqui na Terra. E entender que
Ele passou por tudo que essas pessoas estao passando, né? E eu acho que
o lider é isso. Ele tem que realmente passar por cada etapa, tem que ta
preparado pra realmente entender cada pessoa. Cada mundo, cada cabecga,
cada criagdo (V16: 188-193).

Um relacionamento forte e genuino faz com que o lider compreenda os seus

seguidores e possa suprir suas necessidades (YUKL, 2013). O alto poder de influéncia



157

de L01, nesse sentido, possui como base a énfase no bem estar do outro, cujo foco é
0 seu desenvolvimento de maneira ampla. As relacdes diadicas dado origem a uma
consideracdo mais individualizada do lider, que é visto como um tutor, mentor ou até
mesmo um coach: “Aquilo que pra mim, eu sei, mas nao tenho maturidade pra lidar,
ele vai la, me da esse apoio e faz com que eu desenvolva essa maturidade (Vo1: 74-
75). A demonstracdo de vulnerabilidade faz com que todos se sintam confortaveis a
compartilharem seus erros, pois o lider demonstra estar no mesmo lugar comum: um
ser humano que esta sujeito a falhas e que busca a sua evolugéo (Lo1: 156-166).

Na figura 6.4 séo ilustrados alguns relatos que aproximam Lo01 da atuacdo de

um lider servidor.

Figura 6.4 — O lider servidor (ATOS): relatos de Lo1.

Olhar para o outro
como finalidade, e
Cara, quer nao como meio. Dar
influenciar? Quer ser as pessoas o cuidado
um bom lider? Ame como uma forma de

Verdadeiramente, eu
acho que a gente
deve viver lideranga.
E viver liderancga é

as pessoas, haja com er i ;

fa a ar;_-i colm as grass, um_;avor servir. Lideranga é

o N tornar as pessoas
pessoas.

como fim.

E tratar cada pessoa
de forma singular. A

gente lida com LO].

pessoas no plural,
sim. Mas a gente tem O lider servidor

gue aprender a ser
personalizado.

Algo que eu poderia
dizer que é muito
importante, & se

abrir e ser vulnerdvel.

Acho gue a chave pra
gualguer coisa,
principalmente pra
um lider, é se
importar com as
pessoas.

Eu aprendo
constantemente a ser
mais humano,
empatico, menos
egoista. Isso afeta
tudo e sempre nos
ensina a cada ag3o.

Se eu posso dizer
algo, geral,
generalizando, ndo é
nem sobre procurar,
& sobre se permitir
cuidar.

Fonte: Elaboragao propria (2020).
A postura de olhar para o proximo e colocar o bem estar dos liderados como

prioridade € vista pelos voluntarios como algo inspirador, o que fortalece a admiracéo

em torno de Lo1, que é visto como um espelho, alguém a quem seguir. Este
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componente carismatico na sua atuacdo pode ser observado a partir na fala dos
voluntarios, que expdéem uma série de situacbes marcantes durante a sua trajetoria
na ONG. Na Figura 6.5 tém-se uma série de relatos que combinam tracos,
comportamentos e fatores situacionais na formacdo de um lider por muitas vezes
extraordinario (KING, 1990; VAN SETERS, FIELD, 1990; MELO, 2004).

Figura 6.5 — A perspectiva do carisma (ATOS): relatos de voluntérios.

Quando LO1 se

Ele n3o precisa estar
de paletd, de biblia
na mao o tempo
todo, ele apenas estd
com lesus dentro
dele. E isso gque a
gente vé, sabe?

pronuncia la na
frente, & uma pessoa
muito amigavel, e faz
com todos figuem
confortaveis com ele.
Sabe?

Poxa, LO1 td me
pedindo. Preciso
honrar o pedido dele,
preciso honrar tudo o
gue ele faz por mim
fazendo bem feito.

Tudo gue ele fizer,
tudo que ele fazer,
tudo que ele pedir
pra gente fazer.. Cara,
gue homem massa!

Lo1
O lider
carismatico

O fato dele abrir
mao da vida secular,
em prol de iniciar
mesmo com a familia
Atos e tudo mais...
Isso pra mim foi
muito inspirador.

Ele ndo precisou
eshanjar santidade,
ele apenas agiu como
Jesus agiria: na
simplicidade. E é isso
que eu acho que a
gente se inspira.

LO1 ele & uma pessoa
que... Meu Deus,
incrivel. Ele fez o

projeto para isso que

ele faz hoje e ele sai
identificando
caracteristicas boas.

A gente comenta que
L01 ele inspira muito,
entendeu? A forma
que ele trata a gente,
a forma que a gente
vé que ele é a pessoa
gue ele é em si.

Fonte: Elaboracao propria (2020).

Jesus Cristo € um dos lideres mais conhecidos e respeitados, com uma ampla
gama de seguidores até mesmo atualmente. N&o coincidentemente, € bastante
relacionado a Lo1, devido a cultura organizacional eminentemente baseada em
valores cristdos; e no fato do lider pautar sua atuacdo em ensinamentos presentes

nas sagradas escrituras biblicas.
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Os substitutos da lideranca e seus resultados

Em se tratando dos aspectos originados por algum tipo de facilitador ou
substituto da lideranca, foram identificados trés resultados: desenvolvimento
profissional, consciéncia de propadsito e fortalecimento dos principios cristdos. Embora
em determinada medida também sejam reflexos da atuacéo do lider, os entrevistados
lidam com esses assuntos relacionando-os com as experiéncias vividas no trabalho
voluntario, o acumulo de conhecimentos e a existéncia de alguns cursos de formacéao.
Para este ultimo, a profissionalizacdo € realizada em dois momentos:
¢ Oficializacao do voluntariado: A decisdo em se tornar voluntario e poder participar

de todas as acfes envolve a participacdo em um curso em que sdo passados
conhecimentos sobre motivacéo, voluntariado e aspectos gerais da ONG e das
atividades realizadas. Neste caso, o desenvolvimento profissional € possibilitado
por espacos de criacdo de projetos sociais. Para V19 (15-18), € o primeiro passo
voltado para o desenvolvimento profissional dos voluntarios.

e Oficializacao da lideranca: A transicédo para um cargo de lideranca na organizacao
e estar a frente de um dos bracos de atuacdo da Atos envolve a participacdo em
um curso em que sdo passados conhecimentos sobre motivacdo, gestdo do
tempo, comunicacédo, gestdo de pessoas e algumas ferramentas de gestdo. Para
V17 (104-105), ninguém nasce com espirito de lideranca, e sdo aspectos como
esse gue proporcionam crescimento ao longo da trajetoria e formam novos lideres.

Os voluntarios ndo necessariamente sentem-se motivados pelo lider a
ascender profissionalmente no meio social, pois 0s conhecimentos obtidos nos cursos
de formacgéo e as capacidades adquiridas nas agfes sao fortes impulsionadores: a
razdo de ser do trabalho exercido é voltado para o desenvolvimento de pessoas.
Trata-se de um aspecto mais coletivo e intraindividual relacionado a estrutura da ONG,
em que muitas vezes o protagonista € o préprio voluntario. As trocas, nesse caso,
ocorrem no ambito das experiéncias com atores sociais importantes.

Por fim, a consciéncia de propdésito e o fortalecimento dos principios cristaos
sao dois resultados relacionados, visto que a maioria associa 0 seu propdsito a um
encontro espiritual. Para Lo1 (221-228) isto vai muito além da motivacdo de cada um
e faz com que os individuos aprendam a serem mais empaticos, transformando-os a
cada acéo realizada, perspectiva compartilhada com Vo2 (256-258): “E no dia a dia,

de acordo com o que ele vai trabalhando e as proprias experiéncias deles, eles vao
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percebendo, normalmente, o quao importante é esse tipo de trabalho.” Trata-se de
uma reflexdo inconsciente, pessoal e Unica (Vo04: 303-306).
Eu nao tenho ninguém especifico pra dizer: “Nossa, eu mudei alguma coisa
em mim por causa dessa pessoa’. Porque querendo ou nao, eu ja cheguei
com uma visdo muito maior, né? De nao olhar “a quem”, mas de olhar “o
porqué” eu preciso daquilo (V14: 91-93).
A consciéncia de propdsito e os principios cristdos, neste caso, sao resultados
qgue refletem na propagacédo do Evangelho e na sustentabilidade organizacional da

ONG, visto que estao diretamente relacionados com a sua misséo.

6.3 Sintese: A atuacdo das liderancas (ATOS)

A fim de agrupar os aspectos relevantes da atuacao do lider expostas neste
topico, a Figura 6.2 traz uma sintese das contribuicdes dos entrevistados (lideres e

voluntérios), agrupadas em dimensdes e niveis de analise.

Figura 6.6 — Atuacéo das liderancas: analise segundo niveis (ATOS)

PROCESSOS HUMANOS

FUNDAMENTAIS PROCESSOS CENTRAIS DE

LIDERANCA RESULTADOS DE LIDERANCA
Pessoal
- Resiliéncia, empatia, amor Pessoal ) Sustentabilidade organizacional
e fé. ——p - Liderancga servidora e — Engajamento
Diade ' E)a}rlzmatlca. Propagag&o do Evangelho
- Atencdo e cuidado. lade Desenvolvimento pessoal
Grupo - Afetuosidade Motivag&o
- Lacos fortes e duradouros Grupo . Captagéo de novos voluntarios
Coletividade - Foco nos relacionamentos Senso de familia
- Senso de pertencimento Coletividade

- Identidade de time

SUBSTITUTOS DA

— LIDERANGA ——» OUTROSRESULTADOS ~ <——
Pessoal MULTI-NIVEIS
- Conhecimento,
capacidades, habilidades. Consciéncia de propésito
Diade/Grupo Fortalecimento dos
- Experiéncias vividas no principios cristédos
trabalho voluntario e na ONG Desenvolvimento
Coletividade profissional

- Cursos de formagéo.

Fonte: Elaboracao propria (2020).
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7. RESULTADOS - ESTUDO DE CASO N° 3: A PONTE

Neste capitulo serdo apresentados os resultados e discussbes acerca dos
achados referentes ao Estudo de caso n° 03, realizado na instituicdo religiosa A
PONTE. Foram realizadas 29 entrevistas com voluntarios da PONTE, entre os meses
de outubro de 2019 e janeiro de 2020; com a obtencdo de 17:21:04 horas de audios

gravados e documentados.

e A Ponte — O Poder transformador do Evangelho de Cristo

Pertencente a doutrina protestante, mais especificamente do
presbiterianismo, a igreja crista reformada “A Ponte” é fruto da iniciativa de um grupo
de amigos, apds um evento de formacédo de novas liderancas cristas no pais. A ideia
principal é aproximar o evangelho das questdes sociais atuais por meio de uma
entidade religiosa de “cara nova”, cuja missao consiste em buscar a esséncia de Deus
na redencdo da vida de individuos e comunidades. Desde 2014, quando seus
primeiros cultos eram realizados em um estudio fotografico, até os dias atuais, cuja
instalacdo possui capacidade para receber um quantitativo de 800 fiéis, a visibilidade
de suas atividades s6 aumenta (DIARIO DE PERNAMBUCO, 2017). Com sede em
dois estados (Pernambuco e Rio Grande do Norte), conta com mais de 29,5 mil
seguidores nas redes sociais (@somosaponte).

Suas atividades nado se restringem a realizacdo de cultos dominicais, mas
também ao desenvolvimento de projetos e a¢cBes sociais em comunidades carentes
pernambucanas através de programas de educacdo, esportes, saude e lazer para
criancas e adultos. Para tanto, a formacdo de uma consciéncia voluntéria de
envolvimento dos fiéis na responsabilidade em promover a justica social € um dos
pilares da identidade da Igreja (Figura 5.3): 0 coracao representa o relacionamento —
nao estamos sozinhos; o cérebro, o evangelho — a base da fé; e o martelo, o servi¢co
— entender para dialogar (A PONTE, 2019).

Figura 3.1 — Identidade (A Ponte).

Fonte: A Ponte (2019).
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Simbolicamente, o martelo significa “colocar a mao na massa”, a partir dos
ensinamentos biblicos da vida e morte de Jesus Cristo:

“Entendendo que o Rei Jesus serviu ao invés de ser servido, queremos

trabalhar a percepcéo do servico na sua integralidade. Servimos uns aos

outros, tanto nas equipes da igreja, como servindo a comunidade ao nosso
redor.” (A PONTE, 2019).

e Informagdes preliminares

A amostra obtida é de maioria feminina (58,62%), do que masculina (41,38%),
cuja média de idade dos entrevistados é de 31,6 anos, com desvio padrdo de 6,7
anos. Mais da metade dos entrevistados (65,51%) ndo participa ou participou de
outras iniciativas sociais (ONGs, negocios sociais, projetos sociais), possuindo como
Unica experiéncia a atuacdo na PONTE.

O entrevistado mais antigo possui 05 anos de atuacdo na PONTE, enquanto o
mais recente esta vinculado a instituicdo ha 07 meses. A maioria dos entrevistados
foram indicados pela lideranca ou por outros voluntarios. Quanto ao aspecto
escolaridade, 20,68% possuem poés-graduacao completa ou em andamento; 58,61%
possuem ensino superior completo ou em andamento; 17,24% possuem ensino médio
completo ou em andamento; e 03,44% possuem ensino médio incompleto.

Para esta ONG foram identificados trés lideres, atualmente coordenadores de
voluntariado da instituicdo; em que um deles também possui a fungéo de pastor. Sua
influéncia pode ser observada no fato de que, dentre as entrevistas, foram os mais
citados, inclusive com algumas exemplificacbes de momentos marcantes na trajetoria

dos voluntarios os envolvendo.

7.1 Motivacdes para o voluntariado: influéncias das liderancas

Muitos membros da Ponte conheceram o trabalho social a partir do voluntariado
realizado na igreja (Lo1: 37-40), assim como destaca Vo5 (51-52): “O inicio desse
desejo de trabalhar como voluntaria surgiu quando eu comecei a frequentar a Ponte”
e V10 (51-52): “Eu aprendi com os meus pais, que eles sempre foram muito voluntarios
na Igreja. Sempre foram muito de ajudar as pessoas.” E notavel o papel das
instituicoes religiosas para o fortalecimento de contornos mais elaborados de atuagéo
social, em que a passagem de valores proprios da doutrina crista, tais quais o amor

ao proximo e o servigo, enraizam parte das iniciativas existentes. Para V13 (51-55), o
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desejo em voluntariar ja existia e a igreja possibilitou a oportunidade de atuar. A Figura

7.1 ilustra as motivacfes dos voluntarios entrevistados.

Figura 7.1 — Motivac¢des dos voluntarios (A PONTE).

Al_VO7 ‘ ‘ AI_W13 9
YR ‘ ‘ AI_V14 o
Al_vog ‘ ‘ AI_W15 o
AI_V1D ‘ ‘ AI_V16 0
®
(¥

Al_V11 ‘ ‘ Al_V17

DO

Al_V12 ‘ ‘ Al_V18

i
=
K3
wn
=
I<
]
]

LEGEND#

Motivacdo de Motivacia Motivacis Motivagio
Pertsncimenta Religiosa Assistencial Pessoal

Fonte: Elaboracao propria (2020)

Assim como esperado, por tratar-se de uma instituicio de carater cristd, a
grande maioria dos voluntarios possui motivacgdo relacionada a crenca religiosa,
principalmente alinhando o sentido do servigco como algo dedicado e feito para Deus:
“Nao é pra o homem, é pra Deus” (V02: 207); “Primeiro a gente ta servindo ao Senhor,
e depois a gente t4 servindo as pessoas, née?” (Vo9: 02-03); “Eu glorifico a Deus por
estar conseguindo fazer o melhor que eu quero pra Ele” (V10: 22-23); “Eu tomo mais
0 servico mais pra Deus, entendeu?” (V16: 35); “O voluntariado la ndo € so ta indo e
tal e ajudando. E também ta servindo a Deus, ndo aos homens” (V20: 73-74); “Isso faz
a vida ser mais leve, uma vida mais dedicada a Deus” (V26: 04). Toda esta dedicacao,
por muitas vezes, ganha contornos de chamado divino: “A gente ta4 aqui na terra pra
a gente fazer a obra, né?” (Vo2: 54); E exercer aquilo que Jesus, ele deixou como
missdo” (V13: 02-03).



164

Aspectos como a sensacao de dever cumprido pela participacdo na
propagacdo do Evangelho também é bastante presente, bem como o fortalecimento
da crenca por meio do servico realizado:

Esse é um dos mandamentos mais importantes da Biblia pra ndés cristaos,
né? E esse trabalho de voluntariado ele tem impactado a minha vida em
varios sentidos, mas a principal, eu creio que é no processo de
amadurecimento como crista (V19: 02-05).

O sentimento que fica é o de gratiddo e orgulho pela oportunidade de praticar
os dons em prol de uma causa maior do que os anseios humanos: “E usar 0s seus
talentos para que a palavra de Deus chegue as nacgfes e as pessoas que estdo ali
conosco” (V10: 02-03); “A gente tem esse proposito de levar o Evangelho de uma
forma pura, simples e clara” (Vo1: 186-187); “Eu entendo que a minha atividade
voluntéaria, ela é voltada pra fazer algo... O crescimento do Reino, expansao do Reino
de Deus” (V13: 46-47). Além disso, os individuos sentem-se mais préximos em
semelhanca com Jesus Cristo, a medida que os principios biblicos sdo postos em
pratica:

“E natural, quando vai adquirindo o carater de Cristo, buscando isso...
Naturalmente a gente vai querer ser como ele foi. Entdo assim, qual foi o

maior servo que ja existiu, né? Num tem, num faz sentido ndo ser parecido,
assim” (VO1: 173-176).

Entdo, ser voluntario da Ponte é uma oportunidade de transparecer Jesus na
vida das outras pessoas, de forma que... Apresentar um Cristo através do
servigo (V21: 02-05).

by

Para estes voluntarios cujas motivacdes encontram-se alinhadas a religido
observa-se que as influéncias das liderancas correspondem a demonstracdo da fé
religiosa. Quanto mais suas acoes e atitudes assemelham-se aquelas apresentadas
nos principios cristdos, mais ha identificacéo por parte do voluntario com a sua gestéo:
“Eles expressam realmente o carater de Cristo, o carater cristdo se ser. E isso € sim
influenciador” (V13: 35-36); “Ele tem que olhar com amor, né? O amor que Jesus nos
amou, entendeu? A gente tem que olhar pro proximo como a si mesmo, née?” (V2s:
110-112). O amor ao proximo é uma das bases do legado deixado por Cristo em sua
trajetoria, narrada no Novo Testamento biblico; e este servico, com pretensdes
genuinamente desprovidas de interesses, € observado como justificativa para elogiar

o trabalho de um lider.
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E um motivador natural quando a gente vé alguém tio dedicado ao servico.
A gente se pergunta porque que aquela pessoa € assim, o porqué que ela é
tdo entregue ao servico, entendeu? Ai a gente consegue observar, ver a
dedicacdo... Isso é um fator motivador, né? O proprio exemplo de L01 e LO02,
gue sdo tdo dedicadas. (..) Isso a gente comeca a observar e ‘Porque aquela
pessoa é assim?’, comega a observar além, de como é a vida dela, de como
é... Enfim. Entdo essa situacdo foi um exemplo que eu observei e fez com
gue eu linkasse, né, ligasse a como € o estilo de vida delas e fez com que eu
percebesse que existe uma dedicacdo muito grande no que faz, no amor em
guerer ajudar, em querer servir, em querer fazer o melhor, entendeu? Entéo
isso € muito motivador, muito motivador e muito influenciador, vei. Muito
mesmo (V16: 309-323).

Sendo assim, o lider é visto como um discipulo de Cristo e suas atividades
gerenciais sdo avaliadas, também, pelo amor conferido ao proximo. Este principio
basilar também subsidia parte das falas de voluntarios cujas motivacfes possuem
cunho assistencial. Entender o servico como um trabalho feito para o proximo, neste
sentido, significa ajudar os carente e ser mudancga na vida de alguém. A existéncia de
projetos sociais na instituicdo e a proximidade com os individuos beneficiados pelas
acOes faz com que motivos desta natureza sejam relevantes.

“‘Eu tentava, tipo, passar pras criangas da comunidade, o que elas
normalmente nao tem no dia-a-dia delas, que é amor, compreensao, as vezes
um abraco, ‘Olha, que vestido bonito’. Um elogio pra elas conta muito. Entédo
pra elas isso & muito importante. Eu sempre via o voluntariado pra mim nos

dias de domingo como uma forma de trazer alguma coisa boa pra vida
daquelas criangas (V03: 06-11).

“E enxergar as pessoas da maneira com que elas gostam de ser vistas. Com
respeito, com carinho, com educacéo. E tratar o proximo da mesma forma
gue eu queria ser tratado. E o impacto que isso causa pra mim é que diante
de uma sociedade de desrespeito, ignorancia e a falta de compreensdo com
o proximo, me faz olhar de uma maneira diferente diversas situagées no meu
trabalho, na minha familia (V18: 02-06).

Uma importante influéncia do lider na motivacao de voluntarios cujos motivos
associem-se a causas assistenciais é explicado por Vo3 (208-220) ao expor situacdes
de descontentamento em outra instituicdo. Alocada para a atividade de maior
necessidade da organizacdo, em decorréncia de sua formacdo em administracéo e
da caréncia de corpo técnico necessario no departamento de recursos humanos, seu
trabalho voluntario restringia-se a um expediente administrativo. Ainda que expondo
seu desejo que o tempo dedicado a organizacao néo fosse integralmente relacionado
a sua profissdo e dentro de um escritorio; um estilo de lideranca voltado
exclusivamente para o atingimento de metas, levou a sua desmotivacdo e ao

consequente desligamento da ONG.
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Ela cobrava da pessoa como se a pessoa fosse contratada. Claro que existe
uma disciplina e vocé precisa se doar, ndo é sO por que vocé nao ta
recebendo que vocé ndo vai fazer o seu melhor. Nao, muito pelo contrario,
vocé tem que fazer. Mas ela tem que fazer que vocé ta ali por bom grado, que
a pessoa ta ali fazendo por amor (V03: 398-403).

A cobranca excessiva fez com que o tempo disponibilizado para outras
atividades que ndo fossem relacionadas a sua profissdo, de contato com o0s
beneficiados pelas atividades da instituicdo, ndo fossem possiveis.

Eu me desassociei do sentido, sabe por que? Porque eu tava na area
administrativa. Entdo pra mim, era dificil enxergar o significado indireto da
minha atividade, por que eu ndo impactava diretamente, eu ndo tava em
contato com o0s beneficiados, mas indiretamente eu proporcionava a
organizagdo de voluntarios que dez, vinte, trinta voluntarios poderiam ter
acesso ao beneficiado através do meu trabalho. Entdo, como o significado do
trabalho ndo era nitido pra mim, o sentido dele ndo era direto pra mim e
juntando isso, ndo tinha a lideranga enfatizando isso e na verdade puxava pra
outro lado” (V03: 408-419).

A voluntaria destaca que, em sua opinido, faltou sensibilidade do lider em
identificar que sua motivacdo para estar ali ndo se relacionava ao profissional, mas
sim de sentir-se Gtil na vida de alguém (Vo3: 218-219). Na Ponte, a voluntaria sente-
se realizada quanto ao trabalho exercido. De maneira semelhante, mas expressos por
meio da motivacao de cunho pessoal, V17 e V19 expressam o sentido do voluntariado
a partir da felicidade obtida. Para este ultimo, o encontro consigo mesmo foi a principal
causa até mesmo para a mudanca do seu rumo profissional, com o inicio de uma nova
formacao universitaria (V19: 02-09). Para ambos, a atuacao do lider é imprescindivel
para que o todo seja possivel e os voluntarios possam realizar suas funcoes.

Por fim, tém-se o motivo de relacionar-se e sentir-se pertencente a uma
comunidade. Esse envolvimento pode ser observado pelo anseio de uma participagao
ativa e o orgulho de ser parte da organizacdo: “E de alguma maneira vocé se sentir
participando da comunidade, ali, crista” (V07: 04-05); Ser voluntario da Ponte pra mim
€ uma forma de ajudar a igreja, né, como instituicdo. De poder receber bem o irméo
que ta la, as vezes precisando s6 de um sorriso (V11: 02-03); “Isso também causa ali
em vocé um espirito de comunidade, de unidade, né? E muito importante e eu valorizo
muito isso” (V14: 12-14); “Vocé saber que vocé faz parte de um todo e que esse todo
contribui com a vida de algumas pessoas. Esse pra mim € o grande impacto, me da
muito orgulho” (V15: 12-13); “Desde cedo sempre foi muito claro pra mim essa vontade

de fazer parte, né? De ta em comunh&o com o corpo de Cristo (V23: 51-53).
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Para Vo7 (39-59, 220-225) e V15 (144-151) a influéncia dos lideres em suas
motivacbes advém de reunides entre todos, com aproximacdo, conversa e a
sensibilidade de lidar com as particularidades de cada um. Uma tatica abordada pelos
lideres é exposta por L0o3 (221-231) e Vo7 (42-51) na entrega de prémios simbdlicos
para voluntarios que se destacaram de alguma forma para a organizacao. A votacao,
feita pelos proprios membros da equipe em que participa, confere um broche
denominado por “selo de qualidade”, que virou uma grande brincadeira interna e

motivo de orgulho.

7.2 A atuacdo das liderancas: andlise segundo niveis

A principal atuacéo do lider na Ponte refere-se & organizagdo do voluntariado,
que envolve o desenvolvimento do trabalho realizado pelas equipes. Lo1 (311-316,
386-392), Lo2 (131-136), V22: 144-150 e V23 (242-244) apontam a existéncia de
manuais, formulados e atualizados pelos proprios lideres, com o objetivo de passar
as principais informacfes para os voluntarios, principalmente os novatos. Além disso,
sdo apontados relatérios ao final de cada dia trabalhado com anota¢des de demandas
pendentes (V02: 345-347). A observacéo do servico realizado faz com que a influéncia
seja, muitas vezes, sugestiva (Voe: 234-237); em que as informacBes sé&o
centralizadas e utilizadas para alocar atividades entre os voluntarios (V02: 04-05): “E
responsabilidade do lider mesmo a orientacdo do que vai ser feito, de como vai ser
feito, onde vai ser feito. Tem sempre esse direcionamento” (Vo4: 123-124).

Embora a escolha das equipes seja feita pelo voluntario, ha todo um trabalho
do lider para que a deciséo esteja de acordo com as necessidades da instituicao (Lo2:
187-189). Este mecanismo faz com que a defasagem na distribuicdo dos voluntarios
seja minimizada ao mesmo tempo que é conferida voz ao voluntério a respeito de suas
preferéncias:

Ele coloca como prioridade duas equipes que ele queira servir. SO que no
comeco, a gente diz pro voluntario servir em uma equipe, porque ele ainda
vai ta conhecendo o ritmo e tal. Entdo, a gente escolhe, diz que ele vai ficar
em uma equipe s6. Por mais que ele tenha escolhido duas, ele vai ficar em
uma. Entdo, a gente vé, nés do arco do servico, a gente vé quais sao as
equipes que estdo mais precisando. Ah, quem ta precisando de mais é essa?
Ele colocou essa e outra, entdo vai pra essa que ta precisando mais. Entéo,

a gente escolhe, diante das duas opc¢bes que ele deu. E ai ele vai ser
direcionado pra equipe e pro seu lider (L01: 375-383).
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Isso s6 é possivel por meio do trabalho prévio realizado no acompanhamento
continuo das atividades pelo lider. Neste caso, a atuacdo no ambito coletivo subsidia
a distribuicdo das atividades de maneira personalizada para os voluntarios. As trocas
diadicas, com a presenca constante do lider no monitoramento das atividades, faz
com que alguns ajustes sejam feitos em casos que o voluntario ndo tenha feito a
melhor escolha (Vos: 209-214; V19: 118-125; V23: 242-249).

A gente deixa muito que eles escolham e ai com o passar do tempo, quando
a gente vai conhecendo... Porque num é porque ele pode, que ele ta

relacionado. Pode ser que néo seja a equipe dele, que ele pode ir pra uma
outra equipe. E ai os lideres podem sugerir: “Oh, eu acho que essa equipe é

boa pra tu. Tu € bom em num sei qué.”; “Pode ser bom pra vocé a outra
equipe. Experimenta! N&do sai daqui ndo, mas experimenta a outra equipe.
Pode aprender outras coisas |4 e tudo o mais” (L02: 191-197).

No geral, eu acho que o lider, a maioria, vai sentindo, de fato, onde a pessoa
se identifica mais. Os lideres respeitam onde a pessoa se sente bem. Mas
também entendendo se ela tem condigBes de exercer, né? (...) Tenta fazer
com gue a pessoa se sinta bem, (til, consiga exercer bem a fungdo. Mas a
gente respeita bem o gosto de cada um, a preferéncia. (L03: 289-300).

Assim, tem varias equipes, né? O voluntario, ele escolhe no que ele encaixa,
né? No que vocé consegue fazer melhor. Entédo assim, dentro ja da equipe, o
lider vai observando, vai vendo se aquela pessoa tem realmente o perfil de
ta ali. E a pessoa também vai entendendo se ela se encaixa ali mesmo,
entendeu? Entdo assim, ai eu acho que também é uma decisdo ao mesmo
tempo colaborativa. Porque o lider vé se ele ta apto, se o voluntario também
tem essa percepcao, né... Entao, é isso (V25: 131-136).

Preferindo permanecer em uma determinada equipe, suas funcdes foram
alinhadas de acordo com suas capacidades: “Eles ja sabiam das minhas
caracteristicas, das minhas limitacbes nesse sentido, entdo eles sempre me
encaixavam como auxiliar” (V03: 164-167); “As pessoas sao diferentes, né? Tem as
suas peculiaridades. E o lider, ele procura ta sempre vendo o que é mais viavel pro
bom desenvolvimento do servigo” (V13: 95-99); “Tendo essa sensibilidade de saber
quais sao as habilidades que aquela pessoa tem, quais sao as limitacdes que aquela
pessoa tem, e de que forma eu vou trabalhar com essa pessoa” (V15: 283-288). Para
V24 (206-212), a familiarizacdo das liderangas com as atividades permite que exista
essa orientacdo. E deixado claro que n&o existem “bragos” mais fortes ou inteligentes,
mas sim que possuem mais propriedade para ordenar as tarefas de maneira
estratégica, e isso é respeitado (V18: 223-228; V21: 302-310).

Além da alocagdo estratégica das atividades, outro aspecto referente a
organizacdo do trabalho que envolve um espaco de decisdo compartilhada é a

formulacdo das escalas de servigo. V10 (155-161), V11 (169-172), V16 (103-109), V18
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(208-220) e V21 (129-141, 108-118) apontam a influéncia do lider na analise da
disponibilidade dos voluntarios para servir, preenchendo as equipes da maneira mais
eficiente. E interessante que os voluntarios desfrutem o servico com pessoas
diferentes, evitando que grupos especificos estejam sempre juntos; e
conseguentemente, acostumem-se a conviver entre si e ndo em unidade. O ideal &
mesclar experiéncias na equipe para que o suporte em atividades mais basicas, para
0S novatos, seja realizado por voluntarios mais antigos, de maneira natural.
Percebe-se que, embora exista afetuosidade nas relagdes, por meio da atencao
dada aos voluntarios no bom andamento dos trabalhos, o foco da atuacgéo do lider &
nas tarefas. HA momentos de descontracdo e a formacdo de lacos fortes
naturalmente, pois sdo fundamentais (L02: 80-105; V22: 55-73), mas existem grupos
de relacionamento especificos (GRs) que possuem o objetivo de fortalecer a
comunhdo entre os participantes. Sua criacdo deu-se em virtude de ndo deixar nas
maos dos lideres de voluntarios a cobranca de estar atento a organizacéo do trabalho
e também a responsabilidade de cuidado afetivo. Por mais que durante o servico
exista a oportunidade de conversar e estar mais proximo do outro, € necessario um
mecanismo voltado para isto, no caso, os GRs (Vo1: 50-56).
As pessoas elas tém uma expectativa de cuidado com a equipe, quando
deveria ser no GR. A ferramenta de cuidado, de fato, € o GR. E onde vocé
pode abrir 0 seu coragéo, tal, aprofundar mais em vocé mesmo. Entdo, o
servico ele traz a funcdo de fato de servir uma funcdo, que nada impede

também de vocé ser cuidado, de aperfeicoar coisas em vocé e tal... Mas néo
é a principal ferramenta de cuidado (L03: 409-413).

Contudo, é importante salientar que embora esta funcdo ndo esteja,
teoricamente, na mao do lider, varios deles assumem a postura de fazer com que as
equipes voluntarias também sejam um “outro GR” (V22: 71-72). Prova disto € a
citacdo, de parte de voluntérios, do suporte emocional como uma influéncia das
liderancas. Enfrentar dificuldades e obstaculos no servico, principalmente se tratando
de atividades nunca realizadas antes requer confiangca. O treinamento, neste caso,
serve ndo apenas para ensinar como fazer, mas também mostrar-se disponivel a
escutar sobre as limitagbes e ajudar a superar as insegurangas (V02: 221-251; V14:
85-95). Vo8 (158-164) destaca que essas necessidades séo personalizadas: enquanto
uns demonstram precisar de um acompanhamento mais proximo, outros ndo possuem

essa demanda.
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Ai ela me mostra o quanto é tranquilo, inclusive ndo sé a mim, mas como
outros membros. Assim que eles chegam pra servir pela primeira vez, ja pra
guebrar ai qualquer tipo de medo ou assim ‘Ah, isso aqui ndo é pra mim, eu
ndo tenho esse nivel de conhecimento’ (...) Entdo acaba perdendo esse
medo. E o lider ali do lado, né? O gerente. Ele ta justamente fazendo esse
papel, né? (V14: 76-82).

Semelhantemente, a necessidade de suporte técnico é bastante visivel no
inicio da trajetéria como voluntario: “As vezes o voluntério quando inicia seu trabalho
na nossa equipe, se sente um pouco perdido, né?” (Vos: 222-223). Até mesmo entre
os “veteranos”, & necessario observar os ritmos de aprendizagem dos grupos: “O lider
tem que saber diferenciar quem demanda mais atengao, instrugéao (V24: 172-183). O
entrevistado ainda destaca as diferencas de idade na realizacdo das atividades:
enguanto aqueles de maior idade, no geral, possuem menor agilidade; os mais novos,
principalmente  adolescentes e  pré-adolescentes, demandam  bastante
responsabilidade. Muitos ainda estdo se descobrindo n&o somente no voluntariado,
mas também na vida. Decerto, h4 um consenso na importancia tanto do suporte
técnico como emocional. O lider deve possuir ambas as competéncias (Lo1: 439-451,
195-213; L03: 128-146, 420-424).

Os lideres fortaleceram essa afirmacdo por meio de exemplificacdes. Lo1
aponta que sua sensibilidade ao outro fez com que uma voluntaria com dificuldades
em socializar e interagir com os demais pudesse dar abertura a envolver-se mais com
as atividades da equipe. O suporte emocional funcionou como um meio para aumentar
o0 interesse da voluntaria no aspecto mais técnico, e hoje ela é uma lider (Lo1: 199-
213). No caso de L02, o suporte emocional fez com que sinais de transtornos
psicolégicos fossem aparentes e pudessem ser direcionados para 0 acompanhamento
especializado de um psicélogo. O suporte técnico foi necessario a fim de estar mais
atento as suas atividades e evitar possiveis dificuldades (L02: 222-230). Por fim, L03
destaca que o importante para ambas as situacdes nao é o conhecimento em si, mas
mostrar-se disponivel.

Acho que as vezes a maioria das pessoas, as vezes elas ndo procuram uma
voz de sabedoria pra que possa trazer uma solucdo, mas elas querem um
ombro. Um ombro, sabe, pra ouvir, pra ajudar: “Olha, eu ndo sei como a gente
vai resolver isso, mas a gente vai ta junto. Eu posso chamar pessoas mais
capacitadas.” Entdo, € esse sentimento que ela ndo vai estar sozinha,
entendeu? E eu tento sempre mostrar isso, eu tento sempre mostrar uma
sabedoria inexistente, entendeu? Porque se eu nao sei, eu falo, mas “Oh, t6
junto mesmo assim. T6 do seu lado. Vamos tentar buscar as ferramentas
apropriadas pra te ajudar nessa situagé@o, entendeu?” E mesmo que muitos

lideres, as vezes, eles freiam, ou tentam fugir... E porque ndo se sentem
capazes de lidar com as situagfes de outras pessoas. Mas se for esperar



171

esse momento, 0 momento certo, ele nunca vai chegar. A gente nunca vai
estar preparado. Entéo, eu acho que o principio de Jesus chamar os doze,
ele chamou s6 pessoas aparentemente imperfeitas, né? Pessoas
incapacitadas, que néo eram valorizadas no meio... Entdo isso... O Chamado
de Jesus me mostra que eu tenho condi¢cbes, também, de ser chamado,
entendeu? Que eu tenho condi¢des, também, de chamar outros lideres que
aparentemente também sao incapazes, entendeu? (L03: 131-146).

A importancia da organizacao do trabalho e do suporte ndo somente técnico,
mas também emocional, nas atividades; faz com que o servico, para os lideres, seja
de grande dedicagdo. Segundo L02 (304-313), para evitar a exaustao, o tempo
maximo de permanéncia de um individuo na lideranca de uma equipe passou a ser
dois anos. Qualquer voluntario que possua perfil de lideranca deve passar pela
experiéncia de estar a frente de uma equipe, e a orientacdo é de que, a partir do
momento de assunc¢ao da posicdo de lideranca, a maior tarefa é procurar e preparar
0 seu substituto. Os voluntarios sdo desenvolvidos tanto no ambito profissional,
guanto as habilidades; como pessoal, quanto a inteligéncia emocional, para estarem
prontos para novos desafios: “O lider se encaixa bem nesse papel, como ponto de
partida para guiar esse voluntario nesse desenvolvimento” (V08: 219-220).

O desenvolvimento no ambito pessoal esta bastante relacionado com o suporte
emocional. O reconhecimento por meio de criticas construtivas é percebido pelos
voluntarios como parte do seu processo de amadurecimento como pessoa (V04: 28-
30; Vi11: 17-29; V15: 43-59). Para Vo8 (19-26) e V17 (260-271), o trabalho voluntario
permite que a transformacéo transcenda todas as areas da sua vida — familia, amigos,
visdo de mundo. A influéncia do lider, nesse sentido, é evidenciar a importancia do
servir na promog¢ao da mudanca social.

Se vocé me perguntar qual a fun¢cdo do voluntariado... Vocé pode ai
denominar varias fungdes pra isso, varios topicos, mas eu acho que a
principal funcdo desse agitamento é a edificacdo, sabe? Eu acho que ao
servir a pessoa vira uma ferramenta de edificagédo, e consequentemente ela
€ edificada. (...) Entdo, eu falo de edificar e de ser edificado. Eu aprendi
nesses dois anos que eu posso ser ainda mais ferramenta de edificacdo e ao
fazer isso eu vou edificado pelas histdrias, por entender a vida das pessoas,
as dificuldades... Coisa que eu jamais talvez passei ou vou passar, mas eu
consigo ver que € uma dor legitima, é algo legitimo que ela passa (L03: 114-
124).

Este processo de encontro consigo mesmo € importante para a formacéo de
novos lideres (V22: 201-208). Além disso, o desenvolvimento profissional dos
voluntérios possui influéncia do processo de aprendizagem, pois 0s conhecimentos

dos atuais lideres devem ser passados e novas habilidades, apreendidas (Lo1: 289-
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296; L02: 498-502, 505-507; Vo1: 474-482; V07: 254-258; V08: 133-139; V13: 133-137;
V22: 144-150; V23: 242-249; V25: 48-52): “A ideia é ta sempre proximo dos lideres,
absorver conhecimento, trocar conhecimento e servirmos da melhor maneira” (V13:
27-29). Para V24 (99-103), o que for acumulado durante a trajetéria como voluntério
servira de referéncia, a exemplo de uma “malinha” com ferramentas, para quando
chegar o momento de liderar outra pessoa e recomecar o ciclo. Ademais, é possivel
que os voluntarios descubram vocacdes que nem eles mesmos conheciam.
Pra mim o que faz brilhar os olhos é ver que talvez um simples servigo ele
pode abrir tantas caixas que estao escondidas dentro, assim, das pessoas. A
partir desse engajamento, dessa dindmica de servi¢o, elas conseguirem
enxergar o que Deus quer pra elas, assim, sabe? De missao, de focar em
alguma area, de aprofundar numa area. Até mesmo de chamado pastoral, de
fazer curso fora, missoes... Até mesmo profissdo que nao seja eclesiastica,
entendeu? Mas o simples servi¢o acaba abrindo possibilidades de sonhos,
assim, sabe? E uma coisa bem espiritual mesmo (L03: 170-177).

Toda essa atuacédo volta-se para a construgdo de uma “Igreja com a cidade”,
expressado que faz referéncia a uma instituicdo reformada, disposta a dialogar com a
sociedade: “Jesus sentava na mesa com publicanos, pecadores e ele escutava. Eu
acho que esse didlogo encurta a distancia. E a gente traz muito isso pro voluntariado
também, pro lider” (L03: 467-469). Para V21 (290-298), a mensagem € clara e diz muito
sobre o trabalho voluntario exercido: o Evangelho ndo é separatista e sim unificador.
Os lideres apropriam-se dessa identidade, alcancam os voluntérios e o sentimento
coletivo € de ruptura com a noc¢éao de Igreja que nao se envolve com 0 seus entornos
(Vo1: 304-311; Vo2: 301-328; Vo6: 320-327; V11: 222-228; V18: 98-103; V22: 345-355;
V23: 188-191). “Esse papel é fundamental na vida do lider, assim. De ver que a sua
Igreja € participativa com o que realmente importa que é ajudar os necessitados, se
aproximar mais do Pai” (V24: 198-200).

Tem trés tipos de igreja: A Igreja na cidade, onde a igreja é o fim em si mesmo.
Os eventos sao voltados pra igreja, tudo € voltado pra igreja e esquece do la
fora, ndo sabe dialogar com o la fora. Tem a Igreja para a cidade, né? Que é
aigreja que é muito parecida com a primeira, mas que de vez em quando tem
algumas acdes pra fora; e tem a igreja com a cidade, a igreja que caminha
de mé&os dadas com a cidade. Eu ndo quero que a Ponte seja uma Igreja que
no dia que for fechar, as pessoas facam festa de que uma Igreja se fechou,
gragas a Deus. Ndo. Ou de que as pessoas ndo sintam falta, seja invisivel.
Eu quero realmente que seja uma igreja importante pra cidade, onde a
comunidade sinta falta, onde a cidade sinta a presenca da igreja. Entao, é
esse tipo de igreja que eu quero ser, que a Ponte busca ser, e é esse tipo de

voluntariado que a gente quer que as pessoas facam, sabe? Seja uma Igreja
nao para a igreja, mas para a cidade, para as pessoas (L03: 480-490).
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A busca constante em fazer a diferenca por meio do servir faz com que a
colaboracédo na criacdo de iniciativas sociais seja um dos principais objetivos. Neste
sentido, a atuacdo das liderancas € ponto de influéncia na manutencdo de uma
atmosfera de incentivo a inovagéo e a mudancga, procurando abracar as sugestdes de
todos (Vo4: 131-136). Aléem da mencéo a intencdo de colocar em pratica projetos
préprios, relacionados a sua profissdo (V14: 57-60), varias melhorias nas acfes em
andamento partiram de voluntérios (Quadro 7.1). Para L03 (278-282), o diferencial
reside em ouvir e dar uma resposta, ainda que negativa. Mudancas sdo sempre
necessarias e os lideres precisam estar cientes disso e manter a narrativa de nunca

deixar um voluntario sem uma explicagao, um “porqué”.

Quadro 7.1 — A influéncia do lider no incentivo a inovacao e as mudancas.

Referéncia ‘ Trecho ‘
E criar um ambiente que o voluntario se sente confortavel pra quando ele
Vo1 tiver uma sugestéo, ele dar, mesmo sem perguntar. (...) Entdo o voluntario

(352-357) se sente com abertura pra fazer isso. E a0 mesmo tempo a gente cria um
ambiente com os lideres de incentivar.

Entdo assim, eles vao dando as ideias. As nossas mudangas acontecem

Vo2 por todo mundo, todo mundo da uma dica, todo mundo da uma opinido e a
(350-353) gente vai tentando perceber se realmente vai ser ajustado pra equipe ou
nao, mas eles tem essa liberdade.

A todo tempo, toda semana é uma coisa nova na Ponte, é algo inovador,
que eu falo assim: “Como é que vocés pensaram nisso hein? Como é que

V03 o . . . . ”
336-339 essa igreja pensou nisso? Como é que essas liderangas pensou nisso?”,
(336-339) eu ndo sei quem é o cérebro pensante, ndo sei se € uma construgao

coletiva, ndo sei, mas todo dia, toda semana, tem algo novo.

\05 E ndo s6 em relacao aos lideres, as pessoas das equipes, por exemplo,

guando tem alguma reunido, existem momentos de sugestfes que a gente
(139-140)

da para lideranca também.

Tem alguns que tem milhdes de ideias, a cabega ta fervendo, que liga pra

Vo6 vocé sempre, que da mil ideias. Entdo, a gente tenta filtrar, fazendo o que
(207-209) for possivel. Porque assim, as vezes ndo da pra fazer tudo. Mas também
pra ndo desmotivar... Tudo isso a gente tem que ter cuidado.

E ai ele trouxe realmente a experiéncia dele, da questdo dele, do que
realmente ele entende daquele momento, da importancia... E levou aquilo
ali para os lideres. Entdo eu acho que tanto a Ponte como os lideres e
membros, voluntarios... Um influencia o outro, né? A gente tem essa
liberdade de realmente se aproximar dos lideres de cada grupo... E até
mesmo levar nossas opinides pra que realmente, se puder influenciar, se
puder trazer uma mudanca positiva, que seja usado, né?

Vo7
(323-328)

Existe um formulario de pesquisa que periodicamente é lancado nos grupos

Vo8 de whatsapp dos voluntarios, onde a gente da o nosso feedback, fala a
(231-235) respeito do trabalho do lider, a respeito do nosso proprio trabalho, né? A
gente d& o feedback a partir de nés mesmos. E através desses formularios
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ocorrem mudancas, inovacdes, alteracbes dos procedimentos adotados,

né?
V09 A gente tem uma comunicacdo bem aberta com eles. Inclusive vi grupos de
130-132 WhatsApp mesmo. E tudo que a gente lancga, tipo, toda a sugestao que a
(130-132) gente d&, o que é possivel torna-se realidade, né?
V10 Os lideres eles filtram o que a gente fala, né, e os voluntarios falam e levam

(129-130) pra lideranca pra fazer mudanca, inovagéo, melhoria de alguma coisa.

Eu acho que inovagdo e mudancga € o que mais acontece na Ponte. Mas

Vi1 eu acho que o lider tem,um papel importante sim, mas eu sei que isso é

uma metamorfose que ta sempre acontecendo o tempo, € com relacéo a

(180-183) toda a igreja. N&o se detém a uma equipe ou outra. Tudo muda muito, tudo
se inova, e se inova muito la na Ponte.

As melhorias e inovacdes, elas fazem parte do processo de

V13 desenvolvimento da atividade, né. Um processo fundamental. E o lider, ele
(104-106) pode sim, ser um provedor ou o elo de ligacdo pra trazer, para prover,
esse... Essas mudancas e as modernizagoes.

Quem mais tem o poder de levar isso pra lideranga e propor essas

V14 inovagdes sdo exatamente eles, por mais que iSso possa surgir e partir do
(175-178) voluntario. Mas eu acredito que a responsabilidade tem acontecido sim por
parte da lideranga em promover essas inovagoes, né.

V15 E uma equipe que ela € muito aberta a novidades e inovacgdes. Tanto de
(299-300) guem lidera quanto daqueles que séao liderados.

A parte que pede pra alterar algo pra fazer melhor, porque observa-se fazer

V16 melhor dessa forma... Entdo a gente vive com mudancas constantemente,
(183-186) né? E acredito que isso € tranquilo. Acho que é tranquilo, porque a gente
observa que isso é pra melhorar.

Na cabeca dele sempre t4 passando alguma coisa diferente, sempre

pensando numa coisa diferente, sempre... Se vocé conversar com ele, vocé

V17 vai ver que_ele sempre ta envolv_ido com a_lguma coisa nova. _Entéo isso é

uma das coisas também que motiva mais ainda todo o voluntariado. Porque

(136-141) quando acha que 0 negdcio ta ‘Nao, a gente chegou aqui’, ndo, ele ja ta

com outra coisa totalmente diferente. Ento isso é motivador. E como se
voceé tivesse o tempo todo comegcando um negdécio novo.

No curso pra se tornar um membro da Ponte, ele ja é informado pelos
lideres que é importante que o voluntario ele néo figue muito tempo numa

V18 determinada equipe e sim passe pra uma outra equipe pra se tomar um
(242-246) novo desafio, pra que ele venha a entender novos processos, se relacionar
com outras pessoas. E importante que o voluntario nessa questao do
servigo, ele inove, ele mude.

Foi um momento bem desesperador, assim, pra todo mundo. E ele como
lider acalmou todo mundo e a gente comegou a pensar de que forma a

V19 gente poderia evitar esse tipo de situacdo. Foi quando tiveram as ideias.
(49-58) (...) Entdo, por uma situacéo ruim que aconteceu nesse dia, as coisas foram
melhorando, melhorando, melhorando; e eu tenho certeza que ta pra
melhorar sempre mais e mais e mais, sabe?

As inovagdes ocorrem demais! Ocorre bastante. Enfim, a gente tem um
V21 certo poder de influéncia, mas logico que as acdes partem da lideranca, a

(246-249) medida que a gente tem autonomia pra sugerir algumas outras. Entéo,

temos muito essas mudancgas, constantemente passamos por mudanca.
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E muito comum a gente ta conversando sobre mudanca em equipe, sobre
inovacao e como eu te falei, a gente sempre faz isso em conjunto com a
equipe, ouvindo todo mundo. H& cada 3 meses, assim, a gente faz reunido,
ai essas reunides sao mais pra gente realmente conversar sobre... sobre a
equipe e o que a gente pode mudar, que pode melhorar.

s

Toda a lideranca da igreja € muito aberta a conversas, opinides, a

V23 inovacoes, aideias... E a gente sempre percebe, assim, a disposicao deles,
(226-228) né? Em ouvir, em ta perto, em se aproximar das pessoas da Igreja, das
liderancas, dos voluntarios... Em conhecer as pessoas.

A gente tem liberdade de dialogar com eles, né? De trocar ideias, de

V22
(440-444)

V24 guestionar saudavelmente algum posicionamento da igreja, alguma
(237-239) negativa que a gente recebeu, de realmente sugerir mudancas ou
melhorias

Sempre estdo fazendo reunides pra poder ver com 0s voluntarios questdes

V25 de melhorias, questdes das opinibes dos voluntarios, o que a gente pode
(147-150) fazer realmente pra melhorar aquilo. (...) Pelo menos na minha equipe,
assim, tem muita voz, entendeu?

Fonte: Elaboracgéo propria (2020).

Tal aspecto faz com que cada vez mais individuos sintam-se acolhidos a
participar. Mesmo com a alta adesdo dos membros as iniciativas de servigo, sao
percebidas algumas influéncias dos lideres na captacdo de voluntarios. Sao
destacados métodos informais e formais de atracdo (Quadro 7.2), com a atuacéo tanto
na exposicdo de informacdes, quanto de divulgacao pelos corredores. Percebe-se,
também, uma conexdo entre os GRs e as equipes de voluntariado, pois muito dos
convites para servir parte de lideres presentes em GRs: “Todo o GR da gente, o grupo
total, é todinho da equipe. (...) Porque é justamente ‘Vamo, vocé vai um dia, vé se é
bom, vocé vai se adaptar, vocé vai gostar” (Voe: 261-263); “E ai, no GR eles
comecaram a captar, a chamar as pessoas, né. E ai, de novo L03 foi muito importante
também” (V11: 83-84); “Os meus lideres de GR me inspiraram a sair, na verdade,
dessa zona de conforto” (V12: 61-62); “Gente do meu GR, que me conhece e que a

partir de mim conheceu a equipe e ai se interessou por entrar” (V22: 397-399).

Quadro 7.2 — Método formal e informal de captacao de voluntarios.

Método ‘ Trecho ‘

Tem muita influéncia e eu sou fruto direto disso. Eu lembro que nas
METODO | primeiras reunides dos novos membros, os lideres foram la a frente pra
FORMAL | poder falar sobre as equipes, fizeram grupos também, do whatsapp, na
época, pra poder passar informacfes. Tudo comecou com a gente
assinalando num questionario sobre em que equipe vocé tinha interessa,

V15 sabe? Mas como todass as equipes foram apresentadas pelos seus lideres,
(325-337) foi como essa informacéo chegou até mim. Entdo, eu sou fruto direto disso
sim. Lideres influenciam, participam, os lideres esclarecem muito, no
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primeiro momento, sobre como é a equipe, como chegar na equipe, o0 que
voceé precisa... Deixando bem claro, assim, o que de fato é a equipe, sabe?
Com tudo aquilo que ela representa. (...) Nada foi omitido, tudo foi deixado
bem claro sobre o que de fato é a equipe. Todas elas, inclusive. Nao houve
nenhuma equipe aonde algo... Sei 14, que possa ter sido negativo ou
pesado na equipe, tudo foi muito bem esclarecido.

Eu j& vi muito alguns outros lideres convidando, bem na cara de pau, e eu
acho massa isso. Falando assim, na cara de pau brincando, mas eu acho
massa porque é bem descontraido, isso causa um relacionamento, isso
causa uma comunicacgao, isso faz com que as pessoas se sintam bem,
. porque muitas vezes vocé nem conhece a pessoa e aquela pessoa foi ali
METODO | 46 voce e puxou um papo e ja convidou, sé pelo fato de vocé ser Ponte,
INFORMAL | entendeu? Entdo isso é muito bom, isso cria relacionamentos e faz as
pessoas ficarem bem. A lideranga, resumindo, em partes ela... Alguns
V16 fazem esse convite. Eles influenciam em parte, por questées de nédo ser
(228-240) tgdos. Mas nao porgque nao querem, por questao de t4 na correria mesmo,
ta? Mas alguns eles impactam mesmo, eles fazem essa divulgagdo bem na
lata. E € massa. Ja ja a turma faz feira, pd, ali ‘Equipe “X”, equipe de “Y”
aqui 6, a turma ta precisando’ e balanca a flanelinha assim, ta ligado? Faz
a feira. Daqui a pouco tem uma feira na Ponte ‘Bora galera, chama, chega
aqui!’, ai o outro vai la ‘Aqui 6! Chega! Dez por um, dez por dois!’.

Fonte: Elaboracao propria (2020).

Por fim, a propagacdo do Evangelho é muito mais do que um resultado, a
missdo da proépria instituicdo. Fortalecer o alicerce cristdo por meio de uma atuacao
de acordo com a cultura do Reino é essencial para os lideres (V24: 265-267). Para
Vo1 (186-187) e Vo8 (254-258), os lideres séo reflexos daquilo que a Ponte tem como
verdade: levar o Evangelho de uma forma pura, simples, clara e por meio de atitudes:
“E o lider fazer com que essa base continue firme e que no futuro, essa base seja
aumentada e transformada em liderancas também, pra que o Reino continue
crescendo” (V22: 488-490). Isto é possivel a partir de um lider que alinha o significado
do trabalho a valores que conectam o individuo com suas crencas. Espiritualidade,
neste caso, ndo se refere a doutrina crista presente na Ponte, mas sim a identidade
de doar-se ao proximo.

Todos os critérios relacionados a atuagdo de um lider espiritual foram
identificados nas falas de Lo1, Lo2 e L03, também complementados nas falas de alguns
voluntarios. Dentre eles, o0 mais visivel é a consisténcia entre os valores, visto ser um
dos pré-requisitos para ser lider na instituicdo. Possuir um perfil de lideranca e
competéncias gerenciais € importante, mas néo essencial, enquanto a vida saudavel
diante de Deus é percebida por meio de seu comportamento na equipe e com 0s
demais voluntéarios (Lo1: 103-106). A coeréncia entre palavras e atitudes é citada por

Lo2 (397-406) em demonstracfes simples que aproximem a humildade do servico, de
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maneira igualitaria para todos: “Nao adianta ele falar: ‘Ah, eu acredito nisso, nisso e
nisso’ e na pratica, ele mostrar algo diferente. Eu acho que tem que ta alinhado” (Vo3:
64-66). De maneira geral, amor, fé e disponibilidade séo presentes nos discursos dos
lideres.

Hoje eu sei que a gente reflete algumas coisas. A gente reflete
responsabilidade, a gente reflete amor ao Reino, a gente reflete amor (LO1:
233-237)

A minha linguagem do amor é o servigo. Entdo, desde criangca eu me vejo
servindo a todo mundo e eu faco isso com alegria, sabe? Entéo, acho que o
fato das pessoas saberem que de qualquer forma elas podem chamar a mim
e a L01... Nem ta escalado. As vezes nem ta escalado, mas ta ajudando ali.
(...) Entéo, eles sabem que eles podem contar com a gente, sabe? Porque a
gente ta sempre disponivel, assim. Mesmo quando a gente nao ta, e ta em
casa, e ta pensando em como ajudar o outro. Entdo, acho que esse fato,
assim, das pessoas saberem e falarem umas pras outras que a gente tem
sido suporte pra eles, né, nas equipes, acho que isso me marca mais, assim.
Saber que as pessoas acham que podem contar comigo. Porque é isso que
eu quero mesmo, sabe? Que eles saibam que podem contar comigo.
Qualquer voluntério, em qualquer situagdo, eles podem contar comigo,
porque eu td aqui pra servir (L02: 207-218).

Paixdo e motivacdo... Talvez uma palavra de se diminuir, sabe? Ser
vulneravel! Eu acho que a pessoa ela tem que tirar os bloqueios, tem que tirar
as armaduras e se permitir. Eu acho que é o que Jesus nos ensina. Ele se
tornou vulneravel pra uma causa e pra uma paixao maior. A motivagdo de
Jesus o tornou vulneravel. Entdo, eu acho que isso é essencial pro
voluntariado (L03: 265-269).

Os lideres associam esses valores a experiéncia do voluntariado na instituicao.
Aumentar o significado do trabalho para aproximar o individuo de suas crencas,
daquilo que eles acreditam, € uma das formas de estreitar o relacionamento com
Deus: “Isso € muito satisfatorio porque eu posso ver. (...) E ter a graca de servir a ele
através do meu trabalho, da minha lideranca” (Lo1: 44-45); “Eu entendo que a causa
ela é muito maior do que aquilo que a gente enxerga” (L03: 60). Uma das maneiras
utilizadas pelos lideres de retomar o sentido do trabalho exercido € orar antes do inicio
das atividades. Para L03, a fungao é apenas uma “pitada do todo” e ndo deve ocupar
o lugar do verdadeiro proposito (Lo1: 302-304). Para Vo3 (247-254) em casos que 0
significado do trabalho ndo seja tao visivel nas atividades, a influéncia do lider é
essencial para demonstrar sensibilidade a essas questdes.

A importancia do lider € meio que reforgando o que eu disse no sentido de
preservar a esséncia, no meio dessas distor¢cdes. Entdo, € mostrar que a

lideranca ndo é apenas pra uma fungéo especifica, mas € pra algo maior e
pra resgatar o que t& ofuscado, entendeu? (L03: 495-497).
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O servico ndo é so servir, s6 realmente cumprir aquele horario de ir a igreja e
fazer aquela atividade. Tem realmente ali uma mensagem ali atrds, né? A
gente ta fazendo aquilo ali por uma raz&do. Porque € que a gente ta fazendo
aquilo ali? Porque foi que nos colocamos disponiveis? (V07: 222-225).

Eu acho que o principal papel do lider é até mesmo a pessoa dele, como ser
humano. A questéo dele dentro da Igreja, do que ele cré, do que ele realmente
ele acredita... Porque a gente, na verdade, ndo ta ali s6 executando uma
atividade, cumprindo uma escala, né? Executando um servico. A gente
realmente tem uma finalidade maior, que eu acho que é justamente isso. A
gente tem aquele momento antes mesmo de executar aquela atividade ali do
dia, um momento de oracéo, que realmente traz pra gente essa mensagem
do que realmente a gente esta fazendo ali, né? Qual é o nosso servigo maior.
Porque as vezes a atividade € uma coisa simples, mas que tudo aquilo ali t&
sendo projetado pra algo maior. E o global que a Igreja realmente ta
repassando pra comunidade, pras pessoas que estdo ali. Entdo, o lider,
realmente o papel dele é de t4 sempre lembrando isso pra gente, como
voluntério. Que a atividade que cada um vai executar ali, no seu dia, naquele
momento, tem um carater maior, tem realmente uma simbologia maior. E eu
acho que isso ai é no dia a dia, e até mesmo na vida dele, como realmente
ele se comporta, como ele age, como ele fala, o que ele pensa... Que
realmente vai t4 sendo transmitido praquelas pessoas que estéo ali ao lado
dele, sendo orientadas por ele, acompanhando (V07: 439-453).

Parte desse esforco em deixar o propdsito sempre evidente relaciona-se com
a capacidade do lider de motivar o voluntario. Para L03, a esséncia da lideranca é
“valorizar ainda mais momentos que nao tem luz, que nao tem fumacga, que nao é pro
macro” (Lo3: 109-110); “A gente vai muito pelo que a gente sente, pelo tato, e claro
gue a gente percebe que em muito a gente pode melhorar (...) Mas eu acho que cada
um precisa de um olhar diferente” (Lo1: 329-332). Além dessa atencao individualizada,
0s entrevistados destacam a importancia de momentos de comunhdo em que todos
participem. L01 e L02 relacionam a consisténcia entre os valores como seu diferencial
motivador entre os voluntarios: “Ela viu em mim o servico, entendeu? Entéo, eu nao
posso cobrar do voluntario que ele sirva se eu nao sirvo” (L01:245-246); “Tentar
mostrar pras pessoas como € a minha forma de servir pra que elas procurem, assim,

semelhancas, e desenvolvam a personalidade delas no servico também” (Lo2: 10-11).

Influencia diretamente. E 6bvio que na vida a gente se espelha naquelas
pessoas que sdo proximas e que nos trazem alguma relevancia, né, e a gente
se inspira. Porque? Eu tenho lideres que sdo pessoas de carater, sdo
pessoas de Deus, né (V14: 247-249).

O meu lider, que no caso é L01, € uma pessoa que me influencia muito, pelo
voluntariado dela, pelo servir dela, pela disposicdo dela, pelo prazer, pela
alegria, pela satisfagdo. Me contagia muito. E aquela histéria, se o lider ta
fazendo aquilo ali, eu tenho que fazer ou igual ou melhor (V17: 251-254).
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Por fim, também relacionado aos demais critérios relacionados a lideranca
espiritual, tem-se o incentivo ao aprendizado. Os resultados referentes a organizacao
do trabalho, suporte técnico/emocional e desenvolvimento pessoal/profissional
alinham-se a perspectiva de que lideres e voluntarios sao preparados a tornarem-se
pessoas melhores. Para L03 (158-166, 240-258), o ponto de partida é conhecer e
investir no outro. Barreiras tais quais julgamentos de erros ou a utilizacdo de
mascaras, para disfarcar imperfeicdes, ndo sdo aceitaveis: “E muito facil vocé
mascarar 0s seus problemas. E aqui acaba se tornando um tapete no qual vocé
esconde as suas sujeiras, entendeu? (...) Entdo, a gente quer ensinar isso pras
pessoas, sabe?” Para o entrevistado, o lider deve utilizar ferramentas de acolhimento
ao imperfeito, pois a busca pela evolucdo deve ser algo constante e cada individuo
possui um mundo diferente: “A gente ndo precisa atropelar processos, entendeu?
(Los: 500).

Os substitutos da lideranca e seus resultados

Foram identificados dois resultados oriundos de facilitadores na fala dos
entrevistados. O desenvolvimento profissional proporcionado pela realizacdo do
servi¢o voluntario na instituicdo ndo se atrela somente a atuacao do lider em virtude
da existéncia de cursos de formacédo. Os aprimoramentos dados aos lideres em forma
de capacita¢cdes e workshops ndo sao obrigatérios e possuem o intuito de desenvolver
competéncias importantes para o trabalho (Vo03: 228:231). Duas noites por semestre
séo realizados bate-papos com especialistas e referéncias na area de gestdo que sao
convidados para compartilharem suas experiéncias. O interesse e 0 compromisso de
participar e absorver os ensinamentos passados sdo de responsabilidade do
voluntario e servem como indicio de possiveis potenciais de lideranca (L01: 124:141).

O outro resultado observado é o fortalecimento dos principios cristdos, em
virtude da quantidade de voluntarios com motivacdo de cunho religioso e de
pertencimento (Ver Tépico 7.1). A pratica dos principios cristdos, bem como o
exercicio de comunhéo e de entrega entre as pessoas, faz parte das trocas entre os
individuos, ndo necessariamente sob interferéncia das liderancas. Parte dos
voluntarios possui formacao cristd passada pelos pais, ainda na infancia, o que faz
com que o servigo por si so atue como um reforgador dos principios ja consolidados

em suas vidas. Este é um aspecto presente também na fala dos lideres, a exemplo
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de L03, que cresceu em um contexto eclesiastico e este aprendizado proporcionou em

grande parte o que ele é, inclusive como lider (L03: 02-06).

7.3 Sintese: A atuacao das liderancas (A PONTE)

A fim de agrupar os aspectos relevantes da atuacao do lider expostas neste
topico, a Figura 7.2 traz uma sintese de todas as contribuicdes, agrupadas em

dimensoes e niveis de analise utilizados.

Figura 7.2 — Atuacéo das liderancas: analise segundo niveis (A PONTE)

PROCESSOS HUMANOS

FUNDAMENTAIS PROCESSOS CENTRAIS DE RESULTADOS DE LIDERANCA
LIDERANCA
Pessoal
- Fé, amor ao servigo e Pessoal Organizacao do trabalho
disponibilidade. —» - Lideranga espiritual —p Desenvolvimento profissional e
Diade Diade pessoal dos voluntérios
- Atengdo e cuidado. - Afetuosidade Suporte técnico e emocional
Grupo Grupo Captacéo de novos voluntarios
- Alinhamento de equipe - Foco nas tarefas Igreja com a cidade
Coletividade Coletividade Incentivo a mudanga e inovacéo
- Valorizagdo do servigo - Identidade crista de Propagacao do Evangelho
alcance local.

SUBSTITUTOS DA

LIDERANGA
- —> -
OUTROS RESULTADOS

Pessoal MULTI-NIVEIS
- Capacidades, habilidades e
pratica de principios.
Diade/Grupo

- Espirito de comunhao e de
servigo entre as pessoas
Coletividade

- Cursos de formagéo.

Fortalecimento dos
principios cristdos
Desenvolvimento
profissional

Fonte: Elaboracao prépria (2020).
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8. RESULTADOS - ESTUDO DE CASO N° 4: NOVO JEITO

Neste capitulo serdo apresentados os resultados e realizadas as discussfes
acerca dos achados referentes ao Estudo de caso n° 04, realizado na ONG NOVO
JEITO. Foram realizadas 34 entrevistas com voluntarios e lideres, entre os meses de
novembro de 2019 e janeiro de 2020; com a obtencéo de 26:08:28 horas de audios

gravados e documentados.

e Novo Jeito — O amor é um movimento

A cidade do Recife conta, desde 2014, com a Plataforma Transforma Recife,
iniciativa pioneira no pais e ja reproduzida em outros estados que funciona como uma
rede de contatos entre organizacdes sem fins lucrativos e individuos com interesse
em ser voluntario. Cerca de 8% da populacédo do Recife pratica trabalhos voluntarios,
praticamente o dobro do percentual médio nacional, que chega a 4,4%: “Ao todo, de
acordo com o IBGE, em 2017, Pernambuco tinha 149 mil pessoas maiores de 14 anos que
praticam algum tipo de voluntariado” (ALVES, 2018). Este cenério deve-se, em grande
parte, a criacdo da Plataforma e da instalacédo de voluntaribmetros pela cidade, o que
Ihe rendeu o titulo de “capital da solidariedade”, com visibilidade até mesmo
internacional (PREFEITURA DO RECIFE, 2018).

Esta crescente valorizacdo do trabalho voluntario surgiu a partir da criacdo da
organizacdo nao governamental Novo Jeito, em 2011, um movimento social cujo lema
é “O amor é um movimento”. Situada no bairro da llha do Leite, no Recife, na sede do
Porto Social — incubadora com a missao de acelerar iniciativas de impacto da cidade
do Recife, seu objetivo € convocar a sociedade civil através do engajamento em
atividades voluntarias no estado de Pernambuco, por meio de acdes de solidariedade
e cidadania. O inicio de suas atividades foi marcado por campanhas espontaneas e
informais em virtude de fortes chuvas que provocaram grande devastacao as cidades
de Barreiros e Palmares, em Pernambuco, no final de 2010, com prejuizos para
milhares de familias (NOVO JEITO, 2019).

A ideia, aparentemente despretensiosa, conta com mais de 30 mil seguidores
nas redes sociais (@novojeito) e contribui com o desenvolvimento do estado através
de acdes dos mais diversos enfoques e tamanhos. Exemplo recente da sua
visibilidade esta na arrecadacéo de donativos para ajudar vitimas de enchentes na

Zona da Mata Sul, em 2017: Agua Preta, Amaraji, Barra de Guabiraba, Barreiros,
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Belém de Maria, Catende, Cortés, Gameleira, Jaqueira, Maraial, Palmares, Primavera,
Ribeirdo, Rio Formoso, Sirinhaém, Caruaru, Ipojuca, Joaquim Nabuco, Jurema, Lagoa
dos Gatos, Quipapa, Sdo Benedito do Sul, Tamandaré e Xexéu (JC-PE, 2017). O
sucesso das acles sO é possivel por meio de uma equipe multidisciplinar, com

voluntarios empenhados e motivados em suas atividades.

e Informacgdes preliminares

A amostra obtida € de maioria feminina (73,53%), do que masculina (26,47%),
cuja média de idade dos entrevistados é de 32,2 anos, com desvio padréo de 9,4
anos. A grande maioria dos entrevistados (85,30%) participou ou participa atualmente
de outras iniciativas sociais (ONGs, negdcios sociais, projetos sociais) que ndo sejam
na ONG Novo Jeito, possuindo outras experiéncias.

O entrevistado mais antigo possui 08 anos de atuacdo na Novo Jeito, enquanto
0 mais recente estd vinculado a instituicdo ha 01 ano. Todos os entrevistados foram
indicados pela lideranga ou por outros voluntérios como referéncia. Quanto ao aspecto
escolaridade, 20,58% possuem poés-graduacado completa; 70,58% possuem ensino
superior completo ou em andamento; 05,88% possuem ensino médio completo; e
02,94% possuem ensino fundamental completo.

Para esta ONG foram identificados dois lideres, em que um deles ocupa a
posicdo de coordenador de voluntariado da Novo Jeito. Ambas as influéncias podem
ser observadas na alta incidéncia de citacfes envolvendo sua atuacdo na maior parte
das entrevistas, inclusive envolvendo situacdes inspiradoras e motivadoras para o

voluntariado.

8.1 Motivacdes para o voluntariado: influéncias das liderancas

Lo1 (279-295) argumenta que a motivacdo, embora individual, pode ser
estimulada. Para o lider, existem inimeros dilemas sociais, politicos, econémicos e
ambientais que explicam o porqué de um individuo voluntariar-se: sdo motivacdes
diferentes e, consequentemente, inUmeras possiveis influéncias do lider. O grande
desafio, num discurso, € tentar abranger a maior quantidade possivel de estimulos
para que as pessoas se encaixem em suas devidas motivagdes: “Realmente essa é a
minha area. Eu sou profissional da educacao; aqui eu posso ser protagonista, patriota;

‘ndo, 0 meu é que eu realmente preciso encontrar um propdsito na minha vida’; ‘eu
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tenho a minha espiritualidade, que me chama pra fazer isso” (Lo1: 289-291).
Coincidentemente, os estimulos citados sdo identificados nas motivacdes dos

voluntarios, representados na Figura 8.1.

Figura 8.1 — Motivag6es dos voluntarios (NOVO JEITO).

NI_VOD | ‘ NI_V17
N_V10 | ‘ NI_V1E @
MNJ_V11 | ‘ MJ_V19 }7 6
NJ_W12 | ‘ MJ_V20 }7 6
NI_V13 | ‘ MI_VZ21 @
NI_V14 | ‘ NI_VZ22 6
MNI_W15 ‘ ‘ NI_W23 6

LEGENDA

Motivagio Motivacgo de Motivagio rotivagio motivecio
Humanitaria Fertendmento Profissional Assiztencial Feszoal

Fonte: Elaboracao propria (2020).

Para os individuos movidos pela possibilidade de ser mudanca na vida de
alguém, a Novo Jeito é o caminho para ajudar “as pessoas invisiveis, que muita gente
passa e vao vé” (V26: 05-06). Para V10 (03-13) o espirito do compatrtilhar alinha-se a
uma percepcao clara do impacto na vida do outro e da transformacdo de novas
realidades, nem que seja apenas por um momento. A influéncia do lider, nesse
sentido, € adotar uma posi¢ao entusiastica de enfrentamento aos problemas sociais e
assim atuar como estimulo. Para exemplificar, Vo6 (793-800) faz uma comparacao a
partir do filme “A corrente do bem”, em que um jovem decidiu mudar a vida de apenas
algumas pessoas e isto desencadeou uma imensa cadeia da solidariedade.

E também a gente vive num contexto que as pessoas reclamam mais do que
agem. Entdo eu acho que um lider ele tem agir mais do que reclamar. E eu
costumo falar muito que eu quero transformar o mundo, mas ndo o mundo de

uma hora pra outra, eu quero transformar o mundo de alguém. Porque a partir
do momento que eu transformo o mundo de alguém, essa pessoa vai
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transformar o mundo de alguém e ai vai fazendo a chamada corrente do bem
(Vo6: 789-793).

Além disso, a devida percepc¢ao dos individuos com esta motivagédo permite ao
lider aloca-los em atividades que os permitam visualizar o resultado dos seus esforcos
na vida dos beneficiados: “Pra mim nao era o suficiente, de vocé dar algum recurso e
vocé nédo aparecer no local, vocé néo fazer alguma coisa, vocé néo botar a méo na
massa, né?” (V17: 100-101); “Eu j& fui voluntaria em outras ONGs, sO que eu queria
alguma coisa mais acdo. Nao era soO chegar, fazer aquele meu horario e ir embora,
sem acrescentar nada, quase, na vida de ninguém, entendeu?” (V28: 41-43). Essa
visdo do voluntariado a partir da ajuda aos carentes muitas vezes é formada ainda na
infancia, oriunda de uma base familiar sustentada no olhar para o préximo.

Meus pais sé&o de origem humilde também, como a maioria das familias de
antigamente, tinha muitos filhos. E 0 pouco que tinha, tinha que ta sempre
dividindo, né? Entdo a medida que eles foram crescendo profissionalmente,

continuou 0 mesmo espirito do compartilhar e de tudo e foram passando pra
mim, pro meu irmao, e a gente fez s6 continuar esse trabalho (V04: 47-51).

Mais ou menos quando eu tinha uns doze anos eu estudava, né,
logicamente... E ai, no bairro onde eu moro, é um bairro pobre, e ai eu via
gue as criangas ficavam muito na rua. E eu com doze anos, ai eu comecei a
pegar essas criangas e trazer pra casa pra dar aula de reforco pra elas. (...)
E como elas eram muito pobres... Nao tinham as vezes... Porque eu pedia,
né? Que elas comprassem um caderno, um lapis, né? Que elas comprassem
lapis de cor pra eu ensinar a elas desenhar, fazer arte, alguma coisa assim,
e elas ndo tinham condi¢des. Algumas até traziam, né? Mas outras néo
tinham condi¢Bes. Entdo, eu pegava minha mesada, né, e eu mesmaia la e
comprava pra essas pessoas que nao podiam (V17: 72-84).

E, porque também varia muito da educacéo, né? Que voceé recebeu, né? Eu,
como eu te falei, eu nasci nesse meio, assim, digamos assim. Eu ja fazia isso.
A minha mae, ela tinha um... Se alguém chegasse na minha porta pedindo
um péao ela ia fazer. Ela ia fritar mortadela, ela ia fritar queijo. Ela nhum tinha,
mas ela ia dividir o péo pra dar a alguém (V27: 252-255)

Para V14 (04-26) sua participacdo em ac¢des amadureceu a sua visdo de tal
forma que hoje consegue estender a assisténcia aos carentes para o seu dia a dia,
seja no caminho para a yoga ou chegando em casa. Este desenvolvimento também
pode ser influenciado pelo lider, a medida que os voluntarios séo postos em situacdes
gue os levam a refletir suas atitudes: “Eu acho que independente do falar, vocé tem
que agir. Falar, todo mundo fala bonito. Quantos falsos discipulos a gente pode
encontrar no nosso caminho?” (Vo4: 521-522).

N&o era uma viagem que eu tava acostumada a fazer, que tinha um certo
conforto maior, né? E ai eu tava na fila do almoco e ai L01 chegou pra mim e

fez: V13, tudo bom? Olha, esse aqui...’, e ai me apresentou. Se ndao me



185

engano era seu Jodo. Ele tava ajudando, era uma pessoa da comunidade,
que almogou com a gente. ‘Ele vai me ajudar, precisa me ajudar em algo, e
vocé pode lavar o prato dele?’ e eu: ‘T3, ta certo’. Mas aquilo ficou na minha
cabeca. Tipo, quantas vezes eu fago isso no dia a dia? De lavar o prato de
alguém? (V13: 33-39).

Grande parte dos voluntarios possuem motivacdes associadas a aspectos
intraindividuais, tais quais: ideologia de vida, desejo pessoal, sentir-se util,
crescimento pessoal, busca por significado, criacdo de vinculos, fortalecimento de
valores individuais e bem estar. O foco centrado no “eu” marca a visao do voluntariado
desses individuos, o que ndo diminui a importancia do impacto social proporcionado.
Além disso, alinha-se com as caracteristicas da ONG Novo Jeito, cujo principal
objetivo é promover o engajamento voluntario por meio de um encontro das pessoas
com o seu proposito, seja ele qual for: a transformacao inicia-se dentro de cada um.
O Quadro 8.1 traz uma série de trechos que exemplificam algumas das situacdes em

gue se observam aspectos pessoais como o principal motivador.

Quadro 8.1 — Aspectos pessoais como principal motivador (NOVO JEITO)

Referéncia \ Trecho

Essa questdo realmente do servir, do propésito, da minha missdo. Eu

V02 sempre td muito conectada com 0 meu coragdo, 0 que é que 0 meu coragao
(133-136) vive, como é que ta a minha misséo, né? O que é que eu té fazendo aqui.
Entéo, tava muito conectado com isso, né?

Pra mim, ser voluntaria é uma coisa incrivel, foi uma coisa incrivel que

Vo3 aconteceu pra mim. Primeiramente, ser voluntario € uma coisa que eu ja
(03-05) gueria ha bastante tempo, que eu ja queria, sempre tive essa vontade de
me dedicar a algo que valesse a pena.

O meu foco é tipo... Onde floresce. Eu acredito que é muito isso. Eu ndo

Vo4 tenho mais... Antes eu tinha algo muito programado, tipo, da ONG. Mas a
(103-106) partir do momento que eu decidi que é missao pessoal, entdo onde eu t6,
eu td6 sendo voluntéria.

Voluntariado é algo que t4 muito ligado ao que a gente acredita de vida,

Vo7 assim. De se doar, fazer bem ao proximo, de estar aqui pra fazer o bem,
(04-10) sabe? (...) E um aprendizado constante de vida, de compreender o que
muitas vezes nao esta dentro do seu ciclo de convivéncia.

Quando a gente iniciou no Novo Jeito, iniciou com uma sensacgéo nossa de

Vo8 inquietude. A gente tava inquieto, a gente tava percebendo que precisava
(16-18) fazer algo, a gente tava percebendo que tava precisando se doar pra
alguma causa e isso mexia dentro da gente.

Antes eu era uma pessoa que reclamava muito da vida. Tipo, reclamava de

V09 certas coisas, coisas pequenas, sabe? Tempestade em copo d’agua. E eu

(03-09) sempre tive, assim, a curiosidade. (...) Ai eu fiz, amei. Fiquei encantada,
aquele negécio todo e tal.

V13 Pra mim, ser voluntaria, além desse reencontro com uma memoria boa da

minha infancia, com esse sentimento que eu sempre tinha dentro de mim
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(08-11) de querer ajudar o proximo, me fez mudar muito alguns conceitos meus.
Ent&o, eu aprendi muita coisa.
Eu acredito fielmente que ndo se pode dizer que ha Tamires sem
V16 voluntariado. E algo que ja faz parte de mim, € muito importante na minha
(03-08) caminhada. (...) As sensac¢des que vocé tem no voluntariado sdo sensacdes
gue ao Vocé experimentar vocé nao consegue mais deixar de viver.
Ele traz isso pra gente, ele traz a possibilidade de vocé se autoconhecer, a
V19 possibilidade de vocé conhecer outras vidas, outros meios... A possibilidade
(06-08) de vocé encarar os desafios e conhecer coisas que vocé néo sabia que era
capaz, né?
Foi um divisor de &guas, né? Ali foi que eu vi que a gente tem muito e
V20 reclama bastante, sabe? Ali eu aprendi a dar valor as coisas que eu tenho
(19-22) e agradecer mais e a pedir menos. E a atitude foi... A gente se visitar, sabe?
E foi surpreendente.
Me faz me sentir completa, sabe? Eu acredito que o ser humano ele tem
V22 essa busca de se sentir bem de forma integral. E fazer parte de um trabalho
(04-06) voluntario pra mim é muito importante porque é como se preenchesse um
espaco que existe dentro do meu coragéo.
Eu tava com comeco de depressdo. Apds umas perdas, tudinho... Eu sabia
V23 gue tinha que encontrar alguma coisa pra eu sair daquela vida. E fui. Pronto.
(22-25) Ai comegou ai eu ter outra visdo que eu ja deveria ter tido quando ela ja
estava, né? Dali comecou a minha mudanca de vida.
O que é ser voluntario é uma pergunta muito profunda, mas pra mim é uma
V24 escola, assim, realmente, onde vocé aprende a se relacionar muito, de uma
(03-05) forma muito melhor, com pessoas muito diferentes de vocé, de mundos
muito diferentes.
Porque é que eu estou fazendo o que fago? Porque eu sei que vocé tem
V25 gue fazer alguma coisa por alguém, mesmo sem saber quem é; e vocé vé
(03-06) na pessoa que se dispbe a fazer alguma coisa... Vocé tem que entender
gue existe um compromisso e existe uma vontade de querer fazer
Pra mim ser voluntario é uma forma de aprender a ser voluntario, né? De
V32 participar, como se fosse uma escola. Uma forma também de conhecer
(03-06) gente ligada ao voluntariado, gente muito boa ligada ao voluntariado. E o

impacto disso é ter criado um circulo de relacionamento muito bom.

Fonte: Elaboracao propria (2020).

O lider, nesse sentido, € visto como um espelho, um exemplo. Para Vo4, ndo é

possivel desvincular a imagem profissional do lado humano de cada um: “Vocé é essa

mesma pessoa. Entéo a partir do momento que a pessoa ndo consegue lhe distinguir,

isso é um valor muito grande e muito agregador a um lider” (Vo4: 616-617); “E como

se na acao ‘Pd, Vo4 é uma lider fantastica’, ai a gente sai ‘Oxe, Vo4 t4 fazendo isso?
Caramba, jogando lixo no chao?”” (Vo4: 620-621). Vo2 (1208-1215) destaca que Lo1

compreende esse papel na vida dos voluntarios e 0 seu posicionamento nas redes

sociais é realizado analisando esses aspectos: 0 que estou levando de relevante e

construtivo para a vida dos meus liderados?
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Com menor frequéncia, motivacdes de cunho humanitario, profissional e de
pertencimento também estiveram presentes. Para V29 (02-11), ser voluntéaria significa
utilizar novos conhecimentos e realizar desafios. Ainda que o objetivo das acdes seja
a favor de outros, € importante ndo deixar de lado as aspiragbes proprias de
crescimento e atuacdo em areas especificas. Além de testar seus limites, a
entrevistada destaca o desenvolvimento do espirito de lideranca, competéncia
importante para sua funcao profissional. Por fim, a entrevistada destaca que ja passou
por experiéncias de voluntariado em outras organizagdes as quais deixou de participar
em virtude de aspectos como a auséncia de acompanhamento de lideres por meio de
feedback.

Para V12 e V31, ser voluntario possui o significado de exercer seu papel como
cidaddo, caracterizando uma motivacdo de sentido humanitario. Depender
integralmente do poder publico e seus governantes para olhar para as pessoas em
situacdo de sofrimento e miséria ndo deve fazer parte de uma agenda que atinge
apenas a esfera politica: € um compromisso de cada um (V31: 03-13). Sentir-se
atuante em prol da mudanca que se deseja no mundo fez com que V31 amenizasse
seus sentimentos de impoténcia diante dos problemas: “Eu estava do nada e quando
assistia TV e via algo que mostrava uma condi¢éo inferior ou miseravel e eu comecava
a chorar, ndo sei explicar” (V12: 48-49). O lider, nesse sentido, € um professor que
ensina aos seus liderados o que é o protagonismo social (V12: 375-381).

Por fim, tém-se a motivacdo de pertencimento, identificada para o0s
entrevistados Vo1 e Vi1. Para ambos, sua relacdo com o voluntariado € bastante
conectada com a organizacdo, associando os impactos obtidos com a Novo Jeito: “O
maior impacto que a Novo Jeito me trouxe foi em questao do ser mais generosa e ser
mais grata com qualquer coisa” (V11: 05-06). Essa identificacdo também esta
relacionada a um ambiente em que todos estdo a vontade para reconhecerem-se uns
nos outros e criarem vinculos que ultrapassam os limites das acdes: “No meu caso,
as pessoas é que me motivam. Nao é a acgao. (...) O que vai mudar tudo aquilo sdo as
pessoas que vao estar comigo, que vao viver aquela histéria comigo” (Vo1: 400-408).

A minha expectativa nas a¢cdes sdo as pessoas que eu vou conhecer. Seja
as pessoas da acédo, os voluntarios, sejam as histérias das pessoas que eu
vou conhecer la. Num é nem sé a casa que eu vou pintar. Ndo é s6 a casa e
acabou a a¢do pra mim, eu conto com as pessoas. Eu tenho uma... Nao sei
0 que é que danado eu tenho, mas eu tenho uma necessidade de conversar,

de interagir... Eu quero saber o que é que vocé pensa da vida, qual € a sua
historia (V01: 389-397).
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Tinha um médico, tinha um advogado, tinha um fotégrafo, tinha um dentista.
E tipo, tudo ali do mesmo jeito, tudo sujo, tudo baguncado, cabelo la em
cima... Nem ai. No Mais Vida também, do mesmo jeito. A galera bem
baguncada, nem ai... E super em prol de uma causa e super gente fina, p6,
a galera. Independente de quem estivesse ali, eles estavam sempre
respeitando, sempre apoiando, sempre ajudando, sempre ali pra dar a méo
guando precisasse (V11: 32-37).

A influéncia do lider, neste sentido, consiste em entender e permitir que o
voluntario ndo esteja integralmente voltado apenas para as atividades, ele também
precisa do relacionamento. Por enxergar a agao de maneira diferente, V01 (431-448)
admite que existem momentos em que a necessidade de vivenciar algo fora das
responsabilidades, seja tomando café com alguém ou simplesmente conversando,
sera mais forte: “Quem tiver me liderando, por exemplo, tem que saber dizer também
‘Vo1, vem. Volta!’ e cabe também a pessoa que me conhece saber dar meu tempo de
eu conversar com as pessoas (Vo1: 437-441). Para esses voluntarios, o equilibrio
entre tarefas e relacionamento deve ser equilibrado e gerenciado pelo lider para que

a experiéncia nao se torne algo automatico.
8.2 A atuacdo das liderancas: andlise segundo niveis

Fazendo jus a missdo da ONG, o lider possui influéncia quanto ao despertar do
voluntério para a importancia do engajamento: “Se eu conseguir fazer com que mais
pessoas se engajem e queiram trabalhar de uma forma que vocé trabalharia também,
eu acho que isso vai ser total reflexo da influéncia do lider” (V30: 363-365). Esse
engajamento pode ser observado na realizagéo das atividades, de forma pontual (V10:
120-124; V19: 149-154; V32: 98-101); como também a longo prazo, de manter firme
0s propositos que levou cada um até o voluntariado: “Vocé trabalha, vocé tem familia
e vocé consegue ser voluntario. Quando vocé mostra isso pro voluntario, vocé ta
impactando muito positivamente a vida dele. E € por isso que eu afirmo que € a
caracteristica do lider” (V21: 172-175). Para Lol e L0o2 o estimulo ao engajamento
civico de maneira a desenvolver um voluntario consciente do seu papel na sociedade

demanda um trabalho tanto racional quanto emocional.

Eu acho que o lider tem que ser a primeira pessoa a acreditar. E a pessoa
que ta ali dizendo pra todo mundo que existe uma possibilidade de fazer o
mundo ficar melhor e que depende da gente fazer isso ficar melhor. Entéo,
se o lider ele acredita nisso, ele mostra ideias palpaveis... O engajamento ele
tem uma conexdo emocional, mas precisa ter uma conexao racional. As
coisas precisam fazer sentido de alguma forma. (...) Entdo, acho que o lider
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ele é a cara da esperanca das coisas acontecerem. Quando vocé tem uma
lideranca enfraquecida, ndo demora dois meses, comeca 0 grupo de
voluntérios a enfraquecer e a ndo querer ficar junto (L01: 504-514).

Lider é referéncia, entdo, quando vocé assume um trabalho de lideranca,
vocé automaticamente assume a responsabilidade de se tornar uma pessoa
melhor. Por que... uma pessoa que encontrou a sua misséo, se ela nao tiver
boas referéncias, ela pode se frustrar pro resto da vida dela. E uma
responsabilidade muito grande, quando se lida com vidas e ao mesmo tempo
gue se ela encontra boas referéncias, ela decola na vida dela pessoal, na vida
dela emocional, social. Ela decola e ai vocé ta sendo responsavel, como um
lider e referéncia, pela formacdo de uma pessoa importante na sociedade,
essa pessoa pode vir fazer a diferenca na sociedade (L02: 106-113).

Contudo, esta é uma relacao diadica que consiste em uma troca. V08 destaca
que entender o significado do que é ser voluntario é algo que, embora influenciado
pelo lider, precisa de uma contrapartida do individuo: “Por mais que o lider incentive,
por mais que o lider esteja ali botando todas as cartas na mesa, a pessoa realmente
precisa querer” (V08: 295-297). A técnica utilizada por Lo1 e L0o2 consiste em cinco
passos: conscientizacdo dos voluntarios de seu papel; compromisso e desafio em
dispor-se a algo; pertencimento com o que se é realizado; sentido de orgulho com o
gue se é feito; e compartilhamento do impacto. O método, desenvolvido de forma
intuitiva por meio de erros e acertos, hoje é repassado e ensinado para todos que
possuam algum tipo de cargo de lideranca (Lo1: 362-370). Para os voluntérios, existe
um momento ao final das acfes em que é passado o impacto proporcionado.

O foco da Novo Jeito ndo é propriamente o resultado obtido com a parede
pintada, a praca revitalizada ou a cesta basica entregue, mas sim a transformacéao
das pessoas envolvidas (Vo1: 497-504). Nesse sentido, o lider possui influéncia em
ajudar o voluntario a descobrir a sua missado e a reconhecer-se em uma determinada
causa: “vai fazendo com que cada vez mais o voluntario ele se identifique com o grupo,
ele se identifique com o propdsito” (V22: 160-162). Isso ocorre tanto da observacéo
das atitudes do lider: “Eu acredito demais na personificacao do poder do lider sendo
implantado no coragcdo do voluntario. Isso pra mim € uma influéncia que ocorre
demais” (V18: 110-111), como também de uma atuacéo mais direta em direcionar as
atividades para algo que promova algum tipo de reflexdo: “é vocé entender aquilo ali,
0 porqué do significado dali que € vocé ver, ouvir ela, as historias dela” (V25: 24-25).

Para Lo2 (646-650) momentos devem ser criados para que as pessoas Sse
sintam especialmente reconhecidas, e o contato com as pessoas assistidas faz toda

a diferenca, seja por depoimentos, experiéncias ou testemunhos: “Acho que a gente
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tem essa responsabilidade como lider de mostrar o caminho, ajudar, iluminar, guiar,
ser referéncia” (L02: 199-200). O resultado, para os voluntarios, além da formacao de
uma consciéncia de propoésito, € superar as adversidades impostas, muitas vezes
redefinindo seus proprios limites: “quando vocé vai, vocé vai com foco no que vocé
quer, qual o seu proposito. O meu era aquilo ali, algo maior (Vo2: 473-474). V09

exemplifica uma dessas situacoes.

Quando eu entrei na doacédo tinha uma escadaria gigante pra subir, assim.
Gigante, pra entregar os presentes. E eu dizia pro lider eu “Eu ndo consigo.
Vocé sabe que eu sou sedentaria, eu ndo vou conseguir subir, ainda com as
caixas”, e ele disse “Bora, a gente sobe. Vocé nédo vai se arrepender de subir
la pra entregar presentes.” Porque eram as criangas mais carentes que
tinham. (...) Subiu nés quatro e eu cansada, eu ndo conseguia mais subir
escada. Minha perna travada assim, ndo mais subia. E eu parei assim “Gente,
subam, eu vou ficar aqui”. Ai o lider “N&o, vamo parar aqui, vamo sentar, eu
fico com vocé”. Assim, foi uma coisa... Eu acho que foi uma experiéncia
assim, sobrenatural. Todo mundo que tava la em cima desceu abalado. E
acho que ele ter me incentivado a subir... Se eu ndo tivesse subido? Se ele
tivesse dito “T4, tu ndo tem disposicao, entdo pega outra pessoa pra subir e
tal. Fica ai embaixo”, ou quando eu parei “Fica aqui, a gente sobe e desce de
novo pra te pegar’. Mas ele disse ‘Nao, vocé vai subir.” Ele ja tinha ido uma
vez la e disse “E uma experiéncia muito incrivel, vocé tem que subir.” Eu acho
gue um lider tem que fazer isso (V09: 369-416).

Para Lo1 (133-148) s6 o fato de compartilhar as experiéncias com um grupo de
lideranca que compartilha da mesma visdo faz com que as pessoas entendam melhor
sobre sua missédo. Embora exista um componente diadico na formacéo da consciéncia
de propdsito, sentir-se em um grupo unido, no qual os participantes dividam a mesma
forma de enxergar a realidade, é de grande influéncia. Por este motivo, embora Lo1 e
Lo2 apontem a importancia de sua atuacdo para a formacéo deste resultado da
lideranca, ndo se posicionam como protagonistas deste feito. Ha outros fatores a
serem considerados para o real entendimento do processo de reflexdo que leva os
individuos a adquirirem novos significados para o rumo de sua vida, a exemplo dos
anseios individuais de cada um e as rela¢des formadas durante a trajetoria.

Muita gente vive uma vida sem propdsito. Eu vejo muita gente perdida e ndo
t6 dizendo aqui: “Ah, eu acho que tudo que a gente faz salva a vida da
pessoa.” Nao acho que salva a vida, ndo vou ser arrogante a esse ponto, mas
eu acho que contribui no processo de reflexdo. E quando eu vejo gente
entrando, mudando a mente, entendendo sobre tudo isso que eu falei,
entendendo a mudanca de valores, voltando pra casa e valorizando muito

mais a familia, parando de ser futil, quando eu vejo pessoas mudando a roda
de conversa... Isso me preenche, eu fico satisfeito (LO1: 172-187).

Entdo, o L02 de hoje é um L02 muito mais aberto (né?) a fazer com que as
pessoas se descubram, descubram seu proposito. Eu aprendi nessa
caminhada que meu propésito é ajudar as pessoas a encontrar 0 seu



191

proposito. Foi essa a modificacdo que teve na minha vida e ai ndo significa
dizer que eu me achei professor, ndo sou professor e nem quero ser
professor, nem nada disso, t6 dizendo que € na verdade o que eu posso fazer
pra que vocé encontre sua misséo de vida (L02: 337-343).

O componente racional em auxiliar pessoas a descobrirem sua misséo consiste
em ser estratégico para lidar com as diferencas (Loi: 432-439). Deve-se existir
maturidade na condugao do processo, pois “tomar conta de duzentos e cinquenta
pessoas, cada uma com seus dilemas, é impossivel” (Lo1: 392-393). Para auxiliar
nessa dificil tarefa, foi criado o projeto “Missdo” em que s&o utilizados modelos de
acompanhamento de voluntarios para que seu desenvolvimento seja observado mais
de perto. Tém-se, com isso, um importante resultado da lideranca: a formacéo de
novos lideres, que podem atuar dentro da ONG ou até mesmo criarem seus proprios
projetos: “O lider, quando t4 a frente de uma equipe, ele consegue perceber
individualidades que tem caracteristicas de lideranca pra futuro” (Vo0s: 216-217).

E tanto, mas é tanta gente que eu ja ouvi falar, que mudou a vida, que nio
conhecia, ndo sabia o que era projeto social, que assim... Que despertou e
gue ndo vai deixar nunca mais de fazer e t4 seguindo em frente, desde
pessoas que participaram com a gente e que hoje tem seus proprios projetos
sociais. Criaram projetos sociais que hoje tdo com nivel de exceléncia de
cuidado, de atendimento de expectativas, tanto de assistidos, quanto de
voluntarios, com nivel de organizacdo muito bom. Assim, quando vocé
comega a ver essas agregacbes que comegcam a surgir, vocé vé que
fomentou alguma coisa (L02: 222-228).

A influéncia do lider em identificar e desenvolver os voluntarios que possuam
aptidao e/ou desejo de estar em posicoes de lideranca ndo é um resultado voltado
apenas para o ambiente da organizacdo (Quadro 8.2). Contudo, antes de seguirem
0S seus caminhos de maneira mais independente, os voluntarios ganham mais
responsabilidades e sdo acompanhados de perto pelos lideres da Novo Jeito, o que é
apontado como parte fundamental para o que sao hoje: “a lideranca tende a engajar
esse voluntario a mostrar a ele que ele é capaz de executar aquilo ali e que no futuro
ele pode sim, vir a ser um lider” (V03: 241-243); “O lider, ele consegue perceber esses
detalhes, essas pequenas fagulhas e tentar direcionar aquela pessoa praquela

fagulha que o lider ta vendo” (V08: 252-253).
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Quadro 8.2 — Formacao de novos lideres: outros projetos sociais (NOVO JEITO)

Referéncia ‘

V06
(224-228)

Trecho

O Rafa, né, Lispector, também fundou ai a ONG dele... Enfim. Eu acho legal
gue todo mundo acaba que participando de todas assim, sabe? Eu t6
envolvida com Rafa, que t6 envolvida na Novo Jeito, que t6 envolvida com
André, que André ta envolvido, sabe? Entdo, eu acho que esse ciclo que
surgiu através do voluntariado. Foi criando outras raizes, o que é
maravilhoso, que vocé acaba que trabalhando com varios tipos de olhares,
com outros tipos de trabalho.

V13
(322-330)

A maior transformacao é justamente no interior das pessoas, nessa visdo
de mundo, né? Entdo, ele meio que forma também novos lideres que téao
ai, tdo saindo da Novo Jeito pra sociedade. Entdo eles vao poder
transformar em varios ramos, no ramo que eles se identificam. (...) E entédo
pode comecar de |4 e ir pro mundo. Uma lideranca forte, uma lideranca
criativa que una toda essa populacdo em prol de um propésito de uma
forma organizada pra realizar tudo isso, todos esses sonhos.

V16
(96-102)

Eu tento levar aquilo como licdo, como aprendizado, pra um dia quando eu
tiver oportunidade, se tivesse oportunidade de ser lider, saber como lidar e
como ser. (...) Porque tudo que é bom, vocé tem que levar pra si e tem que
se espelhar, né? Fora daqui eu ja fui lider sim, em agfes. E quando as
pessoas te agradecem e quando o trabalho flui porgue teve calma, porque
teve paciéncia, isso é sinal que vocé é sim e que vocé foi um bom lider.

V21
(278-282)

As vezes a pessoa vem te contar que ela ta engajada em outra ONG e que
assim, eu bato palmas. Porque a ideia num era tirar ela da inércia? E ela
saiu, né? Muita gente, muita gente hoje tem projetos vivos, ativos,
incriveis... Porque um dia foram em uma agéo. Inclusive, em vérios estados
do Brasil. Foram pra uma acdo e viram esse... Sentiram de fato o
encantamento por fazer algo por alguém.

V27
(131-137)

E que agora é o meu projeto social, né? Que a gente ja tem ele faz dois
anos, ja. A gente distribui sopa nas emergéncias dos hospitais e kits de
materiais de higiene. E a gente comecou assim, foi no meu aniversario, que
eu tive a ideia de fazer um Sopéo. E ai 0 Sopao foi até hoje. E uma histéria
muito longa, se eu for entrar em detalhes contigo... Mas a Novo Jeito ela
me encorajou a tomar essas atitudes a mais, a seguir em frente, digamos
assim, entendesse?

V30
(320-322)

A gente tem projetos, varios projetos que surgiram através do Novo Jeito,
de amigos nossos, assim que... Hoje estdo mais tocando os projetos deles
do que participando. As vezes participam com a gente. Entdo, a gente tem
esse vinculo.

V32
(19-23)

Os valores que a gente vai adquirindo ao longo da vida sdo coisas que
acabam culminando na vontade de fazer um trabalho social. E isso influi
gue o lider acaba transmitindo as vezes isso pra os demais voluntarios.
Influi totalmente. S&o os valores positivos, digamos assim, valores bons,
gue acabam fazendo com que a pessoa queira fazer um trabalho social.

Fonte: Elaboracao propria (2020).

Para que isso ocorra, € importante que o lider ndo retenha o seu conhecimento

e experiéncia nas agbes (V21: 412-431). Varios voluntarios tém dificuldades néo

técnicas, mas sim pessoais: “Eu relutei muito, visse, em relagéo a me posicionar como
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lider, porque eu acho que eu nunca me vi como lider” (V14: 242-243); “Um certo dia
eles me chamaram para ser lider. Eu disse assim: ‘Eu ndo tenho capacidade.” Eu
pensei. E ai eu disse: ‘Poxa, eu ndo sou capaz’” (V23: 48-49); “Eu sou um exemplo
disso, né? Minhas limitacfes, que eu ainda tenho e tudo mais” (V30: 287-288). Para
Lo2 (116-125) nem todos que chegam na ONG estédo preparados emocionalmente
para encarar 0 que 0s projetos sociais exigem, ou até mesmo para estar em contato
com problemas sociais graves, muitas vezes sem solugéo: “Entdo o papel do lider é
apoiar essa pessoa a se construir como pessoa” (L02: 122-123).

Eu acho que o lider é a pessoa mais forte ali, em quem vocé se apoia. E a

pessoa que vocé aprende né, as coisas, as pessoas que ta ali lhe

direcionando, é a pessoa que vai dizer a vocé como lidar com tal situacéo
porque anteriormente ele pode ja ter ja vivido aquilo, sabe? Entdo eu acho

gue totalmente o lider € uma fortissima influéncia, assim, no seu
desenvolvimento. E é engracado que nas Ultimas acdes, adolescentes
comecaram a fazer agdes junto conosco. Entdo, vocé percebe a
responsabilidade que a gente tem com os meninos, ndo s6 de lideres, mas
também de voluntarios mais antigos, né? Pessoas mais velhas e tal... Da
maneira de lidar com esses meninos, né, que tdo entrando no voluntariado
tdo jovens na vida e pela primeira vez, assim, fazendo esses tipos de trabalho.
(Vo6: 281-289).

Sendo assim, o desenvolvimento pessoal € um resultado da lideranca cuja
influéncia, indiretamente, faz com que os voluntarios também exercam esse papel uns
com os outros. Em se tratando de pessoas que acabaram de iniciar no voluntariado,
isso é ainda mais forte “Muitas vezes a pessoa nunca participou de uma acdo ou vai
participar de uma acéo de um tipo diferente. Vocé espera ser orientado” (V32: 92-93);
“Tem muitas pessoas que as vezes entram pra ser voluntario mas eles ndo tem nogao
do que é, como é. Entdo, vocé tem que chegar junto” (V25: 60-62); “Principalmente
guando tem pessoas que tdo ali comecando no voluntariado agora, que ndo tem
muitas histérias dentro do voluntariado, um lider é assim, de extrema importancia”
(V1e: 173-175). Este desenvolvimento é realizado de forma continua, & medida que
responsabilidades séo exercidas e novos desafios sdo postos (V25: 72-78; V29: 204-
207). Contudo, V24 chama a atencdo para o fato de que a influéncia no
desenvolvimento pode ser também, negativa, a depender da postura do lider.

E ai isso pode ser um ponto de inseguranga. Se o lider ele ndo souber como
conversar, pode ser que a pessoa nem queira tomar essa responsabilidade
pra si por medo de fazer alguma besteira. Mas quando o lider conversa e
mostra que aquele momento, na verdade, ndo € s6 o ato de pintar uma casa,
€ 0 ato de conversar, o ato de conhecer, o ato de se entregar naquele

momento, a pintura da casa ela é algo secundario, né? Se vocé realmente
der o seu melhor as coisas vao dar certo. E ai quando o lider encara isso
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desse jeito e passa pro voluntario essa positividade, influencia sim no
desenvolvimento dele (V24: 229-235).

Essa atencdo mais individualizada faz com que seja possivel que lacos de
relacionamento sejam estreitados entre lideres e voluntarios e o apoio atinja assuntos
de ordem inteiramente pessoal “As vezes as pessoas estavam desempregadas, as
vezes as pessoas estavam passando por problemas, casamento, bronca com filho,
com pai... Entdo assim, vocé percebe que as galera tava assim” (V27: 92-94). As
pessoas gostam de atencado e cuidado por meio de um abraco, principalmente vindo
de quem para eles é uma referéncia (V23: 136-140). Segundo Lo2 (168-181), varios
sdo os voluntarios que possuem traumas ou até mesmo distor¢des na forma de ver a
vida. Para o lider, o que se precisa € que cada uma delas perceba seus pontos
negativos e negativos, e possa potencializa-los ou ameniza-los por meio da troca de
experiéncias.

No curso de voluntarios eu percebi que existem pessoas ali que foram e
encontraram na Novo Jeito meio que um reflgio, sabe? Da depresséo, da
ansiedade... Tinha um sofrimento. Nem todo mundo chega ali com flores. As
vezes elas estdo ali porque elas precisam ser curadas. Elas ddo amor, mas
na verdade elas precisam de amor. Entdo, o lider ele tem que ta a todo
momento, sabe... Ndo 100%, porque é impossivel, né? Mas sempre se fazer

presente, sempre ajudar, aconselhar, virar realmente um amigo. Criar esse
vinculo, sabe? (V20: 265-270).

Foi através das acdes sociais que L02 modificou a visdo sobre a importancia do
lider em ajudar os voluntarios a se desenvolverem no ambito pessoal (L02: 321-337).
O mundo do voluntariado é formado por pessoas distintas que chegam la por motivos
diferentes e possuem histdrias diferentes e a identificacdo dessas especificidades é
funcdo do lider (V18: 194-197). Nesse sentido, o alinhamento da equipe € outro
resultado da lideranca importante para construir times harmoniosos. Quando se trata
do coletivo, a nivel de grupos, o lider possui uma visdo mais holistica dos fatores
externos e internos envolvidos (L02: 616-625). Essa visao faz com que o lider
influencie na distribuicdo dos voluntarios entre as equipes e/ou atividades, mesmo que
de maneira indireta, a medida que ele busca o equilibrio entre a vontade do voluntario,

as necessidades do grupo e as demandas existentes nas acoes.

Nao ha uma imposicdo, ha uma conversacgdo, né? A gente tem voluntarios
gue se identificam mais com a area ou querem conhecer mais daquele lado,
entdo se héa reunibes, se h4 um acordo, na verdade, um consenso entre a
lideranca e os voluntérios pra dividir da melhor forma pra atender a iniciativa
e o0 conhecimento da necessidade de quantidade, de agilidade, enfim. A
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necessidade de cada atividade ela primeiro vem da lideranca, claro. Junto
com os demais lideres a gente tem um mapeamento, na verdade, de tudo o
gue vai acontecer na acdo. Pra aquela atividade que aquele grupo ficou
determinado pra fazer existe isso, existe essa conversagao entre o lider e os
voluntérios. (V19: 371-179).

Eu acho que a deciséo da distribuicdo de tarefas € uma coisa colaborativa,
mas que também ela precisa de esclarecimentos, né? As vezes a gente tem
uma forca de vontade pra fazer alguma coisa, desejo, mas nao tem alguma
habilidade praquilo. Entdo, ou vocé vai treinar a pessoa pra cumprir aquela
tarefa ou vocé vai, de repente, mostrar uma outra opgédo pra pessoa que a
pessoa vai se sentir muito mais feliz e muito mais Gtil. Entdo eu acho que é
uma estrada ai de duas vias. Uma coisa colaborativa mesmo. O lider ele pode
apontar qual é a necessidade da acéo e o voluntario pode apresentar qual €
a sua habilidade ou qual é a sua vontade e tentar entrar em um acordo (V22:
202-209).

Com o alinhamento da equipe as necessidades, o lider influencia positivamente
nos resultados das acdes seguintes (V28: 233-236), como também pode lidar com
erros de alocagao de parte dos voluntarios: “As vezes ele fez uma escolha errada. (...)
As vezes ele fica meio confuso ou em divida de onde ele quer participar. Ele ta
querendo ajudar todo mundo, mas no dia, na préatica, na hora e no momento da
acao...” (V25: 124-127). Situacdes assim ocorrem principalmente com voluntarios
novatos ou que nunca participaram de ag¢des sociais: “Principalmente quem ta
chegando, que a gente ndo sabe qual é o perfil da pessoa. As vezes nunca foi
voluntaria, ndo entende como € a organizacdo de uma acao” (Vo1i: 421-423); “O lider
€ um guia, ele trilha caminhos ali dentro e esses caminhos, muitas vezes, sao
seguidos pelos voluntarios novos que chegam” (Vo7: 513-514). Para tanto, mais uma
vez tém-se a importancia dos relacionamentos.

E muito ruim vocé liderar sem vocé conhecer sua equipe. Entdo, quem ta com
vocé? Entdo assim, tu chega hoje ai eu vou botar tu, exatamente, vou botar
tu pra fazer uma acdo num canil e tu tem pavor. Entdo assim, em vez de eu
te causar algo bom, em vez de tu me ajudar, tu vai me causar um problema
gue eu ndo sei nem se eu vou conseguir resolver na hora porque vai ser
surpresa pra mim também. Entdo assim, o saber quem ta do seu lado é
indispensavel para alinhar a equipe. E isso as vezes eu senti muita dificuldade
por ndo saber quem t4 do meu lado em algumas situagdes que eu ja vivi (V04:
600-606).

Caminhando lado a lado com o alinhamento da equipe, a organizacédo do
trabalho, com o seu devido planejamento, é outro importante resultado da lideranca
na ONG Novo Jeito. Para os voluntarios, é bem nitida que a responsabilidade pelo
bom andamento da acdo é das liderancas responsaveis: “Vocé s6 consegue gerar

esse impacto quando alguém assume essa responsabilidade de executar uma acao,
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de organizar uma acgéo” (Vo1: 497-499): “E porque pra mim hoje em dia é organizacéo
mesmo, a gestdo. A parte mais mesmo de dividir tarefas” (Vo02: 1603-1604); “Na minha
visdo, eles s&o o norte da gente, nosso guia. E a questdo do planejamento, da
organizagao” (Vo3: 217-218); “Pra se orientar o caminho entre a coordenacdo do
evento com todos os voluntéarios. (...) Nao é que ele é a grande estrela, o lider ele é
s6 uma funcgéo pra organizar aquele grupo” (V10: 150).
Quando a gente comecou a fazer bazar de roupas, a gente custou a acertar
0 modelo. Eu lembro que teve uma acdo que a gente comecou de um jeito,
com um processo completamente lento, tinha 1000 pessoas na fila, embaixo
do sol, e a gente fechou o bazar, pensou numa outra forma, abriu [fechou o
bazar no meio da distribuicdo das roupas]. A gente fechou, parou, pausou,
refez o processo interno, abriu, deu confusdo, inclusive as pessoas se
estapeando |4 na fila. A gente fechou de novo, repensou o processo, reabriu
pra tentar tornar o processo mais rapido, por que com pessoas no sol e a
gente foi acertar esse processo alguns meses depois. Alguns meses depois

a gente foi acertar esse processo, em outros projetos, a gente foi tentando,
tentando até chegar no modelo que a gente considerou ideal (L02: 291-300).

Em resumo, estabelecendo uma comparacdo com a estrutura de um prédio, o
lider é a base necessaria para que tudo dé certo (V22 :292-296). Sdo aspectos que
atingem os niveis diadico, grupal e coletivo, respectivamente: “Trabalhar com pessoas
gue vocé ja conhece e sabe do nivel de doacédo (...) J& sente previamente uma
organizacdo maior da acdo” (Vo7: 326-328); “Nao ha NJ sem os lideres nas ac¢des,
porque € tudo divididinho, subgrupos, cada um cuida do seu grupozinho, se une e ai
surge aquelas acbes” (Vi16: 248-250); “Se eu falar primeiro em nivel de acdo geral, as
diretrizes da acéo, ta certo? As diretrizes de um Mais Pao, a diretriz de um Mais
Cidadania, isso quem tem que formar é o lider” (Vo8: 137-139). No caso de surgir
algum imprevisto ou dificuldade envolvendo a organizagéo do trabalho, outro resultado
da lideranga entra em evidéncia: a resolucdo de problemas.

No ambito coletivo, o lider sofre pressdes externas em virtude da exposi¢do na
midia e a reacdo da sociedade para toda e qualquer tipo de situacdo. Aléem da imagem
da ONG Novo Jeito confundir-se com a dos lideres, a propria credibilidade de outras
organizacdes envolvidas é ali representada, como um todo, no bom andamento das
atividades. Em se tratando de influéncias politicas, lidar com oportunismos, para que
o poder publico ndo atue como um politico, mas sim como quem faz a gestdo da
cidade, do local, do bairro, € um dos desafios: “a gente precisa lidar com politica, por
que nao é incomum chegar numa cidade e imediatamente quando comeca a

repercussao, tem um cidade pequena, interior, uma comunidade, um bairro, gera uma
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repercussao.” Ademais, dificuldades financeiras revelam o lado mais duro das ac¢oes:
0s beneficios podem ser escassos e cabe ao lider estabelecer critérios para a escolha
de quem seréd atendido (L02: 544-553; 590-595; 604-608).

Enfim, varias situagdes da gente ter que chegar numa comunidade e ter que
dialogar com as liderancas locais comunitarias ou traficantes, a lideranca
local ndo é necessariamente alguém oficializado, socialmente falando, mas
alguém que assumiu aquela lideranca local. Vocé precisa discutir com aquela
lideranca, precisa dialogar e precisa administrar alguns conflitos, administrar
expectativa, enfim, uma série de coisas. As vezes é uma pressdo social,
como a gente achou em muitos lugares e as pessoas (tdo se sentindo tao
usadas, tao usadas, ha um descrédito tao grande na administracéo publica,
gue a gente é confundido com a administracdo publica e a gente precisa
deixar isso claro pra populag&o se ndo a gente ndo consegue entrar... a gente
ndo consegue entrar pra beneficiar eles mesmos (L02: 595-604).

Ai |4 vai eu, né? Desci. Ai olhei e tal, daqui a pouco chegaram as doidas de
fazer o bem, porque todo mundo é doido de fazer o bem. Ai quando eu olho,
cadé as benca? Ja tava com uma cesta bésica... Eu num tinha pedido ainda.
J& tava uma com a cesta basica na cabeca entrando dentro da comunidade.
Eu disse ‘Num entra assim nao! Num entra nao, porque a gente tem que saber
como é que ta la por baixo. Volta!’ ai dei um esporro, nesse dia eu dei um
esporro. Eu disse ‘Nao fagam isso. Tem gente que ta com raiva de prefeitura,
tem gente que ta com raiva do governo...” Tinhamos que mostrar que éramos
uma ONG e que ndo estavamos ali por ninguém, num era nada de ninguém
(V02: 351-358).

No ambito de grupo, ac¢des individuais podem desestabilizar um trabalho
coletivo: “Tinha voluntario que queria entrar em beco no Coque. E ele me levando,
esse voluntario. N&do sabia pra onde eu tava indo, mas fui junto. (...) Ai depois chegou
Lo2 e disse: ‘Num va prai ndo’” (V11: 199-205). Além disso, devido a caracteristicas
individuais dos voluntarios, conflitos pontuais podem tomar dimensdes maiores e
atingir todo o grupo, prejudicando o andamento da ag&o. Para solucionar esse tipo de
conflito, € necessario saber lidar com cada um e escutar todos os envolvidos “Puxdes
de orelha” sdo necessarios e o lider deve tratar a situacdo com atencédo e cuidado,
para ndo correr o risco de machucar ninguém (Vo2: 1486-1492; Vo4: 717-726; Vi6: 71-
78). Ademais, essas intercorréncias podem afetar o emocional do proprio lider e assim
criar outro conflito com o grupo, assim como aponta Vo2.

Olharam pra mim e falaram ‘Essa menina s6 manda, essa menina s6 num sei
0 que, num sei 0 que’ depois tiveram a oportunidade de vir comigo em outra
agao, ai falaram ‘Néo, ela realmente é gente boa’ Agora porque? Porque na
primeira acdo me viram brava, entendeu? Porque estourou um monte de
coisa no meu colo aos 45 do segundo tempo, na véspera da agdo. Eu tava
na pré-acao tendo que resolver um monte de coisa ao mesmo tempo, tapar
0s buracos aqui e tentar manter a cabeca fria com todo mundo. Mas chegou
num momento que eu tava no meu limite. Eu tenho o meu limite também.

Ent&o hoje em dia, por ter o contato comigo, por ter tido outras oportunidades,
elas hoje em dia tdo sempre do meu lado. (V02: 225-233).
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No dia da agdo também, assim, eu ndo conseguia aumentar a voz. Ai o
pessoal indo de um lado pro outro, eu ndo conseguia coordenar. Na hora do
vamo ver, foi. Eu ndo conseguia levantar a voz, ndo conseguia coordenar o
grupo, ai teve uma hora que ela até disse V09, d4 uma prensa. Junta todo
mundo, fala mais alto. O pessoal ndo ta te ouvindo.” Porque eu tava
explicando... Ai teve uma hora que eu juntei todo mundo e falei ‘Gente, vamo
fazer assim. Em cada... Esse quadrado é seu.’ Pra distribuir as rosas e tal. Ai
teve uma hora que eles respeitaram, depois desrespeitavam de novo, cada
um ia pra um lugar que queria... Ai teve uma hora que o lider falou, quando
ele tomou a frente, todo mundo respeitou (V09: _ ).

E por fim, no ambito diadico, L0o1 aponta a existéncia de situacfes em que
desentendimentos com voluntarios precisaram ser contornados. Para o lider, chamar
a atencdo no voluntariado torna-se mais complicado pela ndo existéncia de um
vinculo: “Se vocé confronta, vocé teoricamente ta disposto a perder a pessoa, né?”
(...) Cada cabeca é um mundo, né? Chegam varios perfis de pessoas por aqui. (L01:
251-252). Diferencas de idade entre as pessoas podem influenciar na resolucéo de
um, ou até mesmo vir a cria-lo: “J4 teve casal de mais de 50 anos que eu chamei e
disse ‘Olha, vocés estdo muito errados’ (...) E ai eu fiquei me olhando assim e falei
‘Meu Deus do céu, tdé dando bronca em gente grande” (LO1: 252-255); “J4 me chamou
de pirraia, disse que eu num tinha coisa de lideranca, na minha cara, assim. Nas
costas também” (V09: 313-314); “Quando a idade e essa questdo do desrespeito, por

eu ser mais nova, acontece. Varias vezes, quando eu ndo sou lider” (V11: 208-209)

“N” casos de pessoas que chegam, ndo se gostam, e que algum momento
trabalharam juntas em uma determinada frente, colocaram de lado o orgulho,
se conheceram e se tornaram amigas, entdo entenderam que aquela visédo
ndo era tdo assertiva e tal, mudou. Entao assim, se vocé souber como lider,
mexer dentro dos projetos, com a posi¢éo de voluntarios e trabalhando aquilo
gue eles tem de melhor, muito provavelmente vocé vai fazer com que haja
algum encontro em algum momento com alguém que possa ensinar essa
pessoa aquilo que ela tem de ruim (L02: 181-187).

Quantas vezes L02 tava estressado. A pessoa mandando dez mensagens
praL02 e LO2 ‘Merm&o, vé as broncas’ ai botava. Ai quando a gente escutava
s6 bronca, bronca, bronca, bronca, era cacete de uma voluntaria com outra e
as duas atras da mesma coisa, atrds da mesma boa vontade, mas entrando
em conflito porque ndo conseguiam conversar entre si. Porque uma eu acho
gue queria conseguir algo, acho que tipo, pra ter meio que um destaque, a
outra queria também... Ai vocé bota na cabega de uma e da outra que era a
mesma coisa e que tava tudo bem, quem conseguisse, maravilha. Eram todos
gue tavam conseguindo ali, eram nome de todos, sabe? Todos iriam vibrar
igual. Ent&o, é muito isso. As vezes é muito delicado (V02: 13-27).

O fato da ONG em questdo possuir muitos voluntarios e um nivel de alcance
grande em suas ac¢Oes faz com que seja impossivel ndo existir uma problemas e

conflitos interpessoais. Por fim, tém-se o senso de pertencimento como resultado da
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lideranca (Quadro 8.3). O lider possui o papel de fazer com que o voluntario enxergue
sua importancia no movimento, sentindo-se especialmente reconhecida e participante
de tudo (L0o2: 646-649).

Quadro 8.3 — Atuacéo do lider: senso de pertencimento (NOVO JEITO).

Referéncia \ Trecho

Eu acho que passar pras pessoas a sensacéao de pertencimento. Ndo s6 o
gue a gente vai fazer, mas o trabalho que a gente exerce, na ONG que a
gente exerce. Tem gente que gosta muito da Novo Jeito, entdo se as
pessoas se sentirem o Novo Jeito vao estar disponiveis, sabe? (...) Entdo

Vo1 se vocé chegar pra trabalhar junto com a gente e se sentir parte, que o
(235-246) Novo Jeito ndo é A, B, C... Na verdade é muito mais de quem t4 chegando
do que A, B, C, tais entendendo? Ent&o, essa sensacéo de pertencimento,
VOC@ passar isso pro outro... E vocé quem ta fazendo. Sabe a sensacéo
linda que em Carnaiba todo mundo teve? Isso aqui foi porque fulaninho foi
atras da tinta, Maria Chiquinha foi atras do pincel, sabe? O todo!

E bem pertencimento. Pertencimento. Pertencimento é muito, muito, muito
importante. Muito importante mesmo, assim. Se nao, vocé cumpre e vocé
vai embora, se nao for algo, assim, muito facil. Mas a partir do momento
gue vocé se sente fazendo parte mesmo da Familia Novo Jeito, vamos dizer

V02 assim, ai vocé volta. Vocé vai se sentir Util, vocé vai ser bem quisto, vocé
(1262-1269) | vai ser querido, vocé vai se sentir acolhido... Ai vocé volta, sabe? Ai eu
acho que é muito isso. E o quao importante é também a lideranca, essa
acolhida da lideranca. Porque quando a lideranca ele consegue acolher o
voluntariado... Por isso que existe hoje em dia o grupo que a gente criou,
do acolhimento.

E 14 nessa pré-acdo eu conheci, acabei conhecendo outra lideranga do
Novo Jeito, que é praticamente... Que sabe tudo do Novo Jeito, que a gente
tem até um apelido bem carinhoso pra ela, que ela € o museu do Novo Jeito

Vo3 (...) Me mostrou um pouco do Novo Jeito naquela agdo e eu fiquei
(101-110) encantada. A partir dai eu acabei conhecendo outras liderancas, de outras
formas. Nem sempre com o cargo de lideranca no Novo Jeito, mas que pra
mim foram lideres que me orientaram, que me acolheram, me fizeram sentir
parte da familia do Novo Jeito. Isso pra mim foi a principal diferenca.

E ai, quando finalizou, ninguém tava esperando, mas ai eu falei ‘Toda obra
tem seu artista. E vocés que fizeram tudo isso, inclusive as criangas que
participaram de tudo. Chegou a hora de assinar.’ E ai eu deixei uma parede
pra todo mundo colocar a méo. E hoje é a parede mais famosa do projeto
inteiro e é tipo ‘E minha m&o, é minha mao. Fui eu quem fiz’ Gera um
pertencimento. E ai ndo tem nada que eu fale, tipo, pra mim, ta envolvida
com isso e saber do legado.

Vo4
(168-172)

Entéo ... Eu acho que o novo Jeito n&o € s6 sobre “A”, o Novo Jeito néo é
s6 sobre “B”, 0 Novo Jeito ndo € s6 sobre “C”, sabe? Assim, o que todo
mundo ali colabora e tem alguma coisa de... Sabe, que... Que ta ali dentro

V06 e que faz parte, que j& fez dar certo e que, sabe? Mudou a vida de alguém.
(297-303) Ent&o eu acho que é muitas historias ali. Eu ndo consigo olhar o Novo Jeito
e pensar s6 em “B”, por exemplo, né, que foi o idealizador. Eu consigo olhar
o Novo Jeito e ver varias pessoas, varias histérias, varias coisas boas que
aconteceram.
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E quando a gente entrou no movimento, duas coisas foram bem

Vos interessantes, marcaram bem a gente: foi aquela recepcao calorosa, e
(19-22) parecia que a gente tava encontrando um grupo de amigos muito antigo e
isso nos acolheu muito fortemente.

Acho que quando o voluntario chega € essencial que o lider traga pra gente.

V09 (...) Até a parede do negdcio vocé diz ‘Oh, num sei o qué’, pra pessoa ja se
(354-358) sentir dentro. Porque eu acho que a pior coisa é vocé ndo se sentir parte
daquilo. Pertencimento. Pertencer aquilo.

E nessa mesma acdao tinha Libia, que era a equipe da reforma também, ela
era como uma coordenadora nossa, ela me ensinou muito a abracar a
V10 todos, sabe? Tipo, a forma como ela cuidava dos vquntérios, a forma como
ela olhava pro outro, a forma como todo mundo tinha que receber

(29-33) exatamente a mesma coisa que 0 outro tava recebendo, sabe? Pra que a
gente coloque na cabega das pessoas que ninguém é melhor do que
ninguém.

V12 As pessoas de fora ficam “Poxa, que arretado o que vocés fazem, quero
(218-220) participar”, os lideres carregam o nome Novo Jeito em si e acaba passando

esse vinculo, e vocé passa a se sentir como o Novo Jeito, se torna natural.

Tem que ter alguém que esteja um pouquinho mais por dentro de tudo pra

V13 poder ir unindo o grupo mesmo e se tornando uma grande familia. E todo

mundo entender esse processo, como € que funciona. As pessoas que

(83-86) estdo chegando e quem ja td ha um tempinho vai ajudando também quem
ta chegando junto com os lideres.

Se a pessoa vem pra sua casa, ela gosta de ser bem recebida, ela gosta
de ser bem tratada. Ent&o, eu digo que o Novo Jeito é a nossa casa. Entédo
o lider ele tem que acolher as pessoas de maneira que elas gostam, n¢, de

V14 ser tratadas. No caso, bem né? Com respeito. Entdo se as pessoas sao
352358 bem tratadas num local, elas vao voltar praquele local. Ela pode passar um
(352-358) periodo sem ir, mas ela sempre volta praquela casa, entendeu, que ela foi
bem tratada. Eu acho que é dessa forma. O Novo Jeito é a nossa casa. Eu
digo a nossa casa, ndo s6 das pessoas que estao liderando o Novo Jeito,
mas de todo o voluntariado que ta |4 em questao.

O acolhimento, na verdade, eu acredito ser o principal piv0, assim, pra fazer

V19 com gque ele seja leiais. Eles véo realizar outras atividades em outras

ONGs? Vao. Mas os olhos deles e o coracao vao estar sempre voltados pra

(286-289) o Novo Jeito e pras atividades que a gente realiza pela forma...
Principalmente pela forma com a qual eles foram acolhidos.

Por exemplo, no projeto ja tive pessoas que jA chegaram pra mim e
disseram: Se tu precisar de uma tomate, eu dou mil. Dou tudo que tu
precisar pra tua sopa. SO tu me passar o que tu precisa. E eu disse: ‘Nao,

V27 nao quero’. ‘Eu té dando tudo a tu, poxa, a tua sopa’. E eu disse que nao.
(304-310) ‘Porque vocé ndo quer?’ Porque a sopa, eu vou la no whatsapp e é o que
cada um quer doar, cada um da o que quer. Ja saio da minha casa pra
pegar um quilo de tomate. Mas porque eu fiz isso? Porque era importante
praquela pessoa que deu o quilo de tomate. Tu tais entendendo?

E interessante que tem aquele sentimento de acolhimento e pertencimento
no local. Tipo, eu t6 la, sabem quem é V30, quem é num sei quem, quem é
fulano, beltrano.

V30
(86-88)

Fonte: Elaboracgéo propria (2020).
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Embora V02, V03 e V13 entendam o senso de pertencimento a partir de uma
nocao familiar, este ndo € um sentimento compartilhado pelos demais voluntarios, 0s
quais relacionam a sensacao de acolhimento. Acolher, nesse sentido, significa deixar
0 ambiente o mais confortavel possivel para os voluntarios (V20: 61-68). Isso, por meio
do jogo de cintura na conducao dos processos e da flexibilidade ao diferente. Ninguém
gosta de sentir-se a parte ou inferior em um ambiente. Independente de classe social,
religido, sexualidade, cor, o lider ndo pode falhar neste que seria 0 mais importante
aspecto: tratar a todos como unidade em prol de uma causa reconhecida por todos e
importante para toda uma sociedade, o engajamento no servir (V20: 273-289).

Os resultados da lideranca, juntamente com os depoimentos dos voluntarios
cujo teor possui como foco a atuacdo de Lol e Lo2 torna possivel relacionar sua
atuacao com aspectos provenientes da lideranca transformacional. Foram utilizados
como base 0s componentes propostos por Bass (2003) — estimulo intelectual,
consideracao individualizada, influéncia idealizada e motivacéo inspirada —, os quais
todos foram identificados nas falas dos entrevistados. Contudo, os dois ultimos citados
apareceram em maior frequéncia: Lo1, com a influéncia idealizada; e Lo2 com a
motivacédo inspirada. Ambos os lideres sé@o considerados exemplo para os voluntarios,
o que faz referéncia a vertente carisméatica que existe na teoria, e complementam-se
em suas atuacoes.

A influéncia idealizada € marcante na atuacdo de Lo1 a partir do respeito em
relacdo ndo apenas ao seu trabalho, mas a sua vida pessoal e modo de ser. Para Lo1,
a sua historia por si s6 determinou em grande parte ao lider que € hoje, quando ainda
antes de tornar-se atuante em organizacdes sem fins lucrativos, ja trabalhava
diretamente com pessoas em vulnerabilidade social.

Eu ja lidava com setor de responsabilidade social de uma empresa e ja lidava
com situa¢des com realidades muito diferentes da minha. Porque eu vivia,
assim, com... Tinha um grupo, por exemplo, que era um grupo quilombola,
tinha outro grupo, por exemplo, que vivia da plantacdo da mandioca, da roca
e tal. Era gente que eu sentava junto e comia marmita, compartilhava junto
com eles e tal. Gente simples, simples, simples. Eu tinha dos 18 aos 21 anos,

mais ou menos. E eu acho que isso tudo me fez ser também muito simples.
Esse olhar pro outro, eu acho que influenciou (L01: 568-575).

Aliado a isto, a entrada de Lo1 na ONG soma um importante elemento de sua
trajetdria pessoal, como principal fonte de admiracdo. Sua vontade em atuar na area
social fez com que Lo1 saisse de seu estado de origem para Recife apenas com o

dinheiro da passagem com o objetivo de participar de uma conferéncia na qual a Novo
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Jeito era a organizadora, para aprender como criar uma iniciativa social de sucesso.
Ainda que voltando para Teixeira de Freitas, cidade no interior da Bahia, o contato
feito com o idealizador rendeu o convite de voltar a Recife para assumir a lideranga
na ONG, ainda que sem experiéncia, e com a missao de estar a frente de um periodo
de transicdo de gestao: “Logo de cara ele falou comigo ‘Oh, tu precisa renovar’, sé
gue pra quem vem do interior da Bahia, tudo na capital € novo. (...) Como é que eu ia

inovar uma coisa que eu admirava pra caramba?” (Lo1: 39-42).

Seria uma frustracdo eu voltar pra casa agora? Tipo, 0 menino que saiu de
Teixeira, ele foi pra Recife, ai ndo deu certo, ele tem que voltar. Entdo eu
queria fazer isso dar certo de todas as formas, mas era muito mais por que
eu acreditava que eu tinha como agregar do que pelo medo de falhar, medo
de ter dado errado, por exemplo. Eu acreditava total, assim, foi pouco tempo
pra me agregar nesse negocio. “Tenho como somar, tenho como somar,
tenho como somar” e eu ficava me desafiando a fazer aquilo tudo, e tinha
toda uma pressao também. Por que quem me chamou pra ca, também néo
me conhecia 100%, entdo pera ai, Quem é esse garoto? Ele é um garoto que
entrega? Ele é o garoto que veio pra Recife, mas ele quer passear metade
do tempo e quer se divertir na outra metade? Seré que ele vai pra acdo, mas
ele faz muito mais amizade do que pensa estrategicamente no grupo? Entao,
tinha toda uma incégnita sobre quem eu era também, e ai era uma pressao
muito grande pra eu fazer as coisas darem certo. Mas, eu acho que com mais
OU Menos um ano consegui provando e mostrando que eu era 0 menino que
veio fa e continua fa e que fica se dedicando aos projetos da mesma forma
dos dltimos quatro anos (L01: 117-130).

Lol acredita que a garra faz com que os voluntarios acreditem ser possivel
superar as mais diversas situacfes e o considerem um exemplo. Além disso, todas as
experiéncias obtidas o transformou em uma pessoa altamente adaptavel: “Eu brinco
gue eu sou um camaledo. Sempre fui um camaledo” (Lo1: 266). Para cada contexto,
um Lo1 diferente é pensado para atingir o impacto desejado, pois 0 engajamento civico
se comporta de maneira diferente a depender de alguns recortes. O maior desafio é o
onus de ser socialmente visto como uma pessoa boazinha sempre, em que é formada
uma alta expectativa entre as pessoas, dificil de ser atendida.

Me influencia, por que, na verdade, ele me desafia a ser mais profissional,
me desafia a ser mais estratégico. Eu tenho que saber como lidar com o
gestor da escola, com a professora, com a mée da aluna, do aluno... Sao
muitas personalidades, com o porteiro que chega. Entédo, todo mundo tem

mundo tem uma expectativa grande sobre quem é essa figura por tras do
projeto e sobre o projeto em si (L01: 215-219).



Figura 8.2 — Influéncia idealizada (NOVO JEITO): relatos de voluntarios.

Eu ndo consigo pensar em lider e
ndo pensar em LO1 do Novo
leito. Eu acho que ele consegue
contornar todas as situactes
possiveis. Eu ja disse a ele gque
ele realmente nasceu pra fazer
aquilo. E dele.

(VOB: 17-19)

E LO1. O Novo Jeito é a cara de LO1, o
Novo Jeito acontece... E LO1,
entendeu? (...) Porque assim, LO1 ele
&... Tipo assim, eu ja tive altas
declaractes a ele sobre isso, né. Eu
amo muito aguele serzinhao.
(v02: 504-514)

Eu viem LO1 um lider
que me cativou, que me
abragou, que foi feliz, que

Lo1

foi alegre comigo e que

tinha muita capacidade e
histdria de vida.
(V08: 195-157)

Eu escutei um discurso de LO1 e
eu figuei extremamente
apaixonada, sabe? Ele tem um
jeito de engajar as pessoas. Ele
tem um jeito propriode trazer a
gente pra o mundo dele, sabe?
(V20: 53-56)

A sempre usa também o lider
como um espelho. Eu acho que
70% das vezes que eu falo da
MNovo leito eu sempre uso LO1
como exemplo. Ele é sempre um
espelho muito bonito.
Principalmente a histdria dele.
(V11: 90-93)

Eu falo muito com LO1, a
histdria de LO1 & muito
inspiradora. Ele sair da
zona de conforto. Essas

O lider
transformacional

loucuras, eu me
identifico muito.
(V01: 308-309)

Acho que a questdo do carisma, a
questdo da atencio, a questdo do
respeito. Eu sempre falo de LO1,
porgue LO1 consegue olhar pra uma
pessoa e tirar algo de bom dela.
(v27: 226-328)

Entdo, eu lembro que foi um
momento muito importante, ndo
<0 pra mim, mas pra varios
voluntarios também que
realmente se emocionaram com
o discurso dele e levaram pra
vidla varias coisas que ele falou.
(V24: 16-19)
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Fonte: Elaboracao propria (2020).

Este componente carisméatico da lideranca transformacional também é
identificado na atuagéo de Lo2, em menor escala: “Lo2 & mestre da missdo impossivel,
né? 007 é praticamente ele” (Vo2: 1072-1073); “E tipo, ai tem uma hora que ai eu olho
pra Lo2 e vejo aquele lider de uma forca tremenda, assim, tremenda, porque L02 € um
monstro” (V02: 1099-1100); “Lo2 é Pra mim formidavel, imbativel (V12: 82-83). Para
Lo2, isso é completamente normal no mundo do voluntariado, visto que assumir a
responsabilidade de liderar pessoas a encontrarem sua missdo é também um
compromisso consigo préprio de tornar-se uma pessoa melhor: “Se ela néo tiver boas
referéncias, ela pode se frustrar pro resto da vida dela. E uma responsabilidade muito
grande” (Lo2: 108-109). Para o lider, € natural que exista uma fuséo do lado pessoal
com o trabalho social realizado.

E muito natural, eu acho que ndo tem problema nenhum acontecer. (...)
Entdo, de certa forma, vocé vai se apaixonado pelo negécio, por que eu acho
gue o principio basico que esta por trds disso € que vocé descobriu sua
missdo. Quando vocé descobre a sua missdo de vida, ai todas as outras
coisas se encaixam a sua missdo de vida e se isso é sua missdo de vida,

vocé ndo vai levar isso pra dentro da tua vida, vocé vai trazer tua vida pra
dentro disso. E assim que funciona (L02: 90-102).
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Contudo, é na motivagao inspirada que a atuacao de L02 € marcada na ONG
Novo Jeito. Entre os depoimentos, a imagem de um lider que motiva por meio dos
desafios e do entusiasmo em realizar o impossivel inspira os voluntarios. Para o lider,
nesses momentos, € a hora de “esquecer a lideranga” e levar uma experiéncia
diferente, que possa fazer com que todos vivam verdadeiramente 0 momento (Lo2:
701-706). A motivacdo acontece a partir do desafio, de estar atento ao que se é
fundamental. A figura 8.3 traz alguns depoimentos de voluntérios que exemplificam
essa atuacao.

Figura 8.3 — Motivacgéo inspirada (NOVO JEITO): relatos de voluntarios.

L02 muitas vezes entra no automatico, mas LO2 € muito coragdo. LO2 & muito
corag8o. Eu fui parceira de LO2 muito tempo, assim, de aclo, ta de frente, do
lado... LOZ me ensinou muito, muito mesmo, de ser lider. {...] Al lembro muito eu
e L02 louco nisso pra preparar tudo e ter controle do time mesma, de motivar o
time, porgue todo mundo cansado e de noite pra ta cortando. Ou eu ia passar as
vezes o dia & passando verniz 13, preparando as mesas de pallet porque a gente
tinha quatro frentes na agdo. Ele é inspirador.

(V02: 1012-1045)

LOZ2 & uma grande referéncia
como humano, ele acolhe muito LOZ

bem, vocé realmente faz assim: .
‘Quero virar essa mesa de O lider
cabega para baixo’ e ele faz. Ele transformacional
é do impossivel. Eu odeio coisas
abvias e com efeitos iguais,
porgue pra quem ta sendo
impactado, qualguer coisa é

A gente ficou mais de um més no
galpdo, sem parar, dia e noite, e
teve um dia que ele adoeceu,
que ele ndo conseguia nem sair
da cama. E a gente: ‘Ndo, fica em
casa, fica em casa, fica em casa’,
e ele ‘Ndo, ndo posso, ndo déd’, e
ele foi mesmo assim, se levantou,
doente, e foi pra uma reunido pra
organizar uma outra agdo. Pra
mim isso foi inspirador porgue
mesmo ele naquela situagdo,
doente, fragil e ele ndo pensou
nele, sabe? Ele pensou em fazer,
montar uma agéo, pra fazer o
bem ao préximo. Isso levou a
gente junto.

(V15: 16-22)

bem, mas pra mim eu fago até

onde der. E L0O2 é muito assim
ele estimula muito, inspira
demais e faz a gente querer fazer
sempre mais.
(v12: 93-97)

A gente tinha um espago enorme pra capinar e tava final de dia j&, a gente tava
la o dia inteiro e LOZ pegando a enxada pra gente meter brasa, sabe, assim. Ele
batendo no chio, depois ele conseguiu com a prefeitura o carro pra recolher o
lixo todo, enfim. Aquilo ali pra mim foi aguela coisa do acreditar, vai | e faz, ta
entendendo? Ndo tem muita magica, ndo tem muito milagre, é botar a méo
mermao, assim, e vai.

(V10: 24-29)

Fonte: Elaboracéo propria (2020).

Além dessas, uma mesma situacdo ocorrida na acao social “Mais Pao” em
Carnaiba, no ano de 2017, é citada por V03, V09, V23 e V31 como inspiradora. Além
de ser apontada pelo proprio lider como algo que marcou a sua trajetéria, o “caso do
balanco” é destacado como uma genuina demonstragcéo da importancia do lider ser o
primeiro a acreditar, e assim motivar os seus liderados a partir da inspiracao (Quadro
8.4). E importante destacar que algumas das situacdes também expostas na Figura
8.3 ocorreram na mesma acao, pois L02 possuiu, nesta ocasido, um amplo destaque

na lideranca.
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Quadro 8.4 — “O caso do balango” e a motivagao pela inspiragdo (NOVO JEITO).

Referéncia ‘

Lo2
(682-698)

Trecho

As pessoas vem a mim e trazem e ai eu acabo me envolvendo. Veja bem,
uma acao que a menininha foi pedir um balanco pra um voluntario, ndo
tinha balanco naquela acdo. A gente nao ia fazer balanco nenhum, a gente
ia fazer futebol, damas, domind, amarelinha, mas n&o tinha balango
naquela acéo e ela queria um balanco. Ela foi falar com o voluntario e o
voluntario falou: “Vamos la falar com tio L02", ai veio falar comigo e eu tive
gue me desdobrar pra conseguir um balanco na cidade, em serralheiro, em
um cara que fazia pneu, balan¢o de pneu. De um dia pro outro. (...) Enfim,
eu movi a cidade pra atender o sonho dessa menina e essa histéria, vocé
acaba se envolvendo.

Vo3
(20-28)

A gente tava responsavel de criar, fazer um ambiente, tipo, esportivo pras
criancas. Foi no Mais Pao Carnaiba. E a gente fez uma quadra, fez um
negdcio de doming, fez amarelinha e quando a gente tava finalizando esse
processo, uma crianga chegou, uma menininha, chegou perto da nossa
lideranca e falou assim ‘Tio, € 0 meu balango? Eu queria tanto um balanco.
Porque no colégio eu tenho, mas aqui nao vai ter, tio? Um balango’. Isso
fez com gue essa pessoa (L02) fizesse de Deus e o mundo, ele procurou...
Num sei como ele arranjou um balanco de pneu. Em menos de 24h o
balanco estava pronto e a cara da felicidade dessa menininha foi incrivel
pra mim.

V09
(59-61)

E assim, o pessoal dangando, interagindo, as criangas... Construiram um
balanco, parece que foi um apice pras criangas, se balancando e... Assim,
foi uma coisa linda essa agdo. Uma coisa linda, inspiradora.

V26
(13-22)

A gente passou o final de semana todo la fazendo reformas e etc. E ai eu
tava na equipe dareforma e a gente fez um espaco pra brinquedos e campo
de futebol, lugar pra dominé e etc pra o pessoal do povoado la. E ai tava
tudo programado mas chegou uma menina no dia la e disse que ‘Poxa, eu
gueria tanto um balango’. E L02, que ele participou do Novo Jeito por anos
e € uma inspiragdo, assim, pra muita gente, ele fez ‘Poxa, eu preciso
resolver e conseguir um balango’. Mas a gente tava no interior e era
impossivel a gente conseguir um balanco. Na minha cabeca era impossivel,
mas ele deu um jeito, falou com a prefeitura, falou com o pessoal e
conseguiu no final do dia entregar o balango e fazer com que ela
inaugurasse o balanco da area de brinquedos. Foi muito legal, muito bom
ver esse momento.

V31
0

Quando a gente tava no sertdo, num lugar, assim, de uma situagdo bem
dificil, e a gente providenciou um monte de coisa, né? Os itens que a gente
achava que eram mais importantes, cestas bésicas, roupas... Um monte de
coisa, né? Que as pessoas realmente precisavam. E la chegou uma crianca
perguntando se a gente tinha levado, ia construir um balanco, né. Nao tinha
nada, ndo tinha absolutamente nada, era um lugar assim, de chdo bem...
Aquele chéo do sertdo, de terra batida. Nao tinha absolutamente nenhum
tipo de lazer pras criangas daquela comunidade. E o sonho dela era um
balanco, s6 que a gente... Ninguém tinha pensado em levar um balanco. E
ai L02, né, que era o lider Ia desse Mais Pao disse ‘A gente vai ter que
desenrolar um balango agora’. Essa menina pedindo desse jeito, com esses
olhos... E foi, ndo sei como desenrolaram e ver ela, a alegria dela, sabe?
Acho que marcou, sem duvida, todo mundo que tava la presenciando isso.

Fonte: Elaboragao propria (2020).
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Mostrar-se como um lider desafiador, além de motivar os voluntarios, funciona
como um estimulo intelectual. Desenvolver novas competéncias e habilidades faz
parte de uma mentalidade que encara o risco como essencial para a aprendizagem
(Lo2: 398-427). Semelhantemente, Lo1 aponta que este estilo de lideranca é
importante para o desenvolvimento do outro: “E um estilo muito de confrontar o outro,
eu acho que eu consegui agregar na vida das pessoas nesse sentido, de bater na
tecla de desafiar” (Loi: 239-241). O objetivo principal do projeto de envolver
adolescentes nas acdes sociais parte desse pressuposto, pois conscientizar os alunos
das escolas por meio de um programa de voluntariado definido faz parte de uma
formacdo cidada através da prética (Lo1: 189-207).

Entdo, sdo assim, alguns artificios, algumas técnicas, recursos que vocé pode
lancar pra fazer com que pessoas se desafiem, eu acho que esse é o grande
lance do projeto social. A pessoa tem que sair daquele lugar onde ela se
encontra e se propor a ir mais além, além dela mesma. Voluntariado € isso,
€ vocé sair de si e ir além de vocé mesmo, eu acho que passa também pela
competéncia, pela habilidade, pelos servi¢cos que ela ta executando. Entéo,
eu tenho essa forma de gestdo, eu gosto de desafiar, tira de um lado e bota
do outro, mas eu vou ao mesmo tempo Ihe cacando e colocando pessoas
junto, até pra trocar experiéncia. Isso gera aprendizado. Quando falo que o
voluntariado, ele gera o aprendizado, acaba adquirindo algumas habilidades,

ele tem que propor o desafio, sendo ndo consegue, ndo sabe o lugar (L02:
418-427).

Por fim, o desenvovimento dos liderados também é reforcado por meio de uma
atuacao do lider voltada para uma relacdo de coaching ou mentoria. O componente
da consideracéo individualizada é percebido como importante para que os voluntarios
percam o medo de errar ou de ndo aprender. V11 reforca, a partir de sua experiéncia
na acdo Mais Cidadania, que por mais que a dificuldade seja considerada pequena, é
importante que o voluntério ndo se sinta desamparado: “Me deu um vassourédo, eu
nao sabia nem como é que pegava. Porque vassourdo de casa a gente sabe, né?
Vassourdo de gari a gente nunca viu. Ai veio L02, e me ajudou” (V11: 100-102).
Embora simples, a atitude fez com que a voluntaria ndo se sentisse a parte na agao.
O olhar de L02 para as pequenas coisas faz com que ele seja considerado um guia,
até mesmo em assuntos nao relacionados diretamente & ONG.

Eu comecei a trabalhar com ele, conhecer LO2. O coracdo de LO2 €
extremamente bondoso. A gente vé que ele trata as pessoas... E todo mundo.
Todo mundo ele acolhe e da atengéo, porque a gente sabe que quando ta na
posicédo de lider, é dificil a gente dar aten¢éo a todos, e L02, ele consegue

dar atencdo ao pessoal, tanto 0s novatos que estdo chegando quanto os
antigos, ele trata todo mundo da mesma maneira (V14: 58-65).
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Lol admite que é um desafio oferecer uma atencdo mais individualizada em
uma ONG com muitos voluntarios, mas “Se é o que precisa ser feito, tenho que ter
tempo pra isso” (Loi: 331). Em épocas de mais auséncia dos lideres, foram
observados impactos negativos nos resultados das ac¢des (Lo1: 158-166). Contudo,
ainda que com as dificuldades decorrentes de falta de tempo e de pessoal para

acompanhar os voluntarios, a ONG recebe feedbacks em sua maioria positivos.
Os substitutos da lideranca e os seus resultados

Existem resultados oriundos de algum tipo de facilitador ou substituto do
processo de lideranga. Na ONG Novo Jeito, embora grande parte das atividades
desempenhadas nas acfes ndo possuam alto grau de complexidade, o aprendizado
€ algo inerente a qualquer area de atuacao nova que um individuo venha a realizar.
Isso faz com que o desenvolvimento profissional esteja atrelado a descoberta de
aptiddes antes desconhecidas e ao desenvolvimento de novas habilidades (Vo1: 481-
486; V12: 274-283; V13: 289-297; V24: 81-93). Nesse sentido, a disposicdo de um
curso de aperfeicoamento (NJ Lab) & apontado como importante para agregar
conhecimentos a respeito do engajamento civico (V02: 651-656, 879-883; VV20: 11-15),
mas as experiéncias vivenciadas nas a¢des sdo destacadas como a principal fonte de
aprendizado. Para V12 (274-283), é semelhante a uma escola, em que o
desenvolvimento é enriquecido progressivamente, no dia a dia das acdes e das
respectivas responsabilidades.

Cada pessoa chega de uma maneira e tem experiéncias diferentes la dentro.
Alguns se desenvolvem na comunicagdo, outros ampliam a sua visdo de
mundo, né? De diferentes... Aquela convivéncia que a gente tava falando,
com um publico variado... Outros despertam seu espirito de liderancga, outros
aprendem um novo dom, aprender a bordar com os minicursos, as vezes
aprendem algum ramo de empreendedor novo que as vezes o voluntario
também participa, né? Dessas atividades. Entdo é muito relativo, né?
Depende de como a pessoa chega e qual experiéncia ele tem naquela agéo.
Com quem ele conversa, como ele convive... Mas de certa forma acredito que
todo mundo acaba tendo algum tipo de crescimento (V13: 290-297).

Essas experiéncias no voluntariado, unidas as vivéncias de cada um — tanto
profissionais quanto pessoais — da oportunidade a emergéncia de novas ideias de
impacto: “Vocé ta vivendo aquela missédo, aquele objetivo do Novo Jeito, mas vocé
também tem a sua propria vivéncia, entdo eu acho que existe essa troca, sabe? Tipo,
a sua experiéncia pode contribuir pro crescimento daquilo ali” (V10: 289-291). As

acOes sociais sdo, em sua maioria, idealizadas por voluntarios sem a interferéncia do
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lider, que possui 0 papel de estimular que a ideia saia do papel, ap0s a sua concepgao.
O curso de voluntarios, nesse sentido, atua como um filtro de sugestbes para
possiveis acodes futuras, pois o surgimento de algumas acfes se deu nesse contexto
(Vo1: 587-196).

As pessoas que viam o Novo Jeito fazendo alguma coisa e diziam assim

‘Porque o Novo Jeito ndo faz isso?’ e a gente dizia ‘Porque vocé ndo vem pro
Novo Jeito fazer isso?’ tu ta entendendo? (V01: 579-581).

Quando eu fiz o curso, a gente desenvolveu um projeto, LO1 chegou junto e
disse: “Ah, tem muito a ver, continuem”, foi eu e meu noivo na época. E ai
eles disseram “Fagcam” (V29: 65-67).

De forma semelhante ao que ocorre com a criacdo de novas acfes, 0S
voluntarios substituem o lider na captacdo de novos voluntarios. Embora existam
diferentes situacbes em que o lider possa exercer esse papel, é de conhecimento
geral que essa responsabilidade é de todos, sem diferenciacdo, pois é um
compromisso de cada um com a causa (Vo7: 379-385; V09: 141-144; V10: 278-284;
V11: 233-236; V13: 281-285; V14: 372-381; V15: 146-149; Vie6: 187-192; V19: 126-133;
V20: 107-188; V24: 200-202; V25: 188-192; VV28: 199-202; V29: 258-259; V32: 184-187).

“Cada pessoa que participou algum dia de alguma agéo, se identificou, achou
massa e tal, comega a chamar amigos, parentes, vizinhos, pra participar.

Entéo nao fica s6 naquele grupo de lideres, fica no coragdo de cada um” (V28:
199-201).

Por fim, a ressignificacdo de valores € um resultado que relaciona-se com a
prépria esséncia do voluntariado na organizacao, cuja missao é a busca por um maior
engajamento civico da sociedade. A participacdo ativa nas acbes a partir do
envolvimento com as comunidades beneficiadas possibilita a descoberta de
realidades diferentes (Vo1: 90-96; Voe: 91-101). “Pintando uma casa, conversa com o
idoso que mora naquela casa e ja € uma mudanca de cabeca que vocé tem. Porque
as mudancas as vezes ocorrem nos primeiros atos, sabe?” (V13: 302-304). A
ressignificacdo dos valores, de parte do voluntario, consiste em enxergar a vida de
uma maneira mais humana e real. Para L0o1, € um encontro de classes, em que 0s
individuos reconhecem-se uns nos outros.

A gente entende que a experiéncia do voluntariado faz isso. Quando vocé
entra em contato com outras realidades ou até mesmo quando... Por que
assim, se eu falo que sempre séo outras realidades, ou menos assistidas, eu
t6 dizendo que o perfil de voluntariado, ele € um perfil mais beneficiado e nem

sempre é. As vezes sdo pessoas de mesmas classes, vamos dizer assim,
que tao ali se ajudando, mas também olha pra outra e fala: “Perai, se a gente
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tem a mesma condi¢cdo, por que vocé ta me ajudando? Quer dizer que eu
posso ajudar outras pessoas também?”. Entdo, meio que isso € um efeito

dominé que faz todo mundo se envolver de certa forma. (LO1: 148-155).

Como exemplificagdo das consequéncias da ressignificacdo de valores,

episédio relatado por V02 expde a sua percep¢ao no sentido de fazer o bem, ndo mais

atrelado a apenas uma acao especifica: “Eu ndo vou conseguir chegar na minha casa,

colocar a cabeca no travesseiro, cochilar... Como € que eu vou fazer uma acao la pra

ponta e ndo ta olhando pro cara que ta do meu lado o dia inteiro? (V02: 435-439).

8.3 Sintese: A atuacdo das liderancas (NOVO JEITO)

A fim de agrupar os aspectos relevantes da atuacdo do lider expostas neste

tépico, a Figura 8.2 traz uma sintese das contribuicdes dos entrevistados (lideres e

voluntarios), agrupadas em dimensdes e niveis de andlise.

Figura 8.2 — Atuacédo das liderancas: analise segundo niveis (NOVO JEITO)

PROCESSOS HUMANOS
FUNDAMENTAIS

Pessoal
- Paixao, determinacao,

proatividade e compromisso

Diade

- Atencéo e cuidado.
Grupo

- Sentido de misséo.
Coletividade

- Identidade de time

PROCESSOS CENTRAIS DE
LIDERANCA

Pessoal

- Lideranga transformacional
Diade

- Afetuosidade

Grupo

- Foco equilibrado nas
tarefas e no relacionamento
Coletividade

- Reconhecimento de causa

RESULTADOS DE LIDERANCA

Formacéo de novos lideres
Desenvolvimento pessoal
Consciéncia de propdésito
Engajamento civico

Senso de pertencimento
Resolucéo de problemas
Alinhamento de equipe
Organizacéo do trabalho

SUBSTITUTOS DA
LIDERANCA

Pessoal

- Capacidades, habilidades e
conhecimentos.
Diade/Grupo

- Vivéncias com o trabalho
voluntario.

Coletividade

- Cursos de formacao.

OUTROS RESULTADOS
MULTI-NIVEIS

Ressignificacdo de valores
Criagcao de novas agbes
sociais

Captagdao de voluntarios
Desenvolvimento
profissional

Fonte: Elaboracao prépria (2020).
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9. CONSIDERACOES FINAIS

Neste capitulo serdo apresentadas as conclusdes acerca dos resultados dos
capitulos cinco e seis desta dissertacdo. Para tanto, as consideracdes finais foram
elencadas em trés topicos: 1) Conclusbes referentes a revisdo sistematica de
literatura; 2) Conclusdes referentes ao estudo de casos multiplos; e 3) Limitacdes,

contribuicdes e recomendacdes gerais de ambos.
9.1 Conclusdes da Revisdo Sistematica de Literatura

Os conceitos que norteiam a tematica da motivacdo — comprometimento,
engajamento, bem estar psicologico, dentre outros — sdo bastante conectados,
embora ndo possuam o mesmo significado. Mesmo que sua definicdo néo seja o foco
da questdo de pesquisa lancada, as relacdes entre varidveis é aspecto recorrente nos
trabalhos, principalmente naqueles cujo objetivo é a formulacdo de modelos. No que
diz respeito a temética da lideranca, algumas exibi¢cdes especificas foram abordadas
— tanto formuladas pelos autores, a partir de suas pesquisas, como também oriundas
de teorias classicas: Lideranga-Motivacao, Lideranca Voluntaria, Lideranca que apoia
a autonomia, Lideranca auténtica, Lideranca ética, Lideranca servidora e a Troca
Lider-Membro.

Por tratar-se de uma pesquisa baseada nos estudos de Yammarino, Dansereau
e Kennedy (2009), as evidéncias encontradas foram divididas, didaticamente, em trés
categorias de influéncia: 1) Nivel individual — estilos de lideranca, atitudes inspiradoras
e identidade social positiva; 2) Niveis diadico e grupal — rela¢cdes fortes, orientacdo e
suporte, compartilhamento de ideias, estratégias de alocacdo e significancia do
trabalho; e 4) Nivel organizacional — Estratégias de planejamento, capacitacao e
desenvolvimento, comunicagéo, organizacdo, e 0 suporte organizacional. Para estes
niveis, analisando a disposicdo das 202 quotas encontradas, tém-se que as
influéncias organizacionais sdo as mais abordadas nos trabalhos.

Por fim, os trabalhos selecionados para esta RSL permitem destacar alguns
aspectos referentes a tematica em estudo; a saber, as influéncias das liderancas na
motivagao de voluntarios em organiza¢gfes sem fins lucrativos. O dominio de pesquisa
nesta area do conhecimento ainda se encontra bastante difuso e as pesquisas
bastante variadas; bem distribuido ao longo do horizonte temporal demarcado (2010-
2019). Considerando os autores principais dos artigos, ndo ha grandes disparidades
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guanto a género; e a area de interesse dos pesquisadores concentra-se, em grande
medida, a ciéncia da administracdo. O peridédico Voluntas mostrou-se uma revista de
relevancia internacional na abordagem do tema, cujo contetdo é interdisciplinar.

A sumarizagao de algumas particularidades vinculadas ao contetido dos artigos
aponta que ha a prevaléncia de abordagens quantitativas (78%), em detrimento das
qualitativas (13%) e mistas (09%). O foco principal dos estudos concentra-se nos
voluntarios, com uma defasagem no olhar cujo enfoque aproxime a visdo do lider
neste universo. Apenas 04% dos trabalhos trabalham com ambas as perspectivas, o
gue se configura como uma lacuna para futuras pesquisas. Por fim, aponta-se que
cerca de 35% dos estudos utilizam como base alguma das teorias/abordagens
especificas da lideranca, tratando do tema de maneira geral. Este fato deve, em muito,
a grande parte dos artigos possuirem foco voltado para a realidade do voluntariado.

9.2 Conclusdes do Estudo de Casos Multiplos

Para analisar a lideranca na gestdo de voluntarios foram utilizadas quatro
organizacdes para os estudos de caso: AIESEC, ATOS, APONTE e NOVO JEITO. A
partir da realizagcdo de 96 entrevistas — 07 lideres e 89 voluntarios — especificidades e
semelhancas na atuacdo das liderancas nos niveis intraindividual, diadico, grupal e
organizacional de analise puderam ser observadas. Compara¢cdes mais profundas
nao sao possiveis, pois ainda que 0s casos pertencam ao mMesmo universo —
organiza¢fes sem fins lucrativos —, sao inUmeros e variados os fatores que os tornam
dnicos em seu contexto.

Embora os voluntarios possuam motivacdes diferentes, observa-se que
algumas prevalecem em relacdo as outras nas organizacdes estudadas. Nesse
sentido, a missao das organizacdes mostra-se alinhada com os motivos da maioria
dos voluntarios, a exemplo da PONTE e da ATOS, que possuem na religido um dos
principios de sua existéncia. Contudo, ndo ha uma homogeneidade nessa disposic¢éo,
o que faz com que o lider tenha a responsabilidade de lidar com individuos que ali
estdo e permanecem seja por causas humanitarias, de pertencimento, pessoais,
dentre outras.

A depender dos motivos dos voluntarios, a influéncia das liderangas €
percebida de maneira diferente. Para aqueles cuja motivacédo possui cunho religioso,
o lider adquire a faceta de discipulo, que demonstra a fé religiosa a partir de suas

acdes; enquanto a motivacao profissional faz com o lider seja um exemplo em relacao
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a progressao de carreira e o0 acumulo de conhecimentos durante sua trajetéria no
voluntariado; e a motivacao humanitaria faz com que a paixao pela causa e pelo social
seja o maior diferencial. Conhecer estas especificidades faz com que a influéncia do
lider na motivacéo seja focalizada para as mais diferentes situacdes.

Os lideres possuem estilos totalmente diferentes, mas que se destacam por
possuirem especificidades alinhadas a necessidade de cada ONG. Para esta
pesquisa, embora ndo tenha sido adotada a corrente de pensamento que considera a
lideranca ndo apenas como uma denominacao formal na organizacao, observa-se que
todos os lideres entrevistados, considerados como de alta influéncia pelos voluntarios,
possui algum cargo de lideranca. Em sintese, 0 amor ao servico e a paixao pela causa
€ a esséncia de terem sido selecionados como lideres, o que faz com que ambas as
perspectivas, estrutural e de influéncia, estejam alinhadas.

N&o ha uma atuacdo mais adequada, coerente ou bem sucedida; para nenhum
dos niveis de analise. A nivel diadico e grupal, o foco nas tarefas € bastante presente
na AIESEC em virtude de suas atividades demandarem uma atuacdo mais
profissional, até mesmo diante de organizacdes internacionais; enquanto o foco nos
relacionamentos empreendido pela ATOS confere um dos principais motivos pelos
quais os voluntarios aumentam seu engajamento e fortalecem seus principios
cristdos. De maneira geral, a afetuosidade nas relacbes, por meio da atencédo e
cuidado nas liderancas, é importante para a formacao coletiva.

A formacao de um senso coletivo que representa a todos como uma unidade
mostra-se como uma das principais facetas da atuacdo do lider. Para cada
organizacdo, ha uma conotacao diferente, mas que confere aos voluntarios sentir-se
parte de algo maior: AIESEC — Identidade de time; ATOS — Senso de familia; A
PONTE — Identidade crista de alcance; NOVO JEITO — Senso de pertencimento. Para
todos os casos, as organizacdes conferiram caracteristicas proprias de sua atuacao,
e assim fortalecer a sua cultura organizacional. O lider, neste sentido, é a “liga” que
faz com que todos se sintam representados, na medida do possivel.

E importante destacar que embora a motivacio de pertencimento pouco tenha
aparecido dentre os voluntarios, sentir-se parte traz resultados positivos as
organizacoes e fortalece seus discursos quanto suas causas. Para a ATOS, o senso
de familia € um simbolo utilizado para fortalecer e propagar os valores biblicos; a
AIESEC possui na identidade de time a formacédo de equipes mais harmonicas e

causar mais impacto social; a PONTE se caracteriza como uma organizagao crista de
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impacto e alcance diferenciado em Recife; e a NOVO JEITO utiliza o senso de
pertencimento para agucar o protagonismo em relacéo as a¢des sociais realizadas.

A atuacédo do lider pode ser dividida segundo duas frentes, de componente
mais objetivo ou subjetivo. Para resultados tais quais a organizagéo do trabalho, a
resolucao de problemas, o alinhamento de equipe, a sustentabilidade organizacional,
a inovacao, e a inteligéncia de negdcios; 0s aspectos técnicos estdo em evidéncia. Ao
lider, é necessério saber direcionar as equipes aos melhores resultados e assim
potencializar os impactos sociais proporcionados. Em um contexto em que as
organizacdes sem fins lucrativos estdo cada vez mais profissionalizadas, esta é uma
demanda gerencial que tem ganhado espaco.

Em sua perspectiva subjetiva, o lider € um influenciador de pessoas, e
resultados tais quais o reconhecimento de causa, engajamento, motivacao e o suporte
emocional sdo igualmente necessarios para causar impacto social. Essa
responsabilidade no sentido mais afetivo é evidenciada na prépria representacéo dos
lideres nas falas dos voluntarios, que por vezes os denominam como “referéncia”,
‘exemplo”, “espelho”, “amigo” ou até mesmo pai. O paternalismo nas relagbes
evidencia o mais alto nivel de cuidado, e por esta razdo, mais presente na ATOS, que
possui na atuacao do lider a formacao do senso de familia.

O apego as liderancas resulta na vontade de trazer outras pessoas para viver
a mesma experiéncia. Nesse sentido, a captacao de novos voluntarios ndo se resume
a estratégias de marketing formais; mas sim em uma rede de influéncia oriunda do
lider, a partir de relacionamentos afetuosos e harmdnicos; e de um trabalho
consistente e organizado. Neste caso, ambos 0s componentes, objetivos e subjetivos,
sdo importantes para fazer com que mais individuos tornem-se voluntarios. Todas as
organizacfes estudadas possuem destaque no cenario pernambucano quanto a
gestdo, com uma quantidade significativa de voluntarios.

O desenvolvimento do voluntario esteve presente como um resultado em todas
as organizacoes, seja por meio da atuacdo das liderancas ou de algum facilitador.
Para este ultimo caso, a disposi¢cao de testes, autoavaliacdes e cursos de formacéo
torna possivel que o voluntario tenha a possibilidade, caso haja interesse, de obter
conhecimentos ou habilidades relacionadas ao trabalho voluntario. Esta estratégia é
realizada com o intuito de capacitacdo ou até mesmo de formacao de novos lideres.
Isto independe da misséo da ONG estar relacionada ou ndo com o fornecimento de

possibilidades de aprimoramento de curriculo e progresséao de carreira.
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Por fim, dentre os resultados oriundos dos facilitadores ou substitutos da
lideranca, ressalta-se, para todos os casos, a importancia da experiéncia vivenciada.
Para além da atuacao do lider, este é o principal componente atuante para a formacéo
de mentalidade cidadd, de varias formas: visdo de mundo, consciéncia de propésito e
ressignificacdo de valores. O contato dos voluntarios com outras realidades é
essencial para que o protagonismo desses individuos ocorra também por meio do

autoconhecimento.
9.3 LimitagOes, contribuicdes e recomendagdes gerais

Este estudo aborda tematica ainda inexplorada no contexto brasileiro, ao
intercalar o estudo das liderangcas com a motivacdo de voluntarios em organizacdes
sem fins lucrativos. Ressalta-se a importancia da formacéo desta base conceitual,
visto que a contribuicdo tedrica € essencial para a compreensdo do comportamento
destes colaboradores; e para a formulacdo de futuros modelos de gestdo voltados
para a realidade do terceiro setor brasileiro. Além disso, do ponto de vista pratico-
gerencial, auxilia no entendimento dos processos que envolvam interacdes
lider/voluntarios e assim abrir possibilidades de influéncias positivas aos envolvidos.

Como limitacdes, destaca-se que os resultados deste estudo ndo podem ser
generalizados, por delinear-se como exploratério e descritivo. Principalmente no que
diz respeito as organizacdes estudadas, nem todos os grupos da ONU foram objeto
de andlise, visto que para os estudos de caso obtivemos representantes de 03 das 11
areas existentes: Novo Jeito — Filantropia/promocéao do voluntariado; Atos e A Ponte
— Religido; e AIESEC — Atividades internacionais. Todas possuem sede e atuacao
principal apenas em Pernambuco, o que faz com que alguns aspectos possam estar
voltados para a realidade presente no estado.

A principal dificuldade encontrada no andamento desta pesquisa refere-se a
disponibilidade dos voluntarios e lideres em conceder as entrevistas. Isto, tendo em
vista 0 desafio em conciliar horarios com rotinas ja bastante saturadas e divididas
entre trabalho voluntario e trabalho formal. Para contornar este obstaculo, que
inviabilizaria grande parte da coleta de dados, a modalidade de entrevista
semiestruturada por telefone ou virtual (videoconferéncia) permitiu que o contato entre
pesquisador e entrevistado fosse feito de maneira remota, em horarios livres e mais

convenientes para ambos.
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Por fim, as possibilidades de pesquisas futuras compreendem a realizacao de
estudos quantitativos, com base no arcabouco conceitual aqui exposta. Além disso, a
formulacdo de modelos de gestdo é importante para a pratica gerencial das
organizagfes, adequando-se as demandas atuais de eficiéncia do setor sem fins
lucrativos. Finalmente, estudos semelhantes a este podem ser realizados de maneira
complementar, com ONGs representantes das demais areas classificadas pela ONU:
Cultura e recreacéo, Servigcos sociais, Meio ambiente, Desenvolvimento e habitagao,
Leis, ativismo e politica; e Negocios e unibes profissionais.

Recomenda-se, também, a replicacdo deste estudo para além do setor sem
fins lucrativos. O contexto corporativo pertencente as organizacdes privadas mostra-
se promissor para o entendimento do voluntariado, a medida que ha um movimento
de fomento a responsabilidade socioambiental, em que incentiva-se a participacéo de
colaboradores em acdes e projetos de cunho social. Analisar as particularidades,
semelhancas e discrepancias inerentes a este novo cenario, principalmente no que
tange a importancia do lider em mdltiplos niveis, é essencial na busca de uma atuagéo

gerencial mais positiva e eficaz.
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APENDICE A — PROTOCOLO DA REVISAO SISTEMATICA DE
LITERATURA

Serdo expostas, nas seguintes subsecdes, a proposta de revisdo sistemética
da literatura para esta dissertacao, baseando-se na estrutura de protocolo proposta
por Dresch (2015).

1. Framework conceitual

Observar a lideranga como um fendmeno abrangente, de forma a incluir os
liderados e o contexto em suas abordagens € uma tendéncia internacional; com
nameros expressivos de producdo académica desde o inicio do século XX
(FONSECA; PORTO; ANDRADE, 2015). A éarea estd em evidéncia no campo das
Ciéncias Sociais Aplicadas e desperta o interesse tanto do meio académico, como
empresarial. Nesse sentido, Lopes e Fialho (2014) destacam a existéncia de um
campo de investigacdo amplo, em aberto, para a temética; que envolve variaveis
complexas, relacionadas ao ramo da psicologia social (BRASIL, 2011), e que, de
forma aplicada, pode trazer contribuicdes para os modelos de gestao atuais.

As exigéncias contemporaneas remetem a um lider de papel fundamental
frente a situacdes complexas e interdisciplinares (DUARTE; PAPA, 2011); de forma a
obter alta intensidade motivacional de seus liderados (DE CASTRO, 2013);
principalmente no universo das organizagées sem fins lucrativos: “impares na
proposta de se trabalhar questdes sociais de forma democratica e solidaria”
(CAZZOLATO, 2009, p. 66). Segundo dados do Instituto Brasileiro de Geografia e
Estatistica — IBGE (2012), o setor apresenta tendéncias positivas de expansao; e
neste sentido, articula-se o debate em torno da importancia do papel de uma gestao
de voluntarios eficaz frente as dificuldades existentes, visto ser esta uma das molas
propulsoras para a sobrevivéncia dessas organizacdes (MELO, 2018).

Segundo Santos (2015), as heterogeneidades relacionadas ao papel do gestor
de voluntarios fazem com que esta atuacdo ainda encontre-se em desenvolvimento:
tanto no que diz respeito a visdo, como a ferramentas mais aplicadas. Nao é possivel,
assim, simplificar o cenario a apenas uma dimensédo: ampara-se desde a prerrogativas
pessoais, como também da cultura da organizagdo a que faz parte. Nesse sentido,
torna-se de extrema relevancia a compreenséao dos atores envolvidos neste processo,

sejam lideres ou voluntarios, visto que os mesmos sao complexos dependentes de
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contextos (MELO, 2018) que envolvem nao apenas aspectos extrinsecos ao individuo,
mas também intrinsecos; a exemplo dos aspectos motivacionais (DE CASTRO, 2013).

Sendo assim, partindo-se da necessidade das organiza¢cdes sem fins lucrativos
de fornecer respostas adequadas as demandas da sociedade, contribuindo com a
construcdo de uma sociedade mais justa e igualitaria; e as dificuldades na gestédo do
voluntariado nessas organizacdes, tém-se a necessidade de elaborar uma reviséao
sisteméatica que explore especificamente as influéncias das liderancas na motivagao
dos voluntarios dessas organizac¢des. Inexiste, no contexto brasileiro ou internacional,
a conducao de uma revisao sistematica da literatura com esta perspectiva, o que para
Guanilo, Takahashi e Bertolozzi (2011) € o principal aspecto que evidencia e justifica

a sua realizacéo.
2. Contexto

Setor das organizaces sem fins lucrativos, especificamente na &rea de gestédo

de voluntarios.
3. Horizonte temporal

Serao considerados trabalhos publicados entre os anos de 2009 a 2019, o que

demarca um horizonte temporal de 10 anos.
4. ldiomas

Serdo considerados trabalhos nacionais e internacionais, portanto que

publicados nos seguintes idiomas: portugués ou inglés.
5. Estrutura da Questdo de Pesquisa

Partindo-se do aprofundamento da base tedrica necessaria a formulacao dos
roteiros semiestruturados de entrevista, a Revisdo Sistematica da Literatura possui

como questao norteadora o seguinte apontamento:

¢ Quais as influéncias das liderancas na motivacao de voluntarios em organizacoes

sem fins lucrativos?

Segundo Kitchenham (2007), uma das formas de estruturacdo da questao de
pesquisa € a delimitacdo do acronimo PIO — Population, Intervention and outcome. No

caso desta pesquisa, os elementos ficam definidos como:
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I. Populacao (P): Lideres de organiza¢cdes sem fins lucrativos.
II. Intervencéo (I): Motivacédo dos voluntarios.

[ll. Resultados (O): Influéncias das liderancas.

6. Termos de busca

Para a definicdo dos termos utilizados, foram consideradas as trés tematicas
principais propostas para esta RSL: Lideranga, Voluntariado, Terceiro setor e
Motivacdo. Contudo, foi necessaria a utilizacao de outras expressfées na busca, para
atender as questdes norteadoras da pesquisa de forma completa, tais quais: Lider,
Gestor, Voluntario, Organizacdes ndo governamentais e Organizacbes sem fins

lucrativos. A partir desses strings de busca foi formulada uma clausula de pesquisa:

Quadro A-1 — Clausula de pesquisa da RSL.

Clausula de Pesquisa — Strings de busca
((Leadership* OR Leader* OR Management*) AND (Motivation OR Volunteering OR
Volunteer* OR Voluntary) AND (Third sector OR “Non-profit organization*” OR “Non-
governmental organization™”)).

Fonte: Elaboracgéo propria (2020).

A expresséao de busca foi modelada mediante testes interativos nas bases de
dados selecionadas, assim como indicado por Munzlinger, Narcizo e Queiroz (2012),
pois a partir de leituras dindmicas, novas palavras-chaves sao identificadas; e os

resultados da busca tornam-se cada vez mais relevantes.
7. Bases de publicacdes cientificas

Os critérios de escolha para as bases de dados foram a disponibilidade de
acesso aberto a artigos na web; e a sua importancia, com material relevante e de
impacto para a area em que delimita-se o estudo (Ciéncias Sociais Aplicadas). Assim,
foram selecionadas 3 bases cientificas: SCOPUS (www.scopus.com); Web of Science
— ISI Web of Knowledge (www.isiknowledge.com) e SCIELO (https://www.scielo.org).

8. Critérios de selecéo e incluséao

A inclusdo ou a exclusdo de um trabalho baseia-se na sua adequagédo a

guestao norteadora da pesquisa, de relevancia para a tematica em estudo. Para tanto,
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serdo analisados o titulo, palavras-chave, resumo, introducéo e conclusdo, segundo

0S seguintes critérios:

Quadro A-2 — Critérios de inclusdo e exclusdo da RSL.

Critérios de excluséao

Critérios de inclusao

1. Trabalhos cuja abordagem seja uma

das tematicas principais desta RSL;

1. Trabalhos em idiomas que ndo sejam
0s propostos (inglés/portugués);

2. Pesquisas com evidéncias cientificas
relevantes para o estudo desta RSL;

2. Trabalhos cujo conteddo néo esteja
disponivel na integra ou gratuitamente;

3. Trabalhos cujo contetdo auxiliem na
resolucao das questdes de pesquisa,

3. Trabalhos com versbes ampliadas
mais recentes ou duplicados;

4. Trabalhos anteriores ao ano de 2010
— horizonte temporal da pesquisa.

4. Trabalhos completos, sejam tedricos
ou de pesquisas primarias/secundarias;

5. Periédicos da area de Ciéncias
Sociais aplicadas ou afins.

5. Trabalhos que nao auxiliem na
resolucdo das questbes de pesquisa.

Fonte: Elaboracgéo propria (2020).

Salienta-se que serdo considerados como trabalhos os artigos cientificos
publicados em periddicos; visto que outros tipos de arquivos ou documentos ndo se

enquadram para o estudo desta RSL.
9. Critérios de qualidade

Para a fase de leitura dos artigos completos, serd necessaria uma avaliacao da

qualidade dos trabalhos; através de cinco critérios:

e Os objetivos e resultados do trabalho séo claros, bem definidos e coerentes com
a proposta do estudo?

e Os procedimentos metodolégicos sdo claros, bem definidos e coerentes com a
proposta do estudo?

e As referéncias bibliograficas séo relevantes e atuais para a tematica da pesquisa
em estudo?

e Sao fornecidas informacdes relevantes e parciais que contribuem para a formacao
do conhecimento na area da tematica desta RS?

e S&o fornecidas informacgdes relevantes e contributivas para responder as questbes

de pesquisa desta RS?
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Para que os artigos sejam considerados de qualidade suficiente para a extracao
de seus dados nos resultados e discussfes da RS, € necessario que pelo menos trés

dos critérios de qualificacdo sejam atendidos.
10. Estratégia de analise

Segundo a definicho de Cunha (2014), a estratégia adotada nesta RSL
configura-se como do tipo integrativa, visto que pretende sistematizar o conhecimento
em torno de uma determinada questdo de pesquisa e, assim, tracar um panorama
sobre os estudos na tematica e sinalizar possiveis caminhos de pesquisa. Além disso,
salienta-se que as andlises serao realizadas por meio de uma codificacdo categorica,
conforme Bardin (2016).
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APENDICE B - Roteiro de entrevistas (1)

INSTRUMENTO DE COLETA DE DADOS: LIDERES ‘

Orientacdes gerais a pesquisadora:

I) No inicio da entrevista:

e Apresentar os objetivos da pesquisa e entregar a carta de apresentacao (Apéndice C);
e Solicitar autorizagao para gravagdo da entrevista.

II) No final da entrevista:

¢ Questionar ao entrevistado se algum tema ou assunto importante nao foi abordado;
e Solicitar contatos de voluntérios atuantes nas ag6es sociais da instituigao.

[ SECAOI | - Informag6es gerais

Descricao: Primeiro momento de interacdo com o entrevistado. Esta se¢ado objetiva
obter as primeiras impressdes e estabelecer o ritmo de didlogo antes de entrar na
entrevista propriamente dita e fornecer informacdes para a etapa posterior.

Identificacéo:
Sexo: ; [dade: ; Escolaridade:
Tempo como lider na ONG:
Quais fungbes vocé desempenha na ONG como lider?
Participacdo em outras ONGs/Projetos sociais? Se sim, qual(is)?

YV VV VY

| SECAOII - Roteiro de entrevista

Descricdo: Esta secdo objetiva analisar a lideranca na gestdo de voluntarios em
organizacfes sem fins lucrativos, a partir de abordagem multinivel.

I. Nivel Intraindividual

O que é “ser lider de voluntarios”? Quais os impactos para a sua vida?

Os seus tragos de personalidade influenciam no seu comportamento como lider? Como?
Os seus valores influenciam no seu comportamento como lider? Como?

As suas habilidades e competéncias influenciam no seu comportamento como lider?
Como?

As suas experiéncias e expectativas influenciam no seu comportamento como lider?
Como?

O relacionamento com outros lideres influenciam o seu comportamento como lider? Pode
exemplificar?

Vocé cria uma identidade prépria e positiva para passar para os voluntarios? Se sim,
porqué?

Vocé lembra de alguma situa¢cdo em que uma atitude sua foi considerada inspiradora para
algum voluntario?

Como vocé gerencia o seu tempo para conciliar com as atividades de lider de voluntarios?

YV VvV ¥V VY ¥V VYVVVV
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O gque o0 motivou a assumir e motiva a permanecer como lider de voluntarios na ONG? As
liderancas possuem ou possuiram algum impacto nisso? Se sim, exemplifique.

. Nivel Diadico e/ou Grupal

vV VYV ¥V VYV V V

Como o lider pode influenciar a motivagdo do voluntario? E possivel que o lider e o
voluntério influenciem um ao outro?

Como o lider interpreta as informacdes sobre as motivacdes de um voluntario? Ou de um
grupo de voluntarios?

Como o lider pode influenciar a lealdade e a confianga dos subordinados?

Existem “taticas de influéncia” utilizadas pelo lider na gestao dos voluntarios? Elas mudam
a depender do grupo/individuo?

O lider pode influenciar um voluntario a partir da demonstracdo da significancia de suas
atividades? Se sim, como?

O lider pode influenciar seus voluntérios a partir da criacdo de uma atmosfera em que se
compartilhem as ideias e as decisdes? Se sim, como?

Quiais os principais resultados de um voluntario motivado em trés palavras? Explique.

Nivel Organizacional

YV V VYV VVVYVY

Como os lideres de voluntérios sao selecionados pela ONG?

Os lideres de voluntarios influenciam a cultura da organizagdo? Se sim, como?

Os lideres de voluntarios influenciam as inovagdes e as mudangas? Se sim, como?

Os lideres de voluntarios influenciam no planejamento e na tomada de decisbes
estratégicas para captar novos voluntarios? Se sim, como?

Os lideres de voluntarios podem ser considerados “pontes” para a comunicacdo do
voluntério com a ONG?

Os lideres de voluntarios podem ser considerados suportes organizacionais para 0s
voluntérios, na realizacdo de suas atividades?

Quais os principais resultados organizacionais de uma lideranca de voluntarios eficaz?
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APENDICE C - Roteiro de entrevistas (2)

INSTRUMENTO DE COLETA DE DADOS: VOLUNTARIOS

Orientacdes gerais a pesquisadora:

I) No inicio da entrevista:

e Apresentar 0s objetivos da pesquisa;
e Solicitar autorizagao para gravagdo da entrevista.

II) No final da entrevista:

¢ Questionar ao entrevistado se algum tema ou assunto importante nao foi abordado;
e Solicitar contatos de voluntérios atuantes nas agfes sociais da instituicao.

SECAO|I | -Informag6es gerais

Descricao: Primeiro momento de interacdo com o entrevistado. Esta secdo objetiva
obter as primeiras impressdes e estabelecer o ritmo de didlogo antes de entrar na
entrevista propriamente dita e fornecer informacdes para a etapa posterior.

YV VV VY

Identificacéo:
Sexo: ; [dade: ; Escolaridade:
Tempo como voluntario na ONG:
Quais fungbes vocé desempenha na ONG como voluntario?
Participacdo em outras ONGs/Projetos sociais? Se sim, qual(is)?

SECAO Il | - Roteiro de entrevista

Descricdo: Esta secdo objetiva analisar a lideranca na gestdo de voluntarios em
organizacdes sem fins lucrativos, a partir de abordagem multinivel.

I. Nivel Intraindividual

YVV YV V VVVVVYY

O que é “ser voluntario”? Quais 0s impactos para a sua vida?

Vocé lembra de alguma situacdo em que uma atitude do lider foi inspiradora para vocé?
Como vocé reage ao feedback dos lideres e transforma em aprendizado préprio?

Os valores do lider influenciam no seu comportamento como voluntario? Como?

O relacionamento com os lideres influenciam o seu comportamento como voluntério?

As suas experiéncias e expectativas com as liderancgas influenciam no seu comportamento
como voluntario?

Os tracos de personalidade do lider influenciam no seu comportamento como voluntario?
Como?

As habilidades e competéncias das liderancas influenciam no seu comportamento como
voluntério?

Como vocé gerencia o seu tempo para conciliar com as atividades como voluntario?

O que o motivou a ser um voluntario na ONG? As liderancas possuem ou possuiram algum
impacto nestas motivagdes? Se sim, exemplifique.
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Il. Nivel Diadico e/ou Grupal

VVV VVV VYV

E possivel que o lider e o voluntéario influenciem um ao outro em suas motiva¢ées? Como?
E possivel que os voluntarios assumam parte das tarefas de lider para si e motivem-se,
uns aos outros?

Como o lider pode influenciar a motivacéo do voluntario?

O lider pode influenciar a lealdade dos seus subordinados? Se sim, como?

Vocé percebe diferengas entre as “trocas” (taticas de influéncia) do lider com um grupo de
voluntarios ou com um individuo voluntério?

Como o voluntério passa informacgdes sobre suas motivacdes para o lider?

Como o voluntario pode tornar-se lider? E fornecido algum tipo de preparacio?

O que definiria um voluntario motivado em trés palavras? Explique.

Nivel Organizacional

vV VYV VV VY V VYVVV

Vocé percebe influéncias dos lideres na cultura da organizagdo? Se sim, como?

Vocé percebe influéncias dos lideres nas inovag¢des e nas mudangas? Se sim, como?
Vocé percebe influéncias dos lideres nas estratégias na captacdo de novos voluntarios?
Se sim, como?

Vocé percebe influéncias dos lideres na capacitacao e desenvolvimento dos voluntarios?
Se sim, como?

Vocé percebe influéncias dos lideres na decisao estratégica de alocar os voluntarios em
suas atividades?

Vocé considera os lideres de voluntarios como “pontes” para a comunicagao com a ONG?
As tomadas de decisdo na ONG séao feitas de maneira compartilhada? Vocé percebe
alguma influéncia do lider?

A ONG possui contato com outras ONGs e empresas? Vocé percebe influéncias externas
na forma com que o lider atua oriundas disso?

Qual a importancia de uma lideranca de voluntarios eficaz para o trabalho desenvolvido
pela ONG?
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APENDICE D — ROTEIROS DE OBSERVACAO PARTICIPANTE

Em virtude da adocgdo, nesta pesquisa, da corrente de pensamento que
considera a lideranga com um processo de influéncia, a observacdo participante
configura-se como um dos métodos para a identificacdo dos individuos que exercam
o papel do lider e do entendimento da estrutura organizacional da gestdo dos
voluntarios. A seguir, ttm-se, em sintese, as atividades que foram desenvolvidas junto
as organizacbes e que forneceram subsidio a realizacdo das entrevistas

semiestruturadas.
° ORGANIZAQAO N° 1 - NOVO JEITO

Atividade n° 1 — Participacao em reunido

- Finalidade: Observar o envolvimento entre lideres e voluntarios na preparacao de
uma das principais acdes da Novo Jeito.

- Data: 26/09/2018, na sede da ONG (Porto Social).

- Observacgdes: A reuniao durou aproximadamente 01h0O0 e contou com a presencga
de voluntarios antigos e novatos, para a apresentacdo de informacdes referentes a
acao “NJ Ambiental”. Foram apresentados os lideres, equipes de trabalho,
caracteristicas da comunidade a ser impactada, atividades a serem executadas e

principais objetivos a serem atingidos.

Figura D-1 — Registro da Reunido (NJ Ambiental).

Fonte: Arquivos do autor (2018).
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Atividade n° 2 — Participacdo em curso de capacitacao

- Finalidade: Conhecer a respeito do trabalho realizado pela ONG e a estrutura de
funcionamento da gestao de voluntariado existente.

- Data: 29/09/2018, na sede da ONG (Porto Social).

- Observagodes: o curso durou aproximadamente 04h00 e contou com a presenca de
coordenadores, lideres e voluntarios novatos. Foram apresentadas informacdes a
respeito do surgimento da ONG, suas principais agdes, objetivos e como organiza-se
a sua estrutura; além de realizadas algumas atividades ludicas e dindmicas para o

reconhecimento e aproximacgao entre todos.

Figura D-2 — Registro do curso de capacitacao
T

Fonte: Arquivos do autor (2018).

Atividade n° 3 — Participacdo em acao social

- Finalidade: Observar o envolvimento entre voluntarios e lideres durante uma acgéao
social em curso.

- Data: 06/10/2018, na comunidade Ilha de Deus.

- Observactes: Além de participar das atividades como voluntéria, foi-me permitido
participar do grupo de whatsapp dos lideres até o dia da acdo. A acdo rendeu

importantes conversas informais com voluntérios sobre as liderangas.
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Figura D-3 — Registro da acéo social (NJ Ambiental)

Fonte: Arquivos do autor (2018).
° ORGANIZAQAO N° 2 - A PONTE

Atividade n° 1 — Bate-papo informal

- Finalidade: Conhecer a respeito do trabalho realizado pela organizacao e a estrutura
de funcionamento da gestéo de voluntariado existente.

- Data: 14/10/2019, com uma das diretorias, na sede da organizacao.

- Observagbes: A conversa durou aproximadamente 30 minutos, na qual foram
passadas informacdes sobre quantidade de voluntarios e lideres, equipes, funcdes
horarios e atividades. A diretoria utilizou um rascunho simplificado para explicar a
estrutura de gestao existente.

Atividade n° 2 — Visita guiada

- Finalidade: Observar o envolvimento entre voluntarios e lideres das equipes e as
respectivas atividades em curso

- Data:12/01/2020, em uma das sedes da organizagao “A Ponte”.

- Observacdes: O roteiro durou 2 horas e 30 minutos, no qual foram passadas
informacdes sobre diversos procedimentos e atividades das equipes voluntarias em
atuacado. Além disso, uma lider estava em processo de treinamento para assuncao de
novas responsabilidades pela coordenadora geral presente. Este processo foi
acompanhado em todas as suas etapas pela pesquisadora. Foram apresentadas as
salas e acomodacdes dos trabalhos sociais realizados pela instituigéo, tais quais as
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salas de balé, reforco, atendimento meédico (terapia ocupacional, atendimentos

odontologicos), projetos de reciclagem (Plastico Precioso), dentre outros.

Figura D-4 — Registro da visita guiada

Fonte: Arquivos do autor (2020).

e ORGANIZACAO N° 3 - ATOS

Atividade n° 1 — Participacdo em curso de capacitacao

- Finalidade: Conhecer a respeito do trabalho realizado pela ONG e a estrutura de
funcionamento da gestao de voluntariado existente.

- Data: 08/12/2019, na Igreja Batista Missionaria Palavra Viva (IBMPV).

- Observac6es: o curso durou aproximadamente 05h00 e contou com a presenca
de coordenadores, lideres e voluntarios novatos e antigos. Foram apresentadas
informacdes a respeito do surgimento da ONG, suas principais a¢des, objetivos e
COmo organiza-se a sua estrutura; além de realizadas algumas atividades ludicas

e dindmicas para o reconhecimento e aproximacao entre todos.

Figura D-5 — Registro do curso de capacitagcéo

Fonte: Arquivos do autor (2019).
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Atividade n° 2 — Participacdo em reuniao

- Finalidade: Observar o envolvimento entre lideres e voluntarios na preparacéo
da principal acdo do ano da Atos.

- Data: 08/12/2019, na Igreja Batista Missionéaria Palavra Viva (IBMPV).

- Observacbes: A reunidao durou aproximadamente 01 hora e contou com a
presenca de voluntarios antigos e novatos, para apresentacdo de informacdes
referentes a acdo “Raizes”. Foram apresentados alguns lideres, equipes de
trabalho, impactos sociais potenciais, atividades a serem executadas e objetivos a
serem atingidos.

Figura D-6 — Registro da reunido (Acéo Raizes).
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Fonte: Arquivos do autor (2019).
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\

Atividade n° 3 — Participacao em reunido

- Finalidade: Observar o envolvimento entre lideres e voluntarios durante uma agéo
social em curso.

- Data: 21/12/2019, no Parque Santana.

- Observacdes: A acéo durou aproximadamente 04 horas, em que a pesquisadora
participou de algumas equipes voluntarias e pb6de identificar potenciais
entrevistados para a fase de coleta de dados.
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Figura D-6 — Registro da acéo social (Raizes).

Fonte: Arquivos do autor (2019).

e ORGANIZACAO N° 4 — AIESEC

N&o foi possivel realizar observacdes diretas e/ou participantes na AIESEC em
virtude da impossibilidade de iniciar a fase de coleta de dados ainda em 2019, devido
aos compromissos da organizacdo. O periodo de entrevistas coincidiu com o periodo
de férias da UFPE, onde localiza-se a sede da ONG no Recife, o que fez com que as
reunides e atividades fossem realizadas de maneira remota e virtual. A proximidade
dos prazos de concluséo e defesa desta dissertacdo excluiu as chances de postergar

ainda mais a coleta de dados.



244

APENDICE E — MODELO DE CARTA AOS LIDERES

Universidade Federal Rural de Pernambuco

Programa de Pds-Graduacdo em Administracdo e Desenvolvimento Rural
Rua Dom Manuel de Medeiros, s/n — Bloco C — 1° andar

Dois Irméos, Recife-PE. CEP: 52171-900

Fone: 3320-6460, e-mail: coordenacao.padr@ufrpe.br

Recife,

Prezado(s),

Cumprimentando Vossa Senhoria, informo que estou desenvolvendo minha
dissertacdo de Mestrado na area de Administracdo, sob a orientacdo do Prof. Dr.
Rodolfo Aradjo de Moraes Filho, cujo objetivo é analisar o papel do lider na motivagéo
de voluntarios em organizacdes sem fins lucrativos. E de meu interesse aprofundar
meus conhecimentos no ambito desta organizacao, visto sua importancia e destaque
no ecossistema social.

E vélido destacar que foi realizada uma exploracdo prévia em que a

mostrou-se de essencial relevancia para o conhecimento das

peculiaridades da gestdo de voluntarios. Isto, tendo em vista o atendimento a todos
os critérios de selecdo, a saber: visibilidade e reconhecimento em suas acoes,
mobilizacdo de quantidade significativa de voluntarios, impacto social potencial para
areas urbanas e rurais do estado de Pernambuco e presenca de gestor de voluntarios.

Para tanto, sera necessdaria a realizacdo de entrevistas com lideres e
voluntérios da organizacdo, que serao transcritas na integra. Nao existem respostas

certas ou erradas. O importante para a pesquisa é a sinceridade e seriedade para com

as respostas. Assumo o0 compromisso de completa confidencialidade dos
respondentes. Por fim, ressalto a oportunidade de aprendizado matuo proporcionada
pela troca de experiéncias e informacfes que serdo valiosas para a minha dissertacéo

e desenvolvimento profissional.

Agradeco imensamente pela sua colaboracéo e atencéo dispensada.

Camilla de Souza Padilha Feitosa ‘,.PADR

Mestranda em Administracdo — PADR/UFRPE
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APENDICE F - PRODUCAO ACADEMICA DERIVADA DAS
ATIVIDADES EXECUTADAS

Considerando os dois anos de duracdo do Programa de P6s-Graduacdo em
Administracdo e Desenvolvimento Rural (2018/2020), foram desenvolvidas as

atividades elencadas a seguir.

1 - Participagcao em eventos

XIII Congresso da Sociedade Brasileira de Economia, Administracdo e Sociologia Rural —
SOBER/NE (2018.2), na Universidade Federal do Vale do Sao Francisco;
IX Semana de Administracao da UFRPE — SEMAD (2018.2), na Universidade Federal Rural

de Pernambuco;

IT Jornada de Inovagao e Pesquisa: Integrando Saberes — JIP (2018.2), na Universidade

Sao Miguel.

VI Congresso Brasileiro de Estudos Organizacionais — CBEO (2019.2), na Universidade

Federal de Pernambuco.

IX Encontro de Estudos sobre Ciéncia, Tecnologia e Gestao da Informagao — ENEGI
(2019.2), na Universidade Federal de Pernambuco.

III Congresso Internacional de Gestao e Tecnologias — COINTER (2019.2), no Mar Hotel

Conventions.

2 — Participacdo em Cursos/Minicursos/Oficinas

Curso de curta duracao — “Voluntariado”, na Organizacdo ndo governamental Novo Jeito,

com carga horaria de 4h (2018.2);

Curso de curta duracdo — “Empreendedorismo social”’, na IX Semana de Administragéo
da UFRPE — SEMAD, com carga horaria de 4h (2018.2);

Curso de curta duracdo — “Trabalho, capital e Estado de Bem Estar” no VI Congresso

Brasileiro de Estudos Organizacionais, com carga horaria de 4h (2019.2);
3 — Producdo técnica

e Oficina — “Revisao Sistematica de Literatura: Como executar?”, na Universidade Federal
Rural de Pernambuco (2019.2);

Minicurso — “Revisdo Sistematica de Literatura: Como executar?”, na Universidade
Federal Rural de Pernambuco (2019.2);
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Oficina — “Impacto social Canvas”, no Congresso Internacional de Gestao e Tecnologias
— COINTER, no Mar Hotel Conventions (2019.2);

Avaliacdo de trabalhos cientificos — Il Congresso Internacional de Gestdo e
Tecnologias/COINTER (2019.2);

Avaliacao de trabalhos cientificos — XXIX Congresso de Iniciagéo Cientifica/CIC (2019.2)

Avaliacdo de trabalhos cientificos — II Congresso Internacional de Gestdo e
Tecnologias/COINTER (2018.2);

Avaliagdo de trabalhos cientificos para a XVIII Jornada de Ensino, Pesquisa e
Extensdo/JEPEX (2018.2);

4 — Publicagéo de trabalhos em Anais de eventos

FEITOSA, C. S. P.; MAIOR, R. A. M. S.; MORAES FILHO, R. A. Parcerias estratégicas no

Terceiro Setor: Um estudo de caso no Porto Social. In: Anais da II Jornada de Inovacao e

Pesquisa — Integrando Saberes, 2018. (Resumo simples)
FEITOSA, C. S. P.; MARQUES, 1. 1. S.; MORAES FILHO, R. A. Oportunidades da apropriacao

comunitaria para o desenvolvimento de comunidades pernambucanas: um estudo da

participagao social no contexto de uma organizacdao nao governamental. In: Anais do XIII
Congresso da Sociedade Brasileira de Economia, Administracao e Sociologia Rural, 2018.
(Resumo expandido)

MARQUES, J. 1. S.; FEITOSA, C. S. P.; XAVIER, L. F.; MORAES FILHO, R. A. Ambiente

competitivo no Polo Gesseiro do Araripe: uma analise segundo as cinco forgas de Porter.

In: Anais do XIII Congresso da Sociedade Brasileira de Economia, Administracdo e
Sociologia Rural, 2018. (Resumo expandido)
LIMA, H. C. R.; FEITOSA, C. S. P.; RIBEIRO, A. R. B.; MORAES FILHO, R. A.; LIMA, T. L.

A. A formagao de capital social em processos de incubacdao: A importancia das redes

colaborativas para o desenvolvimento. In: Anais do VI Congresso Brasileiro de Estudos
Organizacionais, 2019. (Resumo expandido)
FEITOSA, C. S. P.; SILVA, M. L. S.; MAIOR, R. A. M. S.; MORAES FILHO, R. A. A teoria do

ciclo de vida da lideranca: Um estudo comportamental em uma organizacao publica de

Pernambuco. In: Anais do VI Congresso Brasileiro de Estudos Organizacionais, 2019.
(Artigo completo)
FEITOSA, C. S. P.; MAIOR, R. A. M. S.; MAURICIO, H. L. M.; MORAES FILHO, R. A. A

implementacao do E-Social e os seus desafios: Um estudo de caso sob a ética da mudanca

organizacional. In: Anais do IX Encontro de Estudos sobre Ciéncia, Tecnologia e Gestdo da

Informacao, 2019. (Artigo completo)
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FEITOSA, C. S. P.; SILVA, M. L. S.; MAIOR, R. A. M. S.; MORAES FILHO, R. A. A teoria da

lideranca situacional: A dimensdao da adaptabilidade na atuacao de gestores de uma

organizacao publica. In: Congresso Internacional de Gestdo e Tecnologias, 2019. (Artigo
completo)
Publicacéo de trabalhos em periédicos

FEITOSA, C. S. P.; MAIOR, R. A. M. S.; MAURICIO, H. L. M.; MORAES FILHO, R. A. A

implementacado do E-Social e os seus desafios: Um estudo de caso sob a ética da mudanca

organizacional. Revista Pesquisa em Administracao (RPA), v. 3, n. 2, p. 02-19, 2019.

Outros

Melhor artigo cientifico do GT n® 4 — Tecnologia da Informag¢do e comunica¢do; com o
trabalho “A implementacdo do E-Social e os seus desafios: Um estudo de caso sob a dtica
da mudanca organizacional.” (2019.2)

Estagio a docéncia de 45h na disciplina de Empreendedorismo do curso de Bacharelado
em Administragao (2018.2);

Representante dos discentes do curso de Mestrado em Administracdo no Colegiado de
Coordenacéo Didéatica — CCD (2018-2020).


http://lattes.cnpq.br/3904872898591933
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