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ESTILOS, ATRIBUTOS E DESAFIOS DA LIDERANCA QUE ATUA NO TERCEIRO
SETOR: um Estudo Bibliométrico das Pesquisas Reahrlas de 2003 a 2017

1 INTRODUCAO

Segundo Tachizawa (2007) e Fernandes (1994, pa&byiedade civil esta dividida em
trés setores, a saber: Primeiro Setor, composto f&thdo e de origem publica e finalidade
publica-estatal; Segundo Setor, do qual faz parreewado, cujas entidades séo de origem e
finalidade privadas; e, o Terceiro Setor, onde ratagentes privados que oferecem bens e
servigos publicos, portanto de origens privadas coan finalidades publicas ndo-estatais.

As primeiras publica¢des internacionais sobre @digy Setor surgiram nos EUA em
1972 e em 1973 (Brown, 2006); mas, no Brasil, @rg& do termo ocorreu no final da
década de 1970 (Montafio, 2010). De acordo com Bwitpi (1977) e Fischer e Falconer
(1998, p. 14), diferentemente da tradicdo norterigam@a, em que O associativismo e o
voluntariado sempre estiveram presentes, o proagssdevou ao surgimento do Terceiro
Setor no Brasil teve origem nos movimentos socialispnentado por um componente de
politizag&o, substituto daquele perfil filantrépiaesente nos Estados Unidos.

Em virtude do crescimento em importancia e relexamsociais e econdmicas, por
preencher as lacunas deixadas pelo Estado, absamerforca de trabalho de 1,62% no
Brasil a 4,36% no mundo (Centro de Estudos da 8ade Civil da Universidade Johns
Hopkins [JOHNS HOPKINS], 2004) e somar cerca de 290 fundagbes privadas e
associacdes sem fins lucrativos no Brasil (IngtitBrasileiro de Geografia e Estatistica
[IBGE], 2010) com representacao de cerca de 3Bdsllde reais no PIB nacional (Grupo de
Institutos Fundacgbes e Empresas [GIFE], 2007),sette tem recebido consideravel atencéo,
tanto da midia, quanto de inumeros pesquisadorksn alas proprias instituicdes
governamentais de regulamentacao, fiscalizacaoteob® brasileiras.

Segundo Marquest al. (2015), diversas pesquisas foram realizadas dgdislas sobre
o Terceiro Setor em congressos e periddicos birasilde 1998 a 2013. O foco dos estudos se
distribuia da seguinte forma: estratégia e ges8¢b¥); auditoria, contabilidade, prestacao
de contas eaccountability (30,5%); conceituacdo e regulamentacdo (16,1%stagede
pessoas (8,1%); e, governanca e sustentabilida@@o).7 Apesar disso, nenhum trabalho
versou especificamente sobre os estilos, atribeitdssafios da lideranga. Ainda com escopo
nacional, existem dois trabalhos, publicados p@r&oe Melo (2010) e Perertal. (2013),
em que a abordagem foi realizada sobre os desidiosodelo de gestdo organizacional como
um todo, estando mais relacionados as funcdes gai®ilo que as especificas da lideranca
executiva. Internacionalmente, Shier e Handy (2@la)oraram o mapeamento do campo no
periodo de 1986 a 2010 e avaliaram 3.790 resumagdos noProQuest Dissertation and
Thesis databasechegando a conclusdo de que 80,2% dos trabataos eriginarios dos
EUA. Além disso, especificamente sobre o temadidea no Terceiro Setor, a maioria dos
trabalhos teve o interesse em avaliar as implicadds estilos de lideranca na gestao das
organizacdes, as qualidades que definem estessedsl lideranca especificos e como eles
estdo relacionados as metas desejadas pelas estigadicipantes deste setor. Com isso, ndo
foi encontrado nenhum mapeamento sobre os atrieutbssafios da lideranca contidos em
revistas e periédicos, nacionais e internacion&®003 a 2017.

2 PROBLEMA DE PESQUISA E OBJETIVO

Diante de todo o contexto das pesquisas anteridemealizadas e devido a importancia
do Terceiro Setor na economia e a relacdo de sti@iedde social com as caracteristicas da
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lideranca, formulou-se o seguinte problema de psaguuais sdo os estilos, atributos e
desafios existentes para a lideranca que atua meifiee Setor, de acordo com 0s constructos,
nacionais e internacionais, ja pesquisados e @mdadi A fim de possibilitar o estudo, foram
realizados dois recortes: relevancia do meio déiqgagaio e periodo de publicagéo.

Baseado neste problema de pesquisa, 0 objetivostimlce € analisar a producéo
cientifica de 2003 a 2017, nacional e internacioredhcionada aos estilos e atributos aos
quais estao sujeitas as liderancas que atuam weifieeEetor, dados os desafios existentes no
campo, a fim de mapear possiveis lacunas de pesquEm de gerar conhecimento para
melhoria das praticas de gestao de pessoas nestiagg¢oes.

3 FUNDAMENTACAO TEORICA
3.1 O Terceiro Setor

Para Fernandes (1994, p.19), o conceito de Ter&ator se refere a um conjunto de
organizac6es e iniciativas privadas que visam dyg@o de bens e servigos publicos, através
de um terceiro personagem. Segundo Til (2009), wetdo € o pilar do Primeiro Setor e tem
se afastado muito das atividades de bem-estarl spetadeveriam ofertar a sociedade. O
Segundo Setor, representado pelo Mercado, tamlzu fquém de alcancar objetivos de
emprego com salarios justos. A fim de ocupar umcpalp espaco deixado pelos setores
anteriores e atuar também em momentos de crisgersuas parcerias do Estado com o
Terceiro Setor. Portanto, h4 um “Terceiro Setorao4governamental, organizado,
independente, que mobiliza a dimenséo voluntarizaloportamento das pessoas, mesmo
gue apenas no conselho diretor, e que ndo possilidhde lucrativa para fins de distribuicdo
dos lucros aos colaboradores, funcionarios ou valios (Fernandes, 1994, p. 19; Salamon &
Anheier, 1997, cap. 3). Na Figura 1 encontram-sgriagipais caracteristicas das categorias
gue compdem o Terceiro Setor no Brasil.

Categoria Definicdo
OrganizacBGes baseadas em contratos estabelecittesosnindividuos para exercergm
atividades comuns ou defenderem interesses commnigu®s. S&o voltadas aos membfos
e podem exercer atividades recreativas, esportafyrais, artisticas, comunitarias

profissionais.

Associacdes

ia

Organizacfes
filantrépicas,
beneficentes ou

Organizacfes voltadas para seus clientes na promagdassisténcia social, filantrop
empresarial e servico social nas areas da saude eddcacdo. Diferenciam-se d
anteriores por seus valores intrinsecos de altnyiboa vontade e servico a comunidad

as

1%

de caridade
Organizac¢Bes | OrganizagBes comprometidas com a sociedade cigl, mmvimentos sociais e |a
nao- transformacgédo social. Diferenciam-se das duas pas\@or raramente estarem voltagas
governamentaig para seus proprios membros e por ndo exerceremugualipo de caridade. Defendgm
(ONGSs) ideias de constru¢cdo de autonomia, igualdade &Eipatdo de grupos populares.
FundagBes | Fundacdes empresariais regidas pelo Cédigo Cuiilaglas através da destinacao livre|de
privadas patriménio a um fim social especifico.

Organizacfes
sociais
(OSs)

Organizag6es privadas constituidas por associag@iessem fins lucrativos qualificads
especificamente para o atendimento ao interessécpUb a realizacdo de atividad
fomentadas pelo Estado nas areas de educacao, salide, meio ambiente e pesqu
cientifica. Forma um modelo de parceria entre adtste a sociedade, onde o prime
fomenta as atividades publicizadas e exerce sdaseuen controle de gestdo, através
demanda por resultados, consoante o atingimentmbijetivos, metas e indicadors
pactuados no contrato de gestédo e sobre cuja gfiesti@ contas é anual.

S

iro
da
bS

Organizacges d
sociedade civil
de interesse

h Pessoas juridicas de direito privado, sem finsalivrs, que realizam atividades

publico

e

educacdo, saude, assisténcia social, cultura, asgaur alimentar e nutriciona

desenvolvimento sustentavel, voluntariado, desenmehto econémico e social, eane

outros estipulados na Lei 9.790/99. Para issobeldeem termos de parcerias co
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(OSCIPs) Poder Publico, com a necessidade de pbestale contas anual também; no entanto,
possuem iniUmeras vantagens regimentais em relagirganizacdes sociais.
Figura 1 - Categorias de instituicdes que comp8emTerceiro Setor no Brasil

Fonte: adaptado de Rodrigues (1998) e da Lei 9179490)

Internacionalmente, Salamon e Anheier (1996) ellon uma orientacdo para
classificagcdo das organizacbes sem fins lucrativde International Classification of
Nonprofit Organizations INCPO, cujo foco foi a segregacéao por atividacenémica em 12
grandes grupos (saude, educagdo, meio-ambiente, ¢cforma mais consolidada ainda, o
Terceiro Setor internacionalh{rd sectoj &€ também identificado como setor n&o-lucrativo
(nonprofit sectoy, voluntario yoluntary sector ou de comunidadecémmunity sectyre
formado por Organiza¢cdes sem fins Lucrativos (OSEf) inglés denominadas Nenprofit
Organizations (NPOs), Nongovernmental OrganizationgNGOs) ou Third Sector
Organizations(TSOs), que podem ser agrupadas de acordo cormpacacao demonstrada
na Figura 2.

Nacional Estrangeira
Associacdes Community-Based Organizatio(SBO9
Organizac®es filantrépicas, beneficentes ou dg Charities, Voluntary e Donee Organizations
caridade (CBOs, VBOs e DBQs
Organizac®es filantrépicas, beneficentes ou dg Faith-Based Organizations
caridade formadas por igrejas e instituicdes (FBO3g
religiosas
Organizacfes ndo-governamentais (ONGS) Nongovernmental OrganizatiofGO9
Organizagfes sociais Social Organization§SO3
(OSs) ou Nonprofit Social OrganizationdNPSO3$
Organizacg6es da Sociedade Civil de Interesse Public Benefit Entities
Publico (OSCIPs) (PBES

Figura 2 - Comparacao entre as categorias nacionagsestrangeiras
Fonte: adaptado de Rodrigues, 1998 e da Lei 9 /®@D]

Apesar de possuirem nomenclaturas iguais, as O3SGPs internacionais ndo séo
institucionalmente semelhantes as nacionais, vigte no ambito internacional né&o
necessariamente ha uma parceria contratualizada accdfstado, bastando apenas que a
organizacao seja sem fins lucrativos e que exgxrojetos e programas sociais.

Apesar da tentativa de diferenciacéo e delimitaigifronteiras, algumas organizacdes
apresentam caracteristicas de mais de um setorartelrs (1994, p. 21) ja havia apontado
nesta diregdo quando mencionou “os trés setorege@netram-se e condicionam-se de tal
maneira que a definicdo exata dos limites é mata/gontrovérsia e variacdes no tempo e no
espaco”. De acordo com Fischer (2002) e Brown (R0@6configuracdo em trés setores
possui interseccdes em que algumas organizac@sjsadram em caracteristicas de mais de
um setor. Essa questdo ja demonstra o grau deiaesastente para regulamentacdo e
operacao nestes tipos de instituicdes, sobretudogsdiderancas executivas que as dirigem.

3.2 Lideranca em organizacdes do Terceiro Setor

Segundo Kearnsgt al. (2015), a literatura que foca em lideranca norssémn fins
lucrativos é relativamente pequena. De acordo cooor#! (2000), todos os tipos de
organizacdes, com finalidade lucrativa ou ndo,s&wos no intuito de gerar algum tipo de
valor. Entretanto, organizacfes lucrativas focam estratégias para obterem ganhos
financeiros e atenderem aos interesses privadoguaato as nao lucrativas e as
governamentais realizam finalidades de interesbigod Por isso, McClean (2005) menciona
que lideres que atuam em organizagfes lucrativasoséntados ao mercado e aos seus
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desafios, enquanto Bear e Fitzgibbon (2005) comerdae lideres de organizacbes nao
lucrativas precisam gerenciar e equilibrar efici@neficicia, missdo e paixao, no sentido de
criar valor publico e entrega-lo a sociedade copac@ade operacional e qualidade. Além
disso, como muitas destas missdes institucionais/agas ou conflitantes e os recursos sao
escassos, os lideres precisam de competénciasfiessegue 0s ajudem a vencer os desafios
existentes (Behn, 1998). Neste sentido, a liderdeg&ro de organizagcbes sem fins lucrativos
€ entendida como complexa em termos de comportas)ernhculos, necessidades de grupo e
objetivos. Quando a diversidade e a responsabdidadideranca, nestas instituicdes sem fins
lucrativos, se misturam com as pressfes adicial@@i€rises organizacionais, a complexidade
se expande exponencialmente (Gajewetkial, 2011). Por esse motivo, Nanus e Dobbs
(1999) descreveram as seis tarefas mais importapéea a lideranca que atua em
organizac¢des sem fins lucrativos:

- Desenvolver uma visao crivel e convincente jurgt@artes relacionadas;

- Formular uma estratégica eficaz que regule agsagedas tomadas de decisées no
sentido do alcance da viséo;

- Atuar como advogado e porta-voz da causa a giahde a organizacao;

- Construir uma relacdo sustentavel com doadoréimamciadores de recursos no
sentido de alavancar a visao;

- Empoderar e inspirar os individuos a realizaredo$ os seus potenciais humanos no
sentido a realizacdo da visao; e

- Garantir o posicionamento da organizacdo no dutatravés da criagdo de aliangas
estratégicas com parceiros publicos e privadosrealezacéo de reestruturacdes necessarias.

Estudos recentes sobre lideranca também enfatizacessidade de inspirar a paixao
nos outros, através dos atributos de visdo posiiivepiracdo de valores corporativos,
inteligéncia emocional, coragem, engajamento ediug inclusiva (Bilimoria & Godwin,
2005). Em particular, teorias de lideranca carigtagHouse, 1977), transformacional (Bass,
1985) e visionaria (Sahskin, 1988) estéo relaciapadestes conceitos e tém estimulado um
grande numero de pesquisas e programas de treitadeshderes.

Para Bass e Avolio (1990b) e Podsakeff al. (1990), lideres transformacionais
conseguem angariar maior esforco para o desenvaiiore a performance das organizacoes
porgue geram compromissos dos seguidores atragédimdansdes de respeito, inspiracao e
motivacdo. Assim, organizacdes sem fins lucratigpgndo comparadas com organizacdes
com finalidade lucrativa, requerem mais qualidatteasformacionais para resolverem os
problemas e os desafios existentes no Terceiror.S8&gundo Harris (1985) e Bryman
(1992), lideres transformacionais sdo orientadoa pafuturo, mente-aberta, dindmicos e
atuam de forma planejada, além de utilizarem seisnca, consideracao individualizada,
inspiragdo e estimulagdo intelectual para alavancaa criatividade e aprimorarem as
habilidades dos empregados em suas capacidadesows;do. Devido as caracteristicas
existentes nos lideres transformacionais e a falmatuagcdo com seus seguidores, essa
relacdo também leva ao reino da Teoria Lider-SegudLeader-Member ExchangeMX),
na visao de Shiva e Suar (2010).

Bass e Avolio (1997) indicaram que a tendéncia paradesenvolvimento de
organizacbes nao lucrativas € enfatizar o estildideranca feminina, visto as mulheres
lideres tenderem a usar mais habilidades de lidar&nansformacional do que os homens,
originando impactos positivos no desempenho dowithubs, dos grupos e das préprias
instituicbes. Porém, pouco se tem associado coeddillideranca estratégica a instituicoes
religiosas, mas Rowe (2001) ao falar de lideresonésios e gerenciais, combina as



caracteristicas de ambos, que € a visdo de lorago prom a necessidade de cuidar das
obrigacdes de curto prazo, para definir o que sssa@ modelo hibrido de lideranca.

4 METODOLOGIA

Para a realizacdo da pesquisa em ambito nacianlaliszas foram conduzidas nas bases
de dados SPELL da ANPAD hifp://www.spell.org.b) Periédicos CAPES
(http://www.periodicos.capes.gov.pg SCIELO http://www.scielo.orgl. Além disso, foram
adicionadas as bases EBSCOttgs://www.ebsco.cop/ e Web of Knowledge
(https://webofknowledge.compara a busca de trabalhos internacionais a tesgeitema.

No entanto, na medida em que artigos relacionadderaa iam sendo encontrados, 0s sites
dos respectivos periddicos também eram consultadtysdorma a elevar a amplitude de
captacao de conteudo.

A busca se deu nos campos “Titulo do DocumentodjdWa-chave” e “Resumo” de
cada portal, a partir das palavras a seguir meadems) escritas juntas ou separadas:
“lideranca em organizacbes sem fins lucrativos” nenprofit organizations leadersHip
“‘lideranca em associagbes civis” eiVil associationsleadershi ou “community-based
organizations leadership “lideranca em organiza¢des voluntarias” evoltntary
organizations leadership “lideranca em organizacdes filantropicas” @hilanthropic
organizations leadership™lideranca em organizacdes de caridadetleatity organizations
leadershif; “lideranca em organizacdes baseadas na fé"fagth“*based organizations
leadership” “lideranca em organizacdes sociais” “social organizations leadership”
“lideranca em organizacbes da sociedade civil deregse publico” e feil society
organizations of public interest leaderstop Public Benefit Entities leadership®lideranca
em organizacfes ndo-governamentais”nengovernmental organizations leadershig,
“lideranca em organizagcdes do terceiro setorthird sector leadership Posteriormente, a
palavra “organizagdes” foi trocada por “instituigbes, logo em seguida, por “entidades”,
tanto em portugués, quanto em inglés.

Foram realizados dois recortes: o primeiro em #&la& relevancia do meio de
publicacdo e o segundo em relacdo ao periodo. Egécea relevancia, foram consideradas
revistas,journals e periodicos com classificacdo Qualis 2013-201€adpes avaliados como
Al, A2 e B1 e/ou consClimago Journal Ran{SJR) acima de 0,3. Isso aconteceu pelo fato
de algumas revistas especificas do terceiro satdedideranca, consideradas relevantes para
0 tema desta pesquisa, ndo terem tido ainda nenlpubbcacdo de brasileiros, mas
possuirem diversos trabalhos de interesse para&stgo, coma@a Nonprofit Management &
Leadership Nonprofit and Voluntary Sector Quarterly a Leadership & Organization
Development Journalpor exemplo. Em relacdo ao periodo, foram conaites trabalhos
publicados de 2003 a 2017, para que pudessemagéatas materiais mais atualizados sobre
0s constructos de pesquisa realizados. Para a@ld exercicio de 2017, o ultimo més de
busca de trabalhos foi abril deste ano.

Assim, foram obtidos como resultado da pesquisdas los resumos de 159 (cento e
cinquenta e nove) estudos; porém, aproveitadosag@ (trinta e oito) trabalhos publicados
internacionalmente. Os estudos selecionados fados integralmente e as pesquisas foram
categorizadas em planilha Excel contendo: noma) ke atuacdo e pais dos autores; tipos de
instituicbes do Terceiro Setor analisadas ou testadstilos de lideranca mencionados;
constructos pesquisados e seus inter-relacionameam estilos, atributos e desafios da
lideranca; e, nome, ano e relevancia das revistperi@dicos onde os trabalhos foram
publicados. De posse dos resultados, foram elabsraguadros, tabelas e graficos




representativos dos achados, e selecionados aseteiantes para divulgacdo neste trabalho
de pesquisa.

5 ANALISE DOS RESULTADOS

A analise bibliométrica dos resultados desta pssguealizada nos 38 (trinta e 0ito)
artigos encontrados, foi dividida em trés subsecéasacteristicas dos estudos publicados;
estilos e atributos encontrados nos lideres dbsiltras analisados; e, os principais desafios
existentes para os lideres que atuam neste sed@mod#o com 0s construtos pesquisados.

5.1 Caracteristicas de pesquisa dos estudos reatina e publicados no periodo de 2003 a
2017

A quantidade de trabalhos publicados anualmen&riddstrada na Figura 3.
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Figura 3 - Numero de publicacdes por ano
Fonte: dados da pesquisa

Os anos mais produtivos foram 2010, 2011, 20131&;280rém, existe a demora entre

0 encaminhamento do trabalho para avaliacdo e tavaefpublicacdo. Considerando estes
aspectos, os anos de 2010, 2011, 2013 e 2015neanti sendo 0os mais produtivos. A

mudanca mais significativa ocorre para 2014, vighe este exercicio também se torna
produtivo ao considerarmos esse lapso temporal. 8sm o periodo de 2009 a 2015 pode
ser definido como o0 mais representativo das peagisvolvendo o Terceiro Setor, de acordo
com o recorte realizado. Nao foram publicados thalsasobre o tema nos anos de 2003 e
2008. O exercicio de 2017 ainda nao esta encervedo,a Ultima consulta ter sido realizada

em abril.



A Figura 4 demonstra a quantidade de publicacdesppoddico e revista e as
classificagbes Qualis 2013-2016 da Capes e/outoefade impacto avaliados p&&Iimago
Journal RankSJR).

Review of Policy Research (A1, SJR 1,1) Il
Journal of Business Research (A1, SJR1.7) Il
Journal of Public Affairs (A2, SJR04) I
Disaster Prev. and Management (SJR 0,5)
FEuropean Management Journal (A1, SJR 0,8)
The Leadership Quarterly (Al, SJR 2,8) I
Nonp. and Vol. Sector Quarterly (SJR 0.9) s
Voluntas (A1, SJR 0.4) I
Leadership & Org. Dev. Journal (SJR 0,3) I——
Nouprofit Manag. & Leadership (SJR 0,4) I

0 5 10 15

Figura 4 - Quantidade de publicacdes por periddico
Fonte: elaborado pelo autor

A representatividade por nacionalidade dos tralsa¢hdos autores, pode ser observada
na Figura 5.
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Figura 5 - Representatividade por nacionalidade dogabalhos e dos autores
Fonte: elaborado pelo autor

Estados Unidos € o pais que mais publica trabafioise o tema, seguido pela
Australia, Alemanha e Reino Unido, locais que caonttambém o maior numero de
instituicbes pertencentes ao Terceiro Setor. Apetara Holanda possuir nimero de



pesquisadores interessados no tema semelhante Reirtm Unido e da Alemanha, todos os
sete autores holandeses publicaram juntos apen&aioatho.

O autor mais prolifico, com trés trabalhos publosa@ o alemdo Jens Rowold. Em
seguida, com dois trabalhos cada, encontram-settéAf®hmann, Vic Murray, Yvonne
Harrison e Russell Hoye, sendo que Anette publaodois estudos dela com Jens Rowold.
Por outro lado, Vic Murray e Yvonne Harrison publ@m juntos os dois trabalhos
mencionados.

Em relacdo aos tipos de pesquisas realizadas, sapenaa foram tedricas. As demais,
todas empiricas, sendo dez qualitativas e vinesegsialitativas-quantitativas, visto que estas
Gltimas trataram os dados coletados de forma piamér secundaria por técnicas de
interpretacdo qualitativa em conjugacédo com arsabséatisticas.

5.2 Estilos e atributos das liderancas que atuam nderceiro Setor, mencionados nas
pesquisas publicadas no periodo de 2003 a 2017

De uma forma geral, todos os estilos de liderancargrados, e descritos na Figura 6,
correlacionam-se positivamente com a elevacdo ndorpence organizacional e,
consequentemente, na efetividade das acbes reaizad sociedade e demais partes
interessadas. Portanto, € uma lideranca que atteminte no nivel organizacional em
relacdo ao desempenho, a imagem e a reputaca@umaambém precisa saber agir no nivel
individual de mobilizacdo e motivacao de equipdsmais parceiros.

Estilo de lideranca Autores dos trabalhos Principa resultados das pesquisas
Liu et al.(2015) A internalizacdo de motivagdes extrinsecas
. em intrinsecas influencia positivamente [na
Mitchell (2015) performance organizacional, assim como| 0s
Carismética Harrison e Murray (2012) valores da lideranga influenciam ha
. reputacdo da efetividade das acdes |em
Flanigan (2010) organizacdes sem fins lucrativos.
Hooghet al. (2005)
Executivos com mais de 60 anos e que
atuam em lideranca compartilhada, tendem a
Uzonwanne (2015) tomar decisGes dependentes. Além disso,
Compartilhada Rowold e Rohmann (2009) | lideres voluntarios de instituicdes de afrte
musical compartilham a liderangca com |os
gestores administrativos que, neste caso, Sao
remunerados.
Constréi  cultura  organizacional  de
_ compromisso com o referencial religioso| a
Bilgin et al. (2017) fim de criar uma identidade que gera
Estratégica/ Tayloret al. (2014) engajamento e alto desempenho ¢os
. colaboradores em instituicdes baseadas na
Visionaria Grandy (2013) fé. Além disso, ha correlacdo positiva
Yip et al.(2010) significativa entre esses estilos de lideranca
e a percepcdo sobre a eficacia |de
organizacdes sem fins lucrativos.
Ruvio et al.(2010) Inspiracdo € fundamental para motivar |0os
Inspiradora Thach e Thompson (2007) polabqradores_que estejam em contextos de
incentivos  financeiros  minimos  qu
Wallis e Dollery (2005) inexistentes, mas que precisam fager




entregas com qualidade aos clientes e demais
partes interessadas de organizagfes sen) fins
lucrativos.

A qualidade das relacdes entre lideres e
seguidores afeta positivamente o}
Rowoldet al. (2014) desempenho da lideranca executiva |em
Teoria LMX Harrissoret al. (2013) organizacdes sem fins lucrativas.
Bang (2011) Adicionalmente, quanto melhor essa relagao,

maior a capacidade de retencdo |de
Hoye (2004 e 2006) colaboradores, devido ao aumento |de
satisfacdo com o trabalho.

Bassous (2015)

Rowold et al. (2014) Atua na cultura e nos valores
Felicioet al. (2013) organizacionais  a f|m~ de aumentar | a

capacidade de inovacdo, o aprendizado
Sarroset al. (2011) organizacional e o desempenho.

Trautmanret al. (2007)
Jaskyte (2004)

Allen et al. (2013) Atua no clima organizacional a fim de eleyar
a retencdo de capital intelectual e| o
McMurray et al. (2010) desempenho.
Transformacional Shiva e Suar (2012) Influencia positivamente a Teoria LMX qug,

por sua vez, eleva 0 compromisso com a

Rowold e Rohmann (2009) organizacao

Possui correlacéo positiva significativa com
a resiliéncia organizacional em situacfes| de

Valeroet al. (2015) desastres naturais.

Elevada correlacdo com a lideranca feminina
devido a capacidade de unido de empatia,
amor, intuicdo e dinamismo e também por
Chao (2011) fugirem do modelo racional-legal utilizado

- elos homens; no entanto, ainda ha uma

Prouteau e Tabariés (2010) giscriminagéo muito grande no setor,
principalmente naquelas instituicbes due
movimentam grandes quantias financeiras.

Harris (2014)

Figura 6 - Estilos e atributos de lideranca mencicados nos artigos
Fonte: elaborado pelo autor

Segundo Allenet al. (2013), Bassous (2015), Chao (2011) e Rowold enfoim
(2009), a lideranga transacional também possukelsm@o positiva com a maior parte dos
constructos; no entanto, € bem menos significatd@ que a transformacional.
Adicionalmente, a liderancdaissez-faire ndo apresentou correlacdo significativa nas
pesquisas realizadas por esses mesmos autores.

Para Felicioet al. (2013), as relacbes também variam de acordo cocontexto
econdbmico. Em situacdes favoraveis, o empreendedorisocial atua de forma mais
significativa para elevacdo de performance orgamwpal do que a lideranca
transformacional, e vice-versa. Por fim, Keaatsal. (2015) ratificaram que as principais
caracteristicas dos lideres de organizacdes sesnldorativos sdo: gestdo de mudanca,
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planejamento estratégico e desenvolvimento de sesutumanos; mas, concluiram também
que a construcdo de confiangca é um dos atributés importantes para estes lideres, visto
que essa caracteristica influencia também nasidedbéls de relacionamento, mediacéo e
comunicacao, que sao significativamente necesgaaiasatuacdo no Terceiro Setor.

5.3 Principais desafios das liderancas que atuam fi@rceiro Setor, segundo as pesquisas
publicadas no periodo de 2003 a 2017

Segundo Hodges e Howieson (2017), os principaisafidss encontrados estédo
relacionados a manter a reputacdo da organizasfiouéar a motivacao das pessoas; criar
um ambiente positivo que propicie relacionamentmlaboracdo; estimular a inovacéo e o
desenvolvimento de capacidades; e, reforcar artedade do setor. Mas, quando a situagéo
€ de crise humanitaria ou financeira, os desafasslileres ficam mais direcionados para:
trabalho em equipe, transparéncia catakeholders agilidade nas respostas, atuacao
estratégica, equilibrio emocional e bom conhecimeid densidade e da dindmica do
segmento em que atuam (Gilstegtpal, 2016; Never, 2011).

Outro desafio institucional é a perda de méao-desobia maioria das vezes, por
aposentadoria, jA que a maioria dos lideres sentacna faixa de 61 a 79 anos. Também
ocorrem muitos casos de movimentacao para outsdtligdes do setor, 0 que positivamente
eleva onetworking segundo Johnson (2009) e Stewart (2016).

6 CONCLUSAO

Como esperado, os periddicos que mais publicarmaltrab sobre o assunto estdo
voltados a tratarem de organizacbes sem fins luogake voluntarias;, mas, um periédico
muito importante para o tema liderant@gdership & Organization Development Joupnal
também tem se dedicado e divulgar trabalhos satbeeahca no Terceiro Setor. A maior
producdo cientifica a respeito do assunto foi zadk nos Estados Unidos, Australia,
Alemanha e Reino Unido ou por autores proveniemtestes paises, que sdo nacdes
conhecidas por terem um grande numero de instasigid Terceiro Setor atuantes; mas,
apesar do numero de trabalhos encontrados, peseefjee o volume ainda é pequeno e se
concentra no periodo de 2009 a 2015, diminuindtahtes apos esse periodo. Também pode
ser observado que a producéo académica tem sidoisla seis artigos internacionais por ano
e com nenhuma representacdo de autores brasiar@eriodicos nacionais ou estrangeiros.
Por isso, revistas consideradas relevantes intema&lmente para o Terceiro Setor nao
possuem avaliagdo recente no Qualis da Capes. Ppss@gnto, € uma lacuna com
oportunidade a ser preenchida por pesquisadorsgeings.

Devido a baixa transparéncia existente no setoaregiro, a maior parte dos estudos
encontrados adotou metodologias de pesquisas eawmiriatravés da conjuncdo de
ferramentas qualitativas e quantitativas de angtiaea que os dados necessarios pudessem
ser coletados e avaliados da maneira mais comptetsivel, levando em consideracdo as
respostas dadas em entrevistas e o relacionamamtos dados secundarios obtidos.

Pelos resultados dos estudos, verifica-se queeehga transformacional realmente € a
mais identificada nos constructos pesquisados. lefwca a questdo de que lideres de
organizacdes sem fins lucrativos, que ndo utilidlanpoder da compensacao financeira, nem
possuem, na maioria das vezes, facilidade de dindede financiamento e recebimento de
doacdes, como também de méao-de-obra disponivetispre utilizar outras dindmicas de
gestdo e de lideranca que vao aléem do simples etgetenciar. Neste sentido, precisam
motivar e inspirar seus colaboradores e seguidaceslcance da visdo e dos objetivos
institucionais das organizacdes. E, para issazail suas habilidades de transformacéo, a

10



fim de potencializarem a relacéo lider-seguidoemigem compromisso com o desempenho, o
resultado, a inovacdo e a criatividade, fundamenfmra o sucesso nestes tipos de
instituicdes. Por isso, a relacéo tao forte comoaia LMX. Porém, outros estilos de lideranca
também s&o encontrados e demonstram a compleneelaidei destas caracteristicas, visto
estarem voltados ao carisma, ao foco na visdos@ratao e a estratégia. Alguns autores,
inclusive, os enxergam como componentes da progeieanca transformacional.

A maior parte das organizacdes estrangeiras quengem ao Terceiro Setor € voltada
ao voluntariado e isso se reflete na correlacadiymser fraca em relacdo a existéncia do
estilo de lideranca transacional. J& nos modelo®mais, cujo percentual de voluntariado €
inferior e existe maior dependéncia em relacad@@atr remuneratérias, pode-se inferir que a
lideranca transacional apresente maior signifiépara as organizacdes brasileiras do que
para as estrangeiras. Além disso, os proprios @stukternacionais demonstram que,
dependendo do contexto econdémico ou de criseJaes dos constructos com os estilos de
lideranca também variam. Por isso, qualquer aspgo® seja avaliado ndo pode ser
observado apenas sob uma otica de analise ou soldnioa caracteristica. Logo, constructos
gue ja tenham sido avaliados no contexto intermatimdo podem ser admitidos como
adaptaveis de forma direta ao brasileiro ou a gealgutro Pais. Adicionalmente, o Brasil
possui modelos organizacionais diferentes dos giséeen no exterior, tais como as OSs e as
OSCIPs, que reforcam a necessidade de realizacdnage pesquisas nacionais e locais
estrangeiras sobre o tema.

Em relacdo ao género, as mulheres sdo as que pnageatam compatibilidades com o
estilo de lideranca transformacional devido a ciaaale de unido de empatia, amor, intuicdo
e dinamismo; no entanto, ainda ha uma discriminagdito grande no setor, principalmente
naquelas instituicbes que movimentam grandes @safitianceiras, recebidas através de
fomento do governo ou por financiamento privado adividades de investimento ou doacéo.

Uma novidade interessante é a mencéo a lideramgpactiihada em organizagfes sem
fins lucrativos e que junta a capacidade de lidgraartistica voluntaria com a habilidade
gerencial. Neste modelo, a lideranca ndo pode oudedie ser Unica, pois necessita unir
habilidade técnica com capacidade de gestéo.

Ainda sobre os atributos da lideranca, as prinsigairacteristicas que precisam ser
desenvolvidas ou procuradas nos lideres que atwaiferceiro Setor estdo relacionadas a
capacidades de relacionamento, comunicacdo, mediacatuacdo estratégica,
desenvolvimento de pessoas e equilibrio emocionatentido a proporcionar ambientes
inovadores, colaborativos, motivacionais, transpiae legitimos e que estimulem a retencao
dos profissionais remunerados ou voluntarios.

Adicionalmente, observa-se que no Brasil existeggamde numero de instituicées do
Terceiro Setor relacionadas ao desvio ou ao mawdesecursos publicos recebidos, sendo
que nos trabalhos encontrados ndo foram mencioneeagiisas sobre estilos de liderancas
relacionados a estas abordagens, por exemplo.nRpreém das possibilidades de estudos
futuros j& mencionados anteriormente, podem existitras ainda n&o avaliadas por
pesquisadores e estudiosos do tema e que repraseovas oportunidades de exploragcao no
campo.

Por isso, conhecer as abordagens ja estudadasanesisdes obtidas pelos autores
contribui, ndo apenas para saber o que ja foi el entre os estudiosos no tema, mas
também para mapear as oportunidades de pesquisessfualém de propiciar uma melhoria
no conhecimento sobre as praticas de liderancaegpgdem influir nas premissas a serem
adotadas nas técnicas de recrutamento e sele@d@acéo de desempenho e capacitacado dos
profissionais que desejam atuar ou atuam nesteesggm

Por fim, este trabalho possui limitages, pois fd@@am avaliadas dissertacdes de
mestrado e teses de doutorado nacionais ou esta@e desenvolvidas sobre o tema, para
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que pudessem ser relacionados, analisados ou, edgéan reforcados, outros constructos
pesquisados sobre estilos e atributos das lidesagga atuam em instituicbes do terceiro
setor.
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