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Resumo

Este estudo objetiva identificar o estilo de gest@mominante em organizacfes do terceiro
setor, quanto ao género. Pesquisscritiva, de carater quantitativo, foi realizada meio de
survey, com aplicacdo de um questionario em 288 ONG’'depeentes a Associacao
Brasileira de Organizaces Ndo Governamentaisaslesize responderam a pesquisa. Os
resultados indicam que o género predominante maalta € feminino. As ONGs, em sua
maioria, ndo tém politica de recursos humanosstt&a planos tracados para o futuro. No
estilo de lideranca, a orientacéo para pessoascod dmque a orientacao para tarefas e poder.
Nos valores organizacionais, os resultados apordam o valor mais importante é o
“respeito”, que esta ligado a estima as pessoas® @pinides. Outros valores considerados
importantes foram “comprometimento” e “dedicacd®@s valores considerados menos
importantes foram o respeito aos niveis de autdeiddiierarquia” e “fiscalizacdo”. A gestao
das ONG's estudadas possui caracteristicas detimdesgestao feminino.
Palavras-chave:Género. Estilo de Gestdo. Organizacfes Nao Govenmiais.

Artigo publicado anteriormente nos Anais do XIV SEM] em 2011.
Artigo submetido em 27 de setembro de 2011 e aeeit@5 de novembro de 2011 pelo Editor Marcelo wiva
da Silva Macedo, ap@ouble blind review.
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Abstract

The goal of this study is to identify the managetstyle predominant in organizations of the
third sector, nonprofit organizations, according gender. A descriptive research, with
guantitative character, was carried out throughiraey done to 288 NGOs member of the
Brazilian Association of Non Governmental Organimas, having eleven respondents. The
results indicate that the predominant gender iddeship is female. Most of the NGOs do not
have human resources policy, all of them have ptawn for the future. In the leadership
style, orientation to people is greater than oagah to tasks and power. In the organizational
values, the results indicate that the most importetue is "respect”, which is linked to
people’s appreciation and their opinions. Otherueal considered important were
"commitment” and "dedication". The values consideftess important were respect for
authority levels, "hierarchy" and "supervision".elmanagement of the NGOs studied has
characteristics of a feminine style of management.

Keywords: Gender. Management style. Non-Governmental Orgéoizs.

1. Introducéo

O tema género tem sido tratado sob diversas afpemdano meio cientifico, como
descrito na pesquisa de Cappelle et al. (2006),amadisou a producdo cientifica de uma
década dos estudos de género na administracdo. ti@m foram levantados artigos
publicados nos anais do Encontro Nacional de Pagugcdo em Administracdo (ENANPAD)
e nas revistas cientificas Revista de Administrag@ Empresas (RAE), Revista de
Administracdo Contemporanea (RAC), Revista de Adstraicdo Publica (RAP), Revista de
Administracdo da Universidade de Sao Paulo (RAUSREvista OrganizagOes e Sociedade
(0&S), nos anos de 1995 a 2004, sendo encontrdagdpsstjuisas sobre o tema.

Entre os temas verificados no estudo de Cappelié €006), foram encontrados 15
sobre a inser¢do da mulher no mercado de trabathepbre o estilo de gestdo feminino, 5
relacionados a conciliagao trabalho-familia, 8 eabmfluéncia do género no comportamento
de homens e mulheres e 4 sobre as representagiesntes. Segundo os autores, estas
pesquisas abordam o género dentro de uma perspestiinentemente liberal, sendo que
poucos trabalhos tentam introduzir elementos noaalizados e especificos em suas analises,
como, por exemplo, relacionar caracteristicas ésp@as da organizacdo a questao do género.

Em relacdo a género e politicas publicas, Far@®4(2realizou uma analise da
incorporacdo da perspectiva género por politicakligas desenvolvidas por governos
subnacionais, ou seja, estaduais e municipais r@silBForam examinados politicas e
programas desenvolvidos por governos estaduaisneipais, constantes em banco de dados
constituido pela Gestdo Publica e Cidadania, progrde premiacdo e disseminagdo de
iniciativas inovadoras de governos subnacionaignAlise se deteve nas politicas publicas
das décadas de 80 e 90, e o destaque do estuticefdonado a construcdo social e histérica
do feminino e do masculino, também para as relagfesis entre o género, pois, segundo a
autora, estas sdo marcadas na sociedade por uteaassimetria. Os resultados do estudo
para o conjunto de programas analisados conclujteema inclusdo do género na formulagcéo
e implementacao de politicas publicas tem se daglmspor meio de programas dirigidos a
mulher do que pela incorporacdo da dimensédo gé&rarprogramas que nao tém a mulher
como foco especifico.

Sobre a atuacdo da mulher no poder, Kanan (2@&f0hde que durante séculos coube
a mesma apenas o dominio privado (o lar). Entetanpartir do século XX, ela entrou com
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mais consisténcia no mundo produtivo, historicamemiasculino, reivindicando espacos
neste novo ambiente. A autora destaca que a muldervem aceitando a hegemonia
masculina, colocando em curso sua proposta femimi&a de forma a tomar o poder nas
maos, mas sim de compartilhar democraticamenteerpo

Cappelle, Melo e Britto (2002) promoveram uma diséo acerca das relacdes de
poder e género nas organizagdes. A perspectivadal@ela pesquisa das autoras admite a
existéncia de pontos de adesao e resisténcia a,pmEpazes de legitimar ou negar a sua
acdo. Entendem as organizacbes como espacos emomqens e mulheres articulam suas
relacbes por meio de movimentos de negociacdoestagfio e de luta de acordo com
interesses em jogo. Assim, a pesquisa encerracdesia que as relagdes de género sao
percebidas como mecanismos e praticas sociais #enstituidas e instituem acdes e
comportamentos.

Siqueira e Binotto (2008) analisaram o processged#io em organizacdes do terceiro
setor. A pesquisa exploratéria, de carater quislitae quantitativo, contemplou 250
organizacdes localizadas em Lages/SC. Os resuliadizaram que havia predominancia de
lideranca do género masculino, sendo que estel pafilideranca apresentou tracos
reconhecidos como das caracteristicas femininasegjaiirelacionadas a cultura do feminino.

De acordo com Siqueira e Binotto (2008, p.1), cdeeo setor pode ser considerado
“[...] um campo organizacional ainda aberto pargaaticipacdo da mulher em cargos
diretivos, uma vez que, dada sua caracteristigdddora’ assume um perfil mais feminino”.
Diante da afirmacado das autoras, elaborou-se andeguuestao de pesquisa: Com relacédo ao
género, qual o estilo de gestdo predomina em argeies do terceiro setor? Assim, este
estudo buscou identificar o estilo de gestdo précamie em organizacdes do terceiro setor,
guanto ao género.

No que se refere as ONGs, e segundo a Associag@ildidia de Organizacfes Nao
Governamentais (ABONG) (2010), nas entidades semlficrativos existe muito trabalho
voluntario, militante e precarizado, por outro ladessas entidades também possuem
empregados, sendo que as que mais empregam sée aaltplnam nas areas da saude e da
educacdo. Dados divulgados pelo Instituto Brasileie Geografia e Estatistica (IBGE),
oriundo da realizacdo de um estudo em 2005, irahcax existéncia de 338 mil Fundacgdes
Privadas e Associacbes sem Fins Lucrativos queegapam 1,7 milhdo de pessoas em todo
0 pais. A distribuicdo regional avaliada proporeiomente em relacdo a populacdo de cada
regido sinaliza um alto percentual de associatiojgrincipalmente na regido sul do pais.

Nesse contexto, estdo inseridas as ONGs, cujailmoigfio € expressiva para a
economia brasileira, fato que justifica a realipacke pesquisas no terceiro setor. Dessa
forma, este estudo tem o objetivo de contribuirtandsterim, buscando evidenciar lacos
relacionais entre os temas género e liderancaroeire setor. As contribuicées esperadas do
estudo se direcionam a corroborar ou refutar oadahde estudos anteriores, demonstrando
qual o estilo de gestao predomina em organizagdésrceiro setor.

2. Terceiro Setor e Estilo de Gestao

No primeiro setor esta o Estado, ou seja, as algide carater publico; no segundo
setor estdo as empresas privadas, que exerceratsudades com o objetivo de obter lucros
a serem distribuidos aos investidores como remgaerdo capital aplicado; e no terceiro
setor estdo as entidades que possuem carater @rvadbjetivos publicos e que néo
distribuem lucros aos seus investidores (ARAUJD520

Fernandes (1997, p. 27) afirma que o terceiro séteomposto de organizacdes sem
fins lucrativos, criadas e mantidas pela énfas@articipacdo voluntaria, num ambito nao
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governamental”.Em sintese, as Organizacdes Nao Governamentais '6PN@E0 tém
finalidade de lucro, congregam objetivos sociaiganfropicos, culturais, recreativos,
religiosos e artisticos, e estdo presentes noitersetor. Destaca-se que o fato de nao
possuirem objetivo de obtencdo de lucros ndo signifjue devem operacionalizar suas
atividades com prejuizo, pelo contrario, essasrizgades necessitam de recursos, oriundos
do resultado de suas atividades, além de doag@ésas formas de captacdo de recursos para
promover suas atividades de cunho social e cantati

De acordo com Tendrio (2006, p. 79), uma das paisifuncdes gerenciais da gestédo
de ONG’s é a de direcdo, pois envolve “[...] a a¢l@o conduzir e motivar pessoas a
executarem suas tarefas a fim de alcancar os\aigedrganizacionais”. Assim, deve ser uma
funcdo extremamente dinamica, pois abrange o oslagiento entre pessoas. O exercicio
desta fungéo, segundo os autores, exige as capasida coordenar, liderar, motivar e tomar
decisbes. A coordenacdo envolve mais diretamenteelacdo entre as pessoas nas
organizacOes, a lideranca possui aspectos inereotdiler e ao seu estilo gerencial e a
motivacdo se refere aos estimulos utilizados pampulsionar 0s seus integrantes a
consecucao dos objetivos organizacionais.

Para Tenorio (2006, p. 85), “o lider € aquele goiesegue obter a cooperacédo e o
comprometimento de seus subordinados na consealgdoilo que foi planejado”. A
lideranca € vista como um conjunto de habilidadesoehecimentos que podem ser
aprendidos, desenvolvidos e aperfeicoados. Nessielgeo estilo de gestdo pode contribuir
para o entendimento das caracteristicas dos lidere®mando das organizacdes. Estilo de
gestao é caracterizado por Grzybovski, Boscaringott1(2002, p. 186) como, “a maneira ou
carater especial de um gerente exprimir os pendasiyemodo de proceder em qualquer
situacdo de trabalho e que seja capaz de promowveanatencdo e desenvolvimento de
empresas em ambientes de negdécios globalizados”.

Desta forma, torna-se relevante o entendimentodoeito de lideranga. Para Stogdill
(1950, p. 3), "a lideranca pode ser consideradaocom processo (ato) de influenciar as
atividades de um grupo organizado em seus esforgosstabelecimento e execucao de
metas”. Conforme Bryman (2004, p. 1), “a lideraégasta como um processo de influéncia
pelo qual o lider tem impacto sobre outros ao irth&za se comportar de certo modo”.
Assim, esse processo de influéncia esta alinhad@stido de gestdo de cada lider.

Zand (1997, p. 89) comenta que, “parte da tareftiddo é trabalhar com as pessoas
para identificar e solucionar problemas, mas oas®$so ao conhecimento e ao pensamento
criativo necessarios para a resolucdo dos probleraaslepender do quanto as pessoas
confiam nele”. O autor acrescenta ainda que “aiaogé e a credibilidade modulam o acesso
do lider ao conhecimento e a cooperacéao”.

Hersey e Blanchardt (1986) explicam que o estildidieranca de uma pessoa € o
padrdo comportamental que ela manifesta quandaraafluenciar as atividades de outras
pessoas. Esta percepcdo pode ser bem diferentesd@ta que o lider tem do seu préprio
comportamento, que se definird na autopercepcamyvéas de estilo. Os autores argumentam
qgue os lideres eficazes sdo capazes de adaptastieude comportamento as necessidades
dos liderados e a situacdo, pois tais necessidadessao constantes e o uso do estilo
apropriado de comportamento lider constitui um fitepara cada lider eficaz.

Robbins (2003) acrescenta que muitos sao os esfpa@ identificar as dimensdes
basicas do comportamento do lider. No entanto,cpah@ver uma convergéncia em trés
dimensdes: comportamento orientado para a tarefapa@rtamento orientado para pessoas e
comportamento orientado para o desenvolvimentofd@im® o autor, a primeira refere-se a
acOes de como enfatizar as metas do grupo e o ouerdo de prazos finais. A dimensao
pessoas abrange desenvolver boas rela¢fes inteafges®r mais amistoso e acessivel e estar
preocupado com problemas pessoais dos funcion&@icsomportamento orientado para o
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desenvolvimento é caracterizado por experimentag@a;do de novas abordagens para o0s
problemas, incentivo a novas maneiras de fazeas@®stimulo & mudanca.

No que se refere ao estilo de lideranca e efic&wdbins (2003) argumenta que 0s
dados nédo sao esclarecedores sobre a relagamexistdre elas. O estilo de lideranca que se
direciona a uma forte énfase nas pessoas, por éxemgralmente resulta em elevada
satisfacdo no cargo. Do mesmo modo, uma forte €nfas tarefas muitas vezes resulta em
produtividade alta, apesar de isso conduzir a umomiiadice de reclamacdes, absenteismo,
rotatividade e menos satisfacdo no cargo. Entietarfo é possivel generalizar resultados
relativos a eficacia organizacional de acordo coestdo de lideranca, pois esta depende de
muitos outros fatores nao inclusos nesse campo.

Robbins (2003) faz uma discussdo sobre a diferelacdideranca de homens e
mulheres. Conforme o autor, as semelhancas entneri®e mulheres tendem a compensar o
peso das diferencas. Também que a diferenca qeeepaiaver € a de que as mulheres
preferem um estilo de liderangca mais democratijoh@mens por sua vez, tendem a adotar
um estilo diretivo de comando e controle.

3. Caracteristicas dos Géneros na Gestao

Com relacdo ao estilo de gestdo, procurou-se aotesidios no ambito do género,
buscando caracterizar um perfil para a gestao.lBraki, Boscarin e Migott (2002), sobre o
estilo de gerenciamento das mulheres, indicam guen@smas cultivam valores, como
honestidade, companheirismo, fidelidade, sinceadamiofissionalismo, comprometimento,
educacao, valorizacdo e respeito ao ser humanilatka e reciprocidade aos estimulos
ofertados. Ressaltam que as mulheres permanecandatna empresa da familia por amor a
empresa; seus desejos e/ou sonhos pessoais elstéionsxlos aos sonhos e/ou desejos
empresariais. As autoras destacam ainda que a®maslapresentam estilo de liderangca mais
voltado para as pessoas do que para as tarefés) géo muito orientadas para o poder.

Segundo Grzybovski, Boscarin e Migott (2002, p.)1%ém de organizarem o
ambiente familiar, as mulheres “sdo responsaveisoeseguem conduzir atividades
empresariais”. Os autores citam ainda que:

sédo flexiveis para adaptar seu comportamento sedifes situag6es; sdo humildes
para aceitar situacdes de desmotivacdo por pefomlongado; apresentam maior
estabilidade emocional, apoiada em maturidade lggima em que sdo pouco
perceptiveis as disritmias; sdo objetivas e persiss; demonstram paciéncia,
disposicdo para comecar de baixo, aprender com d€stia, suportar condicoes
impréprias, bem como maturidade para tarefasodsekeeping, ou seja, administrar

servigos sob condicdes especificas de desempegrihcaenbientes estaveis.

As autoras enfatizam também que, no estilo de gesi@inino, as pessoas sao
tratadas como portadoras de valores e necessidatiesiuais; os horarios de trabalho sao
mais flexiveis; o aprimoramento educacional € iticedo; as gestoras nao valorizam
oportunismos; os relacionamentos dentro da orgediizsdo valorizados por si s6 e ndo como
meios formais de alcancar os objetivos organizat$pro sucesso da carreira € medido em
termos de servicos prestados aos outros; procuesendolver as habilidades dos membros
da organizacdo, ampliando as competéncias pelaaofde novas oportunidades de
aprendizado, possuindo compromisso com o0 crescimdot empregado; e estdo mais
voltadas a operacionalizacdo do que ao gerencianesiratégico da empresa.

Conforme Robbins (2003, p. 413), “as mulheres exjaor a participacdo, a partilha
do poder e da informacao e tentam aumentar a ameedos seguidores. Preferem liderar
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pela incluséo e recorrem a seu carisma, experiécmmatos e habilidades interpessoais para
influenciar os outros”. Destaca que “0s homensdenad adotar mais um estilo diretivo de
comando e controle. Recorrem a autoridade formalsele cargo como base para sua
influéncia”. Adverte ainda que “a tendéncia da®réd do sexo feminino, de serem mais
democraticas que os do sexo masculino, diminui dpeaas mulheres ocupam cargos de
dominancia masculina”. Segundo o autor, “ao queg®ras normas grupais e 0s estereotipos
masculinos sobre os lideres anulam as preferépeissoais, de tal forma que as mulheres
abandonam seus estilos femininos nesses cargoara d& modo mais autocratico”.

Dos recursos humanos, de acordo com GrzybovskiaBimse Migott (2002, p. 201),
“as executivas exigem, por ordem de importanciafiggionalismo e comprometimento,
honestidade e confianca, boa aparéncia, pontualidad educacéo, oferecendo, em
contrapartida, cursos e treinamentos para capaoitgrofissional e oportunidades de
crescimento pessoal”. Neste sentido, conforme tmes) “para a selecdo de colaboradores,
as mulheres levam em conta a competéncia profesoim candidato, ndo considerando a
masculinidade ou feminilidade do cargo”.

Carvalho et al. (2008) indicam que as mulheresymr® maior aversao ao risco do
que os homens, que preferem o comércio convencemaletronico, porque ndo podem
tocar, sentir ou experimentar os produtos adqusrid®or outro lado, o risco social, que
abrange a invasédo de privacidade e a divulgac@lades pessoais, € significativamente mais
relevante para as mulheres do que para os homens.

O estudo de Betiol e Tonelli (1991) identificouequ significado do trabalho para as
mulheres de nivel socioecondmico mais alto reptasewlependéncia e autorrealizacao, ja
para os homens, da mesma classe, significa ma@dstelocpoder conquistado. Conforme as
autoras, a mulher faz uso da emocéo, do jeito femipara lidar com conflitos e da
sensibilidade feminina no seu trabalho na orgaédmzagntretanto, o papel da docilidade
feminina parece néo ter espago nas organizacdesme®os para as mulheres em postos de
comando.

Segundo Costa e Neves (1997), citado por Olivedhveira e Dalfior (2000),
atributos como a frieza, a objetividade, a neutamle, o formalismo e a légica, sdo
considerados masculinos. Por outro lado, a emaecaauicao, a simplicidade, a colaboracéo,
a sensibilidade, a flexibilidade, a capacidade desyasdo e de negociacdo sdo atributos
considerados, essencialmente, femininos. Oliv@agira e Dalfior (2000) enfatizam que as
mulheres costumam ser mais tolerantes, mais pasiemtais conservadoras, se relacionam
melhor, sdo mais comprometidas, mais dedicadas, agirgdmicas, mais minuciosas, sensiveis
e com maior “jogo de cintura”. Por outro lado, osoaes destacam que os homens sdo mais
objetivos, trabalham com a raz&o, séo frios e r&ngolvem emocionalmente.

Machado (1999) destaca as principais caractexsstjerenciais da mulher, dividindo-
as em quatro focos centrais. Primeiro, trata deags®o decisorio e estilo de lideranca, que
segundo a autora é participativo, valorizando &igyaacdo do individuo. Segundo, trata da
postura da mulher face ao risco e comportamenend@iro, que seria conservadora e de
médio risco. Terceiro, sobre o0 estilo estratégies@lhas estratégicas da mulher, conforme a
autora, as mulheres valorizam a qualidade doscasrvnais do que os homens, tém postura
inovativa, buscam a satisfacdo dos empregadosia@anescolhas sdo, em sua maioria, de
carater defensivo, analitico e prospectivo. Por, fanautora inclui caracteristicas sobre a
estrutura organizacional onde as mulheres lideisahentando que se focam num poder
compartilhado, sem a hierarquia tradicional, paenud acesso dos empregados diretamente a
chefia, como uma roda, onde o lider se coloca aa@e o restante a sua volta, permitindo as
ligacdes entre todos.

Machado (1999) relaciona em sua pesquisa aspesificionados as tendéncias do
comportamento gerencial e da mulher empreendeNoruadro 1 destacam-se algumas das
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caracteristicas principais destacadas pela autora.

Quadro 1 - Tendéncias do comportamento gerencial daulheres empreendedoras

Objetivos Estrutura Estratégia Estilo de Lideranca
Culturais e sociais Enfase na cooperacgéo Caramtseizcomo tipg Poder compartilhado
inovativa
Seguranga e satisfacédaixo grau del Busca de qualidade Motiva os outros
no trabalho formalismo
Satisfacéo dos clientes Busca de integracdo eRiesca de sobrevivéncia|eValoriza o trabalho dos$
boa comunicacdo crescimento outros
Responsabilidade socigl Descentralizagcéo Buscsfagib geral Atencdo as diferencas

Fonte: Adaptado de Machado (1999, p. 5).

Conforme apresentado no Quadro 1, no processo slé@ogeonduzido por mulheres
empreendedoras, segundo Machado (1999), h4 umént@adpara que 0s objetivos sejam
claros e difundidos entre todos na organizacactraitara organizacional € denominada de
simples, a estratégia é inovativa e o estilo derdidca é orientado para as pessoas e nao para
as tarefas. A autora destaca que as mulheres posgamde habilidade para lidar com os
recursos humanos, também que o estilo de gestdomdieres € marcado pelo senso de
responsabilidade que as leva a uma melhor reatizze&uas atividades, implicando em uma
maior satisfagdo dos envolvidos no ambiente delinab

Uma investigacdo acerca de comportamento geremgakro e empreendedorismo,
realizada em duas cidades no interior do Estad®adana por Pelisson et al. (2001), indicou
semelhancas no comportamento empreendedor de hennemtieres na maioria dos aspectos
tratados na pesquisa.

Sobre o estilo administrativo Pelisson et al. (3@8screvem aspectos relacionados a:
valores predominantes, processo decisorio, estilbdgranca e estrutura administrativa. Os
valores considerados mais importantes para as neslhabrangem: vida confortavel,
liberdade, segurancga da familia, harmonia integionundo de paz. Para os homens, foram
respectivamente: felicidade, seguranca da famvilila confortavel, autorrespeito e harmonia
interior. Com relagdo ao processo decisorio, andsogéneros destacaram como principal
critério adotado o racional, baseado em analisenftemacédo, dados e tendéncias, em
segundo momento a experiéncia prévia.

No que concerne ao estilo de lideranca, Pelissoal. f2001) descreveram que a
lideranca participativa foi muito frequente, taptra os homens e mulheres, e indicaram uma
relevante preocupacdo com planejamento e inovaggmesquisa destacou que os homens
apresentaram uma tendéncia um pouco menor de tamisuicionarios sobre as decisdes que
devem tomar em comparacdo com as mulheres. Tambhéna @bservacdo das normas e
regulamentos internos foi considerada como maiddomental pelos homens do que pelas
mulheres. Ainda, os homens indicaram uma maior rizalgdo do planejamento em
comparacao com as mulheres.

Com relacéo a estrutura administrativa, o estudBealsson et al. (2001) identificou
que o grau de profissionalizagdo da administracige@amente maior para os homens do
que para as mulheres e a informatizacdo € um fagepte nas organizacdes independente do
género. Finalizando a pesquisa, identificaram gsieh@mens procuram enfatizar mais a
necessidade de manter custos sob controle, ja lems se preocupam mais em assegurar
gue as pessoas, recursos e equipamentos necegsa@oslesenvolver novos produtos e
servigcos estejam disponiveis e acessiveis. Oueeedtca, ainda em termos de énfase refere-
se a orientacdo para inovagado das mulheres qlevénente superior & dos homens.
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4. Procedimentos Metodologicos

Para melhor entendimento da conducdo metodolagiasstudo, buscou-se classificar
a pesquisa quanto a trés aspectos principais: ¢iroeatos, objetivos e natureza do problema.
Assim, a pesquisa classifica-se cosaovey segundo o entendimento de Gil (1999), descritiva
conforme a definicdo de Hair Jr. et al. (2005), acdater quantitativo de acordo com
Richardson (1989).

Neste estudo, aurvey utilizou como instrumento de coleta de dados cstario,
sendo que o respondente e/ou sujeito da pesquisardgponsavel pelo setor administrativo
da ONG, as perguntas se referiam ao estilo de@dsakiorganizacdes pesquisadas. A coleta
de dados, o instrumento utilizado e a andlise dgwosl caracterizaram a pesquisa como
descritiva e quantitativa. Assim, por meio destadcgdo metodologica, a pesquisa buscou
identificar o estilo de gestdo predominante em rumggdes do terceiro setor quanto ao
género.

A populacao do estudo se constituiu das 288 ONf@silkiras associadas a ABONG>
O instrumento de pesquisa foi inicialmente envigdoa todas as ONG’s associadas que
tinham e-mail disponivel em seu cadastro, constitiise de 266 entidades. Com o baixo
retorno dos questionarios, as ONG’s foram contatadaligacédo telefénica, mesmo assim o
indice de respostas se manteve baixo, apesar d®OWN&!s sinalizarem positivamente a
participar da pesquisa. Quando se contatou pdoteleas ONG's, foi possivel obter o e-mail
de todas as 288.

O questionario, ja validado em pesquisas anteridmsadaptado dos estudos de
Tamayo e Gondim (1996); Grzybovski, Boscarin e Miga002); Robbins (2003) e Siqueira
e Binotto (2008). Tal instrumento foi composto pete secoes:

a) Secao 1 - caracterizacao do respondente, contersdtdgs semiabertas;

b) Secao 2 - caracterizacdo da entidade, que segnasmo formato da secao 1;

Cc) Secdo 3 - opinido sobre a ONG, contendo questGedaabe semiabertas que

contribuem para a identificacéo do estilo de lideaa

d) Secéo 4 - vocé e a ONG, composta por questdessenmais;

e) Secdo 5 - seu estilo de lideranga, possuindo cee$t@hadas, com uso de uma
escalalikert com 5 pontos, que corresponde a discordo totaBmantoncordo
totalmente e mais uma opcéao de néo se aplica;

f) Secdo 6 - até que ponto vocé é orientado para erpgde seguiu 0 mesmo
formato da secdo 5, utilizou o question&iodies in Machiavellianism adaptado
deRobbins (2003), composto por 10 questdes;

g) Secao 7 - escala de valores organizacionais, cdmtgmestdes fechadas, com uso
de escaldikert com 6 pontos, que corresponde a uma nota atripséaao 1 para
nada importante e 6 para muito importante, diresidio-se a identificar a
importancia dos valores organizacionais. Esta sémidelaborada com base em
Robbins (2003) e utilizou beadership Questionnaire adaptado, composto por 23
guestoes.

Com base na literatura pesquisada, fundamentalmemtélachado (1999), Robbins
(2003), Oliveira, Oliveira e Dalfior (2000), Pelisset al. (2001) e Grzybovski, Boscarin e
Migott (2002), acerca das caracteristicas dos génela gestdo das organizacbes, 0s
resultados sédo apresentados e analisados a seguir.

5. Descrigdo e Analise dos Resultados

Nesta etapa do estudo foram analisados e discuigdmssultados da pesquisa. A se¢ao
se encontra dividida em cinco partes, primeiraméntapresentado o perfil dos gestores
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pesquisados; em um segundo momento sdo apresentadgsiltados quanto a caracterizacao
da entidade; em seguida verificou-se a percepcigelsiores quanto aos valores cultuados na
ONG e a Politica de Recursos Humanos na ONG esanade 0s sentimentos que norteiam
as acOes dos gestores. Posteriormente, verificagaros estilos de liderangca com sua
orientacao para tarefas, pessoas e poder; e npoiofiam descritos os valores organizacionais
percebidos pelos gestores.

5.1 Perfil dos gestores

Nesta fase da pesquisa buscou-se caracterizarfib ghes gestores entrevistados
quanto ao género, idade, escolaridade, cargo queaata organizacdo, tempo que estd no
cargo, experiéncia na atividade. A Tabela 1 aptasaformacdes quanto ao Género.

Tabela 1 — Género dos entrevistados

Género Ocorréncia %

Masculino 3 27
Feminino 8 73
Total 11 100

Fonte: Dados da pesquisa

Nota-se que a maioria dos gestores € do géneronifemitotalizando oito e
perfazendo 73% do total. A média de idade dos respues é de 46,03 anos, sendo que o
gestor mais jovem possui 37 anos e o mais vellrands.

A Tabela 2 proporciona a visualizagdo da escolded#os gestores respondentes da
pesquisa.

Tabela 2 — Escolaridade dos respondentes

Escolaridade Ocorréncia %
Ensino Fundamental -- --
Ensino Médio 1 9
Curso superior incompleto 2 18
Curso superior completo 2 18
Pos-graduacao 6 55
Total 11 100

Fonte: Dados da pesquisa

Na Tabela 2, verifica-se que 18% dos respondeptascurso superior incompleto,
outros 18% tem curso superior completo e 55% ters-gpaéduacdo. Estes resultados
demonstram a busca pelo aprimoramento profissiddal.que tange ao cargo que 0s
respondentes ocupam na organizagdo, contata-se ogueespondentes trabalham na
presidéncia, coordenacdo, direcdo executiva ou ristgedéncia das organizacdes
pesquisadas.

No que tange a experiéncia dos gestores na atejidadseja, tempo de trabalho nas
ONGs estudadas, todos os gestores que responderestnumento de pesquisa, tém mais de
48 meses de experiéncia na atividade, estes régsltzo levaram em conta o tempo que
estdo no cargo e sim o tempo que trabalham em ONGs.

5.2 Caracterizacéo da entidade

Nesta subsecdo, estdo descritas as caracteriddacastidade quanto ao género da
lideranca.
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Tabela 3 — Género da lideranca que responde diretaante pela ONG

Género QOcorréncia %

Masculino 4 36
Feminino 7 64
Total 11 100

Fonte: Dados da pesquisa

Na Tabela 3, constata-se que o género predomimantkderanca, que responde
diretamente pela ONG, é o feminino, com 64% dgsostas. Entre os respondentes observa-
se que é alta a presenca de mulheres em cargogdatanta nas organizacbes que
participaram da pesquisa. Benedicto, Silva e Re(BD07) salientam que a forca de trabalho
da mulher esta cada vez mais presente diante dearsado mais aberto, fato que pode ser
observado na amostra estudada.

5.3 Valores cultuados nas ONGs

Neste topico, busca-se relatar a opinido dos relgmbes sobre a ONG no que
concerne aos valores, sentimentos em relacdo aipagdo, bem como planos para o futuro.
O questionario semiestruturado aplicado aos gesfoeemitiu a identificacdo do estilo de
gestao preponderante.

A primeira questao verificou a percepcéo dos redpoies sobre valores cultuados na
ONG. Os principais valores descritos pelos respaiedeforam: ética e compromisso com o
fortalecimento da cidadania; protagonismo; colat@oa credibilidade; respeito;
comprometimento; transparéncia; responsabilidagtgimreento de ajudar o préximo; luta pela
exclusdo social; fortalecimento das pessoas comi@efia e a promocdo de sua inclusao
social; sociedade democrética; apropriacdo dasidemte e pluralidade culturais nos projetos
de acao politico-pedagogico; busca pela sociedesde ¢ solidaria; respeito pelo beneficiario
como sujeito de direitos; participacdo na constiigd@esenvolvimento nas politicas publicas;
reconhecimento da primazia do Estado na formulag&gulamentacéo da politica publica.

Verificou-se também que 100% das ONGs tém plammsados para o futuro. Os
responsaveis pela elaboracdo destes planos sammité cgestor; a direcdo e a equipe de
trabalho; conselho diretor com participacdo dosatiss e entidades parceiras; assembleia
geral da associacdo; coordenacdo com a particigicatguns profissionais. Adiciona-se que
uma ONG conta com a assessoria de consultor ex¢teontra define estes planos juntamente
com o planejamento estratégico da ONG.

No que se refere a politica de Recursos Humanosafcom que a organizacao trata
seus colaboradores e permite que 0s mesmos atiga®us objetivos, verificou-se que 82%
das ONGs ndo tém politica de Recursos Humanos,eoéqaonsiderado um percentual
elevado.

Os respondentes também foram questionados sobree a ONG exige dos seus
recursos humanos e o que oferece a eles. Quastaogicias, as respostas mais recorrentes
foram: comprometimento, criatividade e responsddile, ética profissional, confianca,
honestidade, conhecimento e experiéncia na furncdoprimento de horario e eficiéncia nas
atividades. No que tange aos beneficios trabathisbeam citados: remuneracdo adequada,
conforme plano de cargos e salarios (e beneficiayn de ambiente de trabalho e
oportunidade de participagcdo efetiva na gestdoituoginal, realizacdo de cursos de
capacitacao; flexibilidade quando necessario; $er18° salario; e parada para recesso entre
natal e ano novo. Algumas ONGs oferecem aindatvahsporte, auxilio alimentacao, seguro
de vida e seguro saude aos seus empregados.

No que tange a escolha dos pretendentes para deidomcargo, todas as ONGs
pesquisadas levam em conta a competéncia profidsitin candidato e nenhuma leva em
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consideracao a masculinidade ou feminilidade dgacar

Os respondentes foram questionados sobre quaigsséentimentos que norteiam as
suas acdes, sendo que os mais destacados foraspeitoe aos principios ideolégicos,
comprometimento, transparéncia, luta por um seddamelhor e mais justo, lideranca,
democracia, vontade de colaborar com a mudancaieingle, seriedade com a instituicéo,
com parceiros e beneficiarios”. Foi solicitado @gaespondentes se conceituassem com uma
palavra (adjetivo) em relacdo a organizacdo e eipais respostas foram: “sincero (a),
comprometido (a), organizado (a) e participativlp éaucador (a) social, lider, solidario (a),
gestor (a)”. Estas caracteristicas estédo relacamadgestdo feminina e ja foram destacadas
em estudos anteriores (MACHADO, 1999; OLIVEIRA; OHIRA; DALFIOR, 2000;
PELISSON et al. 2001; ROBBINS, 2003).

5.4 Estilo de lideranca

Neste topico, foram analisadas questdes sobre @do ebtdimensional do
comportamento de liderangca, ou seja, uma dimensdtada para as tarefas, Grupo A
(questbes 1 a 12) e outra voltada para as pessog® B, (questbes 13 a 22). Foi utilizado
escalalikert, de cinco pontos, sendo que: 1 — Sempre; 2 — Entgonente; 3 — Talvez (as
vezes); 4 — Raramente; 5 — Nunca. Uma pontuacéw a@aque 47 no Grupo A indica que o
estilo de lideranca estaria orientado para a tadéf@ara o Grupo B, uma pontuacao igual ou
maior do que 40 sinaliza que o estilo de lideradgaientado para as pessoas (ROBBINS,
2003).

Na Figura 1, observa-se que 10 entre 11 ONGs apegaen pontuacao inferior a 47
pontos no Grupo A, indicando baixa orientacédo panefas. Quanto ao Grupo B, nove ONGs
com pontuacgéo superior a 40 pontos e duas comagiadlabaixo de 40 pontos, sinalizam um
estilo de lideranca mais voltado para pessoas.

60

50

40

HGrupo A uGrupo B

Figura 1 - Estilo de Lideranca
Fonte: Dados da pesquisa.

Comparando-se as respostas do Grupo A com as doo@@u para identificar a
orientacdo dada (pessoas ou tarefas) e definitilo ds lideranca (masculino ou feminino)
verifica-se que a orientacdo para pessoas é maique a orientacdo para tarefas. Fato que
indica que os gestores pesquisados seguem o @stlideranca voltado para as pessoas. O
estudo de Grzybovski, Boscarin e Migott (2002) apntou resultados semelhantes em
relacdo ao estilo de lideranga em empresas fapslipasso-fundenses, ou seja, mais voltado
para as pessoas do que para as tarefas.
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A dimensao pessoa abrange acdes como desenvokerdlacdes interpessoais, ser
amistoso e acessivel e estar preocupado com prablgmassoais dos funcionarios. A
dimensao tarefa refere-se a acdes como enfatigzaliaacdo das metas do grupo, definir e
estruturar atribuicbes de trabalho dos membrosrdpoge enfatizar o cumprimento e prazos
finais (ROBBINS, 2003).

Nesta etapa foram analisadas as questdes relativdsntacdo para o poder. Utilizou-
se 0 guestionari@tudies in Machiavellianism adaptado d&obbins (2003), composto por 10
questdes, conforme descrito na metodologia e demaolosna Figura 2.

Orientacao para o Poder

0$’

v

—
—

—
=

R=]

= S R = -]

Figura 2 - Orientag&o para o Poder
Fonte: Dados da pesquisa

Para chegar aos resultados da pontuacéo, foiad#liz metodologia descrita por
Robbins (2003), que consiste em somar 0s numeresoguespondentes assinalaram nas
questbes 1, 3, 4, 5, 9 e 10. Para as outras quadsides, inverter os niameros assinalados, ou
seja, 5 se torna 1, 4 se torna 2 e assim, sucessive. Posteriormente, somar os resultados
das 10 questbes para calcular a pontuacédo. Sesasad®s obtidos forem maiores que 25
pontos, maior sera a orientagdo para o poder.

Conforme os achados de Grzybovski, Boscarin e Mi¢@2002), quanto maior a
orientacdo ao maquiavelismo, ou seja, orientada pagrsoder maior sera o estilo de gestédo
com base mais masculina do que feminina. Destaaloquanto maior a pontuacdo, mais
voltado para o poder, ou mais maquiavélico. Peagudsscritas por Robbins (2003) revelam
gue os que obtém pontuacdes altas em maquiavei@monais manipuladoras, convencem
mais 0s outros e sdo mais dificeis de se convetceque os de pontuagdo baixa em
maquiavelismo. Neste estudo os resultados ficargquilitrados, ou seja, quatro respostas
acima de 25 pontos e quatro abaixo de 25 ponéssreéspostas somaram exatos 25 pontos.

5.5 Valores organizacionais

Nesta fase identificou-se a percepcao dos respteslenbre os valores importantes
da entidade em que trabalham. O intuito foi veaifio qudo importante é para a ONG cada
valor, como principio orientador na vida da enteldd@ntende-se por valores organizacionais
0s principios que orientam a vida nas organizaCb_eMAYO; GONDIM, 1996). A andlise
dos valores percebidos pelos empregados como smrdoteristicos da empresa fornece
indicios sobre a forma como o0s objetivos geraimdama sdo captados pelos seus membros.
A importancia deste ponto ndo pode ser negligeadiGgdMAYO; MENDES; PAZ 2000).

O estudo de Tamayo e Gondim (1996) buscou congtrvalidar a escala para avaliar
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a percepcdo quanto a valores organizacionais esoftados da pesquisa destes autores, num
primeiro momento, indicaram 38 valores organizami®n sendo que estes foram,
posteriormente, avaliados empiricamente. Dos 3®resal se destacaram os relativos a
eficiéncia e & qualidade dos produtos, as relagiegpessoais na organizacdo, ao estilo de
gestdo, ao desenvolvimento técnico e ao respesgoeatpregados. Os resultados para a
amostra pesquisada estao descritos no Quadro 2.

Quadro 2 — Valores Organizacionais

VALORES Frequéncia VALORES Frequéncia
ORGANIZACIONAIS 0({1(2|3[4|5]|6| ORGANIZACIONAIS 0/1/2|3|4|5|6
Eficacia 2|2|7|Tradicao 34(2|1|1
Eficiéncia 1|2|2]|6|Hierarquia 15(2]1|2
Qualidade 14 | 6 | Obediéncia B4 | 4
Produtividade 14 | 3| 3| Fiscalizacéo 14|32 1
Comprometimento 3| 8| Supervisao A211(3|1
Planejamento 21| 5| Postura profissional ni2(5/2
Pontualidade 13| 2| 3| 2| Organizacéo 14|51
Competéncia 1|5|5] Incentivo a pesquisa 1/4(3|2
Dedicacdo 6 | 5 | Integracao interorganizacional 2| |6|2
Abertura 241112 Mode_rn_izagéo dos recursos 2|5|2|2
materiais
Coleguismo 4| 1|4 | Probidade 1(4|1|5
Amizade 24|3| 2| Respeito 219
Cooperacdo 11 | 3| 6 | Reconhecimento |5
Criatividade 533 Qualificacé@o dos recursos 1/1/6|3
humanos

Democracia 2 | 3|4 | Polidez 54|3
Beneficios 33| 3| 2| Honestidade H|3
Flexibilidade 53| 3| Plano de carreira B|7
Competitividade 83|1|2]|2|Harmonia 241411
Sociabilidade 84|12 |1|1]|Justica 45| 2

Fonte: Dados da pesquisa.

O valor considerado mais importante pelos respdedefoi “Respeito”, que esta
diretamente ligado a estima as pessoas, bem coas apinides. Os outros valores mais
importantes foram “Comprometimento”, ligado a idiécacao do respondente com a missao
da organizacao; “Dedicacao”, que € a promocaoatmliho com afinco. Outros dois valores
mencionados como importantes foram “Eficacia” eic¢ihcia”, o primeiro diz respeito a
fazer as tarefas de forma a atingir os objetivpe@glos e 0 segundo executar as tarefas da
organizacao de forma certa.

A “Probidade” também foi destacada, € a forma dwimidtrar de maneira adequada o
dinheiro publico. A importancia dada a este vaiia@o fato de as ONGs receberem dinheiro
publico. “Planejamento” que se dedica a elaboralgplanos para evitar improvisacdo na
organizacdo, conforme mencionado anteriormentegastas ONGs estudadas tem planos
tracados para o futuro. A “Competéncia” tambémnfi@ncionada, ela diz respeito ao saber
executar as tarefas da organizacéo.

Os valores considerados menos importantes foraespeito aos niveis de autoridade,
“Hierarquia” e “Fiscalizacdo”, que estao relacioosdo controle do servigo executado. Isso é
caracteristica da gestao feminina. De acordo corhitio (1999), as mulheres se focam num
poder compartilhado, sem a hierarquia tradiciomermitindo acesso dos empregados
diretamente a chefia, como uma roda, onde o lelepkbca ao centro e o restante a sua volta,
permitindo as ligagdes entre todos.

Em sociedades onde se valoriza predominantemepép@ masculino, percebe-se a
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preponderancia de valores do tipo autorrealizacampetitividade, realizacdo material e
financeira, controle e poder. Em contrapartida,swéedades, nas quais ocorre o predominio
de valores femininos, constata-se maior preocupa@géo a qualidade de vida, com a
solidariedade e com a protecdo dos mais fracos SH8PE, 2001). No entanto é oportuno
salientar que, conforme Pelisson et al. (2001),0'[2] a maioria dos estudos tem analisado
um numero pequeno de variaveis e suas possiveisiag®es. Geralmente, os resultados ndo
tém conseguido explicar a existéncia ou nédo dedafifas de estilos administrativos entre
homens e mulheres empreendedores”.

6. Consideracdes Finais

Ao finalizar a andlise dos dados deste estudobgaeou identificar o estilo de gestédo
predominante em organizacdes do terceiro setontgue género, procurou-se sintetizar os
resultados das onze ONG’s, que constituiram a amosstudada, respondentes ao
instrumento de coleta de dados aplicado nesta @asqu

No que se refere ao perfil dos gestores pesquisammsesponderam a esta pesquisa,
contatou-se que a maioria € do género femininoneédia de idade foi de 46,03 anos. Os
resultados evidenciam a busca pelo aprimoramemtiispional, ja que 0s que nao possuem
curso superior completo o iniciaram e a maioria feds-graduacdo. Os cargos que 0S
respondentes ocupam na organizagdo sdo ligadogs&dgncia, coordenacdo ou direcao
executiva. Os gestores pesquisados tém mais deed8snde experiéncia na atividade, estes
resultados ndo levaram em conta o tempo que estéargo e sim o tempo que trabalham em
ONGs.

Quanto a caracterizacdo da entidade, o génerompredote na lideranca é o feminino,
constatando-se que é alta a presenca de mulheresrgos de lideranca nas organizacdes que
participaram da pesquisa. Os principais valorescrdes pelos respondentes foram:
protagonismo, colaboragdo, credibilidade, respatomprometimento, transparéncia, ética
nas relacoes, responsabilidade, democracia e ssntrde ajudar o proximo.

Verificou-se neste estudo que todas as ONGs estadé@dh planos tracados para o
futuro, ou seja, se dedicam a elaboracdo de plaa@sevitar improvisacdo na organizacao.
As ONGs, em sua maioria, ndo tém uma politica deuRes Humanos. As exigéncias
referentes aos colaboradores envolvem compromeiimerniatividade e responsabilidade,
ética profissional, confianca, honestidade, comhento e experiéncia na funcdo. Em
contrapartida, oferece remuneracdo adequada, comfgano de cargos e salarios (e
beneficios), além de ambiente de trabalho e opddde de participacdo efetiva na gestédo
institucional e realizacdo de cursos de capacita@&osentimentos que norteiam as acoes
mais destacados foram: “respeito aos o0s principdenlégicos, comprometimento,
transparéncia, luta por um semiarido melhor e m&i®, lideranca, democracia, vontade de
colaborar com a mudancga, inquietude, seriedade aommstituicdo, com parceiros e
beneficiarios”.

Com relagéo ao estilo de lideranca (masculino aurfmo), se voltado para tarefas,
pessoas ou poder, o estudo demonstrou que nasizagfzes analisadas, a orientacdo para
pessoas é maior do que a orientacdo para tarefasj® essas entidades se preocupam em
desenvolver boas relacdes interpessoais. Em cartikgp a dimensao tarefas, relativa a
realizacdo das metas, estruturacao do trabalhangerouento de prazos finais ndo teve uma
pontuacédo elevada.

Sobre a orientagcdo para o poder, este estudo deomwongue ndo houve
direcionamento para o maquiavelismo, diferentemelg@eoutros estudos citados, pois a
pontuagdo encontrada e analisada resultou em Ipmreuacdo. Nesse sentido, pode-se
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subentender que a gestdo das organizacdes nao ngaowgrtais estudadas possui
caracteristicas de uma gestdo mais flexivel owaaigue o tipo de atividade desenvolvida
pela entidade, com fins caritativos ou até mesnscsi@sciais, possibilita o desempenho de
um estilo de gestao feminino.

Com relacéo aos valores organizacionais cultuadlas prganizacdes pesquisadas, 0s
resultados apontam que o valor considerado maioriame pelos respondentes foi o
“respeito”, que esta diretamente ligado a estimpessoas e suas opinides. Outros valores
considerados importantes foram “comprometimentaie gst4 ligado a identificacdo do
respondente com a missao da organizacéao; “dedicapd® é a promocao do trabalho com
afinco. Os valores considerados menos importantesif o respeito aos niveis de autoridade,
“hierarquia” e “fiscalizacéo”, que estéo relaciooa@o controle do servico executado.

Destaca-se que os resultados deste estudo ndo pedemeneralizados, sendo validos
somente para a amostra estudada. Também que, alacahdicdo das organizacdes nao
governamentais, novos estudos sdo bem vindos,rao fa consolidar este campo diverso e
amplo de pesquisa. Ainda, nesta pesquisa sera@adnsos questionarios das ONG’s que
sinalizaram a possibilidade de participacdo naysagmas que nao responderam a tempo do
encerramento da coleta de dados. Para pesquisaasfundica-se a ampliacao do estudo.
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