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1. INTRODUCAO
a) Contextualizagdo do tema

Desde a segunda década do Século XXI, no Brasil, o conceito de Controle Social
(CS) tem sido usado no ambito de ONGs, como por exemplo, o Sistema Observatorio
Social do Brasil (OSB). As unidades dos OSB (municipais e estaduais) sdo organizadas
em rede, coordenada pelo Observatorio Social do Brasil, criado na cidade de Maringa PR
em 2006 (DE BONA, BOEIRA, 2018).

O OSB ¢ uma Institui¢do ndo governamental, sem fins lucrativos e disseminadora
de metodologia padronizada. Os OSBs chancelados pelo Sistema OSB, desde 2010
atuando em rede e com sede em Curitiba PR, estdo presentes em 150 cidades de 17
Estados brasileiros. Sdo mais de 3.500 voluntérios. Estima-se que entre 2013 € 2019, com
a contribui¢do desses voluntarios, houve uma economia superior a R$ 4 bilhdes para os
cofres municipais. E a cada ano milhdes de reais do dinheiro publico deixam de ser
desviados ou desperdigados nos municipios onde o OSB estd presente. O objetivo
declarado do Sistema OSB ¢ “fomentar e apoiar a consolida¢do do Sistema OSB de
Controle Social, a partir da padronizag¢do dos procedimentos de monitoramento e controle
da gestdo publica, além da disseminagdo de ferramentas de educagao fiscal e de insergdo
das micros e pequenas empresas no rol de fornecedores das prefeituras municipais” (OSB,

2024).

A forga de trabalho dos OSBs é majoritariamente constituida por voluntarios
maiores que 18 anos e sem filiagdo politico-partidaria. A estrutura organizacional usual
consiste em Assembleia, formada por Entidades fundadoras, Conselho Superior, formado
por ex-presidentes, Presidéncia, eleita para mandato de 2 anos, Diretorias, Equipes de
Voluntarios. Estas nomenclaturas podem variar de OSB para OSB, por exemplo em
alguns casos temos vice-presidéncias ao invés de diretorias. Na maioria dos OSBs
percebe-se a contratagdo de profissional, em regime CLT ou PJ, para coordenar, de acordo
com diretrizes da presidéncia e aprovadas pelo Conselho Superior, os trabalhos dos

voluntarios e das Diretorias.

Um dos maiores desafios observados nos OSBs ¢ o alto turnover dos voluntarios

que resulta em baixa eficacia nos trabalhos. O OSB ndo dispde de dados concretos,



entretanto nossa vivéncia neste Sistema desde 2018 e de outros voluntarios em posigdo
de presidéncia e diretoria consultados informalmente indica que a cada ano mais da
metade da forga de trabalho ¢ substituida por varios motivos. Este turnover aliado a falta
de processos estruturados para aquisi¢do, compartilhamento e principalmente a retengdo
do conhecimento na “memoria organizacional”, faz com que a cada ciclo de dois anos,
periodo do mandato presidencial, tenhamos que “reinventar a roda” com perda de tempo

e recursos que poderiam ser usados para as atividades chave.

Com base em nossa Dissertagdo “A aprendizagem organizacional na Natura: um
olhar dos lideres ¢ membros de equipes de desenvolvimento de novos produtos”, (O
AUTOR, 2005) langamos a hipotese de que a capacidade de aprender e aplicar
conhecimentos de forma eficaz pode alavancar os resultados dos OSBs. Adicionalmente
constatamos que a lideranca exerce papel fundamental nos processos de aquisigdo,
compartilhamento e retengdo do conhecimento. Portanto, esta proposta de pesquisa se
propde a analisar “de que forma a atuacdo da lideranga contribui para o processo de
aprendizagem organizacional nas equipes de voluntarios e coordenadores contratados de

OSBs em SC”.

b) Delimita¢do do problema

A partir da hipotese apresentada em relagdo ao contexto-problema explorado
previamente, da questdo problema definida, defendemos a tese que o processo de
aprendizagem organizacional composto pelas atividades de aquisi¢do, compartilhamento
e retengdo do conhecimento é fundamental para a eficacia dos trabalhos em um OSB.
Adicionalmente defendemos a tese de que a lideranga exerce papel chave nas trés
atividades da aprendizagem organizacional, direcionando, facilitando e administrando

este processo.

c) Objetivos da pesquisa (geral e especificos):

O objetivo geral desta pesquisa ¢ compreender a atuagdo da lideranga no processo
de aprendizagem organizacional do conhecimento em equipes de voluntarios e

contratados de OSBs atuando em SC. Os objetivos especificos sdo:

2. Investigar como os voluntirios e contratados adquirem um determinado

conhecimento;

3. Investigar como o conhecimento é compartilhado entre os voluntarios e
contratados

4. Investigar como o conhecimento criado ¢ retido na memoria organizacional;

5. Propor agdes que a lideranga deve tomar para criar um clima propicio a

aprendizagem organizacional.

d) Justificativa/Contribuigdo da pesquisa

Ao pesquisar o Catalogo de Teses e Dissertagdes do CNPQ constatamos lacuna
importante na producdo académica, especialmente de Teses, sobre aprendizagem

organizacional e lideranga em ONGs, conforme explicitado no Quadro 1.

Quadro 1 Pesquisa de Teses sobre Aprendizagem Organizacional, Lideranga, OSB e
ONGs.

Teses Filtro aplicado Quantidade/ano
14 Aprendizagem Organizacional e 1 (2022); 3 (2020); 1 (2016); 5 (2012);
Lideranca 1 (2009, 2008, 2007,1998)
3(2019, 2010); 2 (2020, 2012, 2011); 1

13 | Observatorio Social do Brasil (2007)

1 Aprendizagem organizacional em ONG | 1 (2006)

0 Aprendizagem organizacional NA
Observatorio Social do Brasil

Fonte: Elaborado pelo Autor com base em https://catalogodeteses.capes.gov.br/catalogo-
teses/#!/ Acesso em 10/3/2024.

Nos parece relevante efetuarmos pesquisa em OSBs com os temas aprendizagem
organizacional e lideranga. Provavelmente encontraremos achados que poderdo ser
usados ndo somente na Rede de OSBs em SC, como no Brasil ¢ em outras ONGs que
enfrentam desafios nos processos de aprendizagem organizacional e lideranga de equipes

de voluntarios.

Ao analisarmos as Areas de Especialidade dos Grupos de Pesquisa da ESAG UDESC
encontramos aderéncia do nosso projeto com o Grupo de Pesquisa Ensino de
Administracdo e Aprendizagem Organizacional (GEAP) em especial no topico c)
“Processos de aprendizagem em organizagdes”. Adicionalmente ao pesquisarmos, na

Plataforma Lattes, conteudos produzidos pelos Professores Doutores Mario César Barreto




Moraes e Nerio Amboni e pela Professora Doutora Martha Kaschny Borges destacamos
respectivamente os Projetos de Pesquisa: “30 anos de produgao académica de dissertagdes
e teses sobre aprendizagem organizacional no Brasil” (2019-atual); “Abordagens
epistemologicas da produgdo cientifica dos Grupos de Pesquisa em Aprendizagem
Organizacional no Brasil.” (2012-2014); “Rede internacional E-Culturas: a educagdo

intercultural em um ambiente virtual de aprendizagem” (2012-2014).

Nosso interesse e motivagdo em submeter este projeto deve-se aos seguintes fatores,
ndo necessariamente por ordem de importancia; a) investigar em organizagao do 3° Setor,
especificamente no Sistema OSB, se os achados encontrados em nossa Dissertagdo de
Mestrado elaborada em organizag@o do 2° Setor podem ser utilizados e/ou adaptados; b)
Compartilhar conhecimentos adquiridos em décadas como executivo de importantes
organizagdes e como voluntario em organizagdes do 3° Setor; ¢) Ampliar conhecimentos
tedricos e praticos sobre os temas aprendizagem organizacional e lideranga, agora em
nivel de Doutorado; d) Ampliar nosso repertorio e nossa bagagem como pesquisador e
professor visando a produgio de contetidos que possam agregar valor as organizagdes; €)
pela minha curiosidade em buscar conhecimentos e compartilha-los; f) para “beber do
medicamento a ser prescrito” ou seja, queremos aprender mais sobre aprendizagem

organizacional e lideranga.

2 FUNDAMENTACAO TEORICA PRELIMINAR

Usaremos fio condutor centrado na descri¢do dos processos de aprendizagem
individual e coletivo, de criagdo do conhecimento e de lideranga. O aprofundamento
do modelo conceitual deste Projeto aponta para um circuito que inicia na criagdo do
conhecimento. As pessoas iniciam o processo de aprendizagem com base em
experiéncias pessoais vivenciadas. Antonelo e Godoy (2010) nos lembram que o tema
aprendizagem organizacional abarca abordagens diversas envolvendo dimensdes
psicologicas, sociologicas, culturais, historicas, metodologicas além dos processos de

gestao.

Ao pesquisarmos em plataformas tipo, SciELO - Brasil (Biblioteca Eletronica

Cientifica Online) e Revistas eletronicas, RAC: Revista de Administragdo

Contemporanea (ANPAD), RAE Eletronica (FGV), RAE: Revista de Administragao
de Empresas (FGV), RAM: Revista de Administragdo Mackenzie (UPM), REAd:
Revista Eletronica de Administragdo (Porto Alegre) (UFRGS), REGE: Revista de
Gestao (USP) ndo observamos avangos significativos nas Teses sobre aprendizagem
organizacional e lideranga. Entretanto destacamos que na Universidade Presbiteriana
Mackenzie encontramos trabalhos diferenciados no tema aprendizagem
organizacional, onde o Professor Doutor Didgenes de Souza Bido tem pesquisado e
orientado dissertagdes, teses e teses de pos-doutorado com a tematica de
aprendizagem pelo erro. Esta linha de pesquisa tem similaridade com um dos achados
em nossa pesquisa de mestrado que apontou que as pessoas aprendem empiricamente.
Lembramo-nos que a maioria dos respondentes afirmou que apreendiam na pratica do
dia a dia, fazendo e refazendo, errado e acertando (“fomos trabalhando e tudo que

podia dar errado deu errado”).

Neder e Bido (2017) veem relagdo entre aprendizagem organizacional e gestdo do
conhecimento apontando que primeiramente o conhecimento deve ser adquirido e, na
sequéncia compartilhado nas organizagdes Segundo Sanchez ¢ Heenne (1997) o
processo de aprendizagem muda o estado do conhecimento das pessoas e das
organizagdes. Para Kolb (1976) o processo de aprendizagem reflete uma relagao
causal entre uma experiéncia concreta do individuo e a formulagdo de um conceito.
De acordo com Nonaka e Takeuchi (1997), o conhecimento ¢ criado a partir de um
ciclo de cinco etapas: 1) compartilhamento do conhecimento tacito, que demanda um
“campo” adequado onde as pessoas interagem por meio de didlogos; 2) criacdo do
conhecimento ou externalizagdo, a passagem do conhecimento tacito para o explicito,
facilitada pelo uso de multiplos métodos de raciocinio, como dedugdo, indugdo e
abdugdo; 3) justificativa dos conceitos, ou seja, a justificagdo das crengas verdadeiras
em procedimentos.; 4) construgdo de um arquétipo, ou seja algo tangivel ou concreto.
A cooperagdo dindmica entre as pessoas ¢ areas de uma organizagdo ¢ fundamental
para o éxito desta construgdo; 5) difusdo interativa do conhecimento, que se torna real
e pode desencadear novos ciclos de criagdo, alimentando desta forma, a espiral do

conhecimento.

Neste Projeto optaremos, como ponto de partida, pelo modelo proposto por Huber

(1991) e os achados do Autor (2005) que utiliza um ciclo de aquisi¢do do



conhecimento, sua distribuigdo, a interpretacdo da informagdo e aquilo que ficara
“retido na memoria” organizacional. Esta escolha € respaldada por outros autores, por
exemplo, DiBella e Nevis (1999), Neder e Bido (2017) pela sua abrangéncia e pela

investigacao de aspectos relevantes ao processo de aprendizagem organizacional.

Para o tema lideranga recorreremos a Argyris (1957), que foi chave para nossa
escolha pelo tema aprendizagem organizacional e lideranga, para compreender os
primordios desta fungdo em organizagdes. Em Conger (1992) vamos nos deparar com
a baixa probabilidade de encontrarmos defini¢des simples e aceitas sobre o conceito
intuitivo que € a lideranga. Tanto Drucker (2001) como Kotter (2000) refutam a ideia
de lideres carismaticos e “salvadores da patria”, por defenderem que o proprio
trabalho de identificar e definir a miss3o de uma organizagéo e a existéncia entre
gerenciamento (lidar com a complexidade do dia a dia) e lideranga, que deve inspirar
e promover as transformagdes necessarias nas organizagdes, sdo os papeis esperados

dos lideres.

Para entender o papel do lider atuando em equipes de trabalho usaremos as
pesquisas de Garvin (2002) e Senge (2002). O primeiro autor defende trés
tarefas/papeis: 1) criagdo de oportunidades de aprendizagem por meio da projegdo de
cenarios e eventos que induzam as atividades requeridas; 2) cultivo do tom correto
como método de nutrir normas e comportamentos adequados de engajamento; 3) a
lideranga pessoal debatendo, fazendo perguntas, ouvindo atentamente e fornecendo
feedback para os membros da equipe. O segundo autor aponta que a lideranga deve

assumir trés papeis: projetista, professor e servidor (steward).

Nonaka e Takeuchi (1997) ampliam a discussdo para o entendimento do elo entre
os processos de lideranga e criagdo do conhecimento. Na visdo destes autores existem
trés elos. O primeiro, top-down, indicado para a gestdo do conhecimento explicito. O
segundo, bottom-up, para gerir o conhecimento tacito. O terceiro, middle-up-down,

usado para gerenciar as interfaces entre os conhecimentos tacitos e explicitos.

Entendemos que a submissdo deste Projeto como requisito para ingresso no

Doutorado Académico em Administragdo de Empresas embora relevante, podera sofrer
mudangas por meio de contribuigdes advindas das experiéncias e conhecimentos das

pessoas componentes da Comissdo Julgadora e, futuramente do(a) Orientador(a). Ao

compartilhar as Figuras 1 e 2, procuramos mostrar que este fendmeno de mudar a rota de

um trabalho académico foi por nos vivenciado durante o Mestrado.

Figura 1 Modelo conceitual prévio da pesquisa de Mestrado

Fonte: O Autor, 2005 com base em Huber (1991), Nonaka e Takeuchi (1997).
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Figura 2 Representagdo esquematica da atuagdo do lider no processo de aprendizagem

organizacional em equipes de desenvolvimento de novos produtos

Fonte: O Autor, 2005.
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A Figura 2 representa o modelo de aprendizagem organizacional que emergiu dos
achados, e mostrou baixa similaridade na literatura pesquisada, em relagdo ao papel
do lider no processo de aprendizagem. Se compararmos a Figura 2 com a Figura 1
fica evidente a evolugdo que ocorreu durante a elaboragdo da pesquisa que,
incialmente apontava para um modelo com forte visdo de processos com foco interno
e elaborado com bases em modelos tedricos. A Figura 2 esquematiza o modelo
concebido por meio do término da pesquisa que se mostrou mais aberto e flexivel,
considerando variaveis do ambiente externo, aspectos de cultura do trabalho
(Flannery et al, 1997), niveis de cultura organizacional (Schein, 2001), barreiras e
fatores facilitadores da aprendizagem e, especialmente, um modelo que foi sendo
construido a partir das constatagdes nas entrevistas semiestruturadas, na observagao
ndo participante ¢ na analise documental. Levantamos a hipdtese que algo similar
possa ocorrer em nossa pesquisa em OSBs em SC, onde o diferencial ndo sera tanto
o processo de aprendizagem organizacional em si, mas a atuacgdo dos lideres nesses

processos de aprendizagem e na criagdo de clima propicio a aprendizagem.

3- METODOLOGIA

Planejamos usar uma pesquisa tipo estudo de caso em fungdo deste método,
segundo Yin (2001), ter uma aderéncia adequada para indagagdes do tipo como e por que,
além de ndo requerer controle sobre o comportamento dos eventos e focalizar eventos
contemporaneos. Em relagdo a estratégia de amostragem tomaremos as recomendagdes
de Alves-Mazzotti ¢ Gewandsznajder (2002) que afirmam que cabe ao pesquisador
definir a populagéo e o tipo de amostra escolhido. Segundo Schwandt (2000), para este
tipo de pesquisa a amostra ndo ¢ uma questdo de representatividade, mas sim de
relevancia que pode advir em fung@o da curiosidade do pesquisador, do seu conhecimento
aprioristico nas unidades de analise e da necessidade de comparagdo entre unidades, por
exemplo. Para Flick (2004) a amostragem, em estudos de caso, relaciona-se a decisdo

sobre quais pessoas serdo entrevistadas e quais suas unidades de atuagio.

Para as etapas de coleta e anélise de dados, usaremos as recomendagdes de
Alves_Mazzotti e Gewandsznajder (2002), Bardin (1977), Flick (2004), Triviiios (1987)
e Yin (2001). Ha 20 anos Flick (2004) mencionava quatorze opg¢des para uso de ODAS

(Qualitative Data Analysis Software), destacando: ATLASti e NUDIST/NVIVO. Dias et
al (2017) descreveram os efeitos dos ODAS, em pesquisas qualitativas, sob a otica dos
pesquisadores e concluiram que seu uso nao confere, automaticamente, qualidade & uma
pesquisa qualitativa. Segundo estes autores a qualidade depende, fundamentalmente, das
competéncias do pesquisador. Adicionalmente apontaram que os resultados da pesquisa
feita indicam que o uso de ODAS gera efeitos positivos nos critérios qualitativos de uma
pesquisa: confirmabilidade e a credibilidade, permitindo reduzir os possiveis vieses do
pesquisador e tornar os resultados coerentes e confiaveis. Como aprendizado, planejamos

usar algum tipo de QDAS em nossa pesquisa.

Para a coleta de dados usaremos entrevistas semiestruturadas com roteiro pré-
definido com questdes amplas e abertas. As entrevistas serdo transcritas e comparadas
com as informagdes e documentos disponibilizados pelos OSBs pesquisados. Planejamos
usar o modelo circular do processo de pesquisa proposto por Flick (2004) para que
possamos como pesquisador estar atentos para fazer comparagdes entre as unidades de

analise, as suposi¢oes preliminares e as teorias usadas.

Como fonte de evidéncias usaremos cinco dos seis tipos recomendados por Yin
(2001): registros nos arquivos dos OSBs, entrevistas semiestruturadas, observagao direta,

artefatos fisicos e documentagéo.

Uma vez definidos os locais ou campo de pesquisa, planejamos realizar: 1)
pesquisa qualitativa e uso do estudo de caso. 2) Para a coleta de dados faremos entrevistas
semiestruturadas (em profundidade) com base em roteiro pré-determinado. Na sequéncia
registraremos as entrevistas e faremos a transcri¢@o das entrevistas. Se possivel, usaremos
observagdo ndo participante e, analisaremos a documentagdo disponivel nos OSBs
investigados e nas plataformas digitais. 3) Para aferir a confiabilidade faremos Notas de
Campo. 4) Para a validagdo faremos triangulagdo de dados intra-métodos e varias fontes
de evidéncia. 5) O Quadro 2 sintetiza a sele¢do da amostra. 6) Faremos analise de
conteudo, abordagem qualitativa com categorizagdo tematica. 7) encerraremos com

Relatorio Final.
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Quadro 2 Selegdo da amostra

OSB Presidente | Voluntario 1 Volunt. 2 | Coordenagdo | Diretor/VP
Chapeco 1 1 1 1 1
Florianopolis 1 1 1 1 1
Joinville 1 1 1 1 1
SC 1 1 1 1 1
Total 4 4 4 4 4

Fonte: Elaborado pelo Autor.

As vinte entrevistas serdo feitas prioritariamente em formato presencial. Na
impossibilidade da disponibilidade presencial do entrevistador e/ou entrevistado, faremos

virtualmente usando plataforma Google Meet ou equivalente.

Voluntario 1 = com menor tempo de atuagdo no OSB.
Voluntario 2 = com maior tempo de atuagido no OSB.

Diretor/VP = sorteio entre as Vice-presidéncias/Diretorias finalisticas do OSB
(monitoramento e controle da gestdo publica, educagdo fiscal e inser¢do das micro e

pequenas empresas no rol de fornecedores das prefeituras municipais).

Cientes de que todo critério tem alguma arbitrariedade embutida, optamos neste
projeto por investigarmos OSBs atuantes em SC, por ter o inico OSB estadual e SC contar
com vinte e cinco OSBs atuantes, secundado pelo estado do PR com vinte e trés e por SP
com onze (OSB, 2024). A escolha dos trés OSBs a serem investigados teve como base o
historico de atuagdo, a localizagdo geografica e a diversidade cultural e econdmica das
regides onde estdo estabelecidos. O OSB-Floriandpolis teve sua primeira elei¢do de
diretoria em 17/12/2009, sendo eleita como presidente a Professora Doutora Maria Ester
Menegasso. Florianopolis sendo a capital do estado, na regido litordnea, tem sua
economia baseada no turismo e tecnologia e, aspectos culturais multifacetados com
influéncia de imigrantes descendentes de portugueses. OSB-Chapecd iniciou suas
atividades em 13/6/2015, tem representatividade nas regides oeste € meio oeste, sua
economia ¢ baseada na agroindustria e com influéncia da cultura de imigrantes
descendentes de italianos. O OSB-Joinville iniciou atividades em 15/01/2018 na maior
cidade do estado, situada na regido norte, com economia baseada na industria e influéncia
da cultura de imigrantes descendentes de alemaes. O OSB-SC teve na Assembleia Geral

Ordinéria realizada no dia 10/12/2018 seu inicio formal com a eleicdo da primeira
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diretoria presidida pelo Contador Leomir Anténio Minozzo. Eu servi como Diretor e

posteriormente como Conselheiro.

O ineditismo deste projeto de pesquisa ndo tanto pelos temas aprendizagem
organizacional e lideranga e sim pelo tipo de organizagao a ser pesquisada provavelmente
demandara atengdo redobrada do Pesquisador. O contexto em que se insere o Sistema
OSB ¢ multifacetado e desafiador cabendo ao Pesquisador fazer escolhas adequadas. Ao
elegermos os temas aprendizagem organizacional e lideranga optamos por ndo pesquisar
outros fatores relevantes em organizagdes deste tipo, por exemplo, voluntariado, controle
social, corrupgdo entre outros. Por outro lado, nossa vivéncia em organizag¢des similares
e no proprio OSB atuara como facilitadora e permitira investigagdes secundarias de temas
como por exemplo, cultura de trabalho e suas possiveis barreiras (furnover, burocracia,
tempo, flexibilidade) que dificultam os processos de aprendizagem e lideranga e, cultura
organizacional (clima organizacional e aderéncia aos valores explicitados pelo Sistema

OSB) que podera ser fator facilitador para estes mesmos processos.

Este projeto foi desenhado com base em oito lideres, quatro em posi¢ao de presidéncia
¢ quatro em posicao de diretoria/vice-presidéncia, e doze liderados, sendo oito voluntarios
e quatro em regime CLT ou PJ em quatro municipios do sistema OSB em SC.
Ressaltamos que o Sistema OSB atua em vinte e cinco municipios em SC e cento e vinte
e cinco em outros dezesseis estados, portanto ndo poderemos generalizar os resultados
obtidos neste projeto para os demais OSBs ndo pesquisados. Por outro lado, entendemos
que os resultados poderdo ser modelados e servirem para futuras pesquisas tanto em OSBs

como ONGs similares.

Sumarizando, entendemos que a possivel transformagdo deste projeto de pesquisa em
tese de doutorado propiciara a continuidade, mesmo apds dezenove anos, da nossa
dissertacdo de mestrado e, o compartilhamento de vivéncias profissionais tanto em
organizagdes do 2° Setor como em ONGs, dando continuando nosso processo de
retribuicdo a sociedade, compartilhando os aprendizados advindos de Doutorado
Académico em Administragdo, investigando e produzindo contetidos, especialmente na
area da Administragdo, que possam ser usados em organizagdes, com destaque para

ONGs, permitindo melhorias continuas e sustentaveis.
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4- CRONOGRAMA 7 DIAS, Gabriela Figueiredo; RAMOS, Anatalia Saraiva Martins; SILVA, Rafael
Rodrigues da; SOUZA NETO, Romulo Andrade de. Efeitos dos Softwares de
No Quadro 3 destacamos o esbogo de cronograma, aberto em doze bimestres, Anailise de Dados Qualitativos na Qualidade de Pesquisas. RAC, Maringé, v. 23,
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