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1. INTRODUÇÃO 

a) Contextualização do tema  

 Desde a segunda década do Século XXI, no Brasil, o conceito de Controle Social 

(CS) tem sido usado no âmbito de ONGs, como por exemplo, o Sistema Observatório 

Social do Brasil (OSB). As unidades dos OSB (municipais e estaduais) são organizadas 

em rede, coordenada pelo Observatório Social do Brasil, criado na cidade de Maringá PR 

em 2006 (DE BONA, BOEIRA, 2018).  

O OSB é uma Instituição não 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, estão presentes em 150 cidades de 17 

Estados brasileiros. São mais de 3.500 voluntários. Estima-se que entre 2013 e 2019, com 

a contribuição desses voluntários, houve uma economia superior a R$ 4 bilhões para os 

cofres municipais. E a cada ano milhões de reais do dinheiro público deixam de ser 

desviados ou desperdiçados nos municípios onde o OSB está presente. O objetivo 

declarado do Sistema OSB é “fomentar e apoiar a consolidação do Sistema OSB de 

Controle Social, a partir da padronização dos procedimentos de monitoramento e controle 

da gestão pública, além da disseminação de ferramentas de educação fiscal e de inserção 

das micros e pequenas empresas no rol de fornecedores das prefeituras municipais” (OSB, 

2024). 

 A força de trabalho dos OSBs é majoritariamente constituída por voluntários 

maiores que 18 anos e sem filiação político-partidária. A estrutura organizacional usual 

consiste em Assembleia, formada por Entidades fundadoras, Conselho Superior, formado 

por ex-presidentes, Presidência, eleita para mandato de 2 anos, Diretorias, Equipes de 

Voluntários. Estas nomenclaturas podem variar de OSB para OSB, por exemplo em 

alguns casos temos vice-presidências ao invés de diretorias.  Na maioria dos OSBs 

percebe-se a contratação de profissional, em regime CLT ou PJ, para coordenar, de acordo 

com diretrizes da presidência e aprovadas pelo Conselho Superior, os trabalhos dos 

voluntários e das Diretorias.  

 Um dos maiores desafios observados nos OSBs é o alto turnover dos voluntários 

que resulta em baixa eficácia nos trabalhos. O OSB não dispõe de dados concretos, 
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entretanto nossa vivência neste Sistema desde 2018 e de outros voluntários em posição 

de presidência e diretoria consultados informalmente indica que a cada ano mais da 

metade da força de trabalho é substituída por vários motivos. Este turnover aliado a falta 

de processos estruturados para aquisição, compartilhamento e principalmente a retenção 

do conhecimento na “memória organizacional”, faz com que a cada ciclo de dois anos, 

período 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 Dissertação “A aprendizagem organizacional na Natura: um 

olhar dos líderes e membros de equipes de desenvolvimento de novos produtos”, (O 

AUTOR, 2005) lançamos a hipótese de que a capacidade de aprender e aplicar 

conhecimentos de forma eficaz pode alavancar os resultados dos OSBs. Adicionalmente 

constatamos que a liderança exerce papel fundamental nos processos de aquisição, 

compartilhamento e retenção do conhecimento. Portanto, esta proposta de pesquisa se 

propõe a analisar “de que forma a atuação da liderança contribui para o processo de 

aprendizagem organizacional nas equipes de voluntários e coordenadores contratados de 

OSBs em SC”.  

b) Delimitação do problema 

A partir da hipótese apresentada em relação ao contexto-problema explorado 

previamente, da questão problema definida, defendemos a tese que o processo de 

aprendizagem organizacional composto pelas atividades de aquisição, compartilhamento 

e retenção do conhecimento é fundamental para a eficácia dos trabalhos em um OSB. 

Adicionalmente defendemos a tese de que a liderança exerce papel chave nas três 

atividades da aprendizagem organizacional, direcionando, facilitando e administrando 

este processo.  

c) Objetivos da pesquisa (geral e específicos):  

O objetivo geral desta pesquisa é compreender a atuação da liderança no processo 

de aprendizagem organizacional do conhecimento em equipes de voluntários e 

contratados de OSBs atuando em SC. Os objetivos específicos são: 

2. Investigar como os voluntários e contratados adquirem um determinado 

conhecimento; 
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3. Investigar como o conhecimento é compartilhado entre os voluntários e 

contratados 

4. Investigar como o conhecimento criado é retido na memória organizacional; 

5. Propor ações que a liderança deve tomar para criar um clima propício à 

aprendizagem organizacional. 

 

d) Justificativa/Contribuição da pesquisa 

Ao pesquisar o Catálogo de Teses e Dissertações do CNPQ constatamos lacuna 

importante na produção acadêmica, especialmente de Teses, sobre aprendizagem 

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

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

Teses Filtro aplicado Quantidade/ano 

14 Aprendizagem Organizacional e 
Liderança 

1 (2022); 3 (2020); 1 (2016); 5 (2012); 
1 (2009, 2008, 2007,1998) 

13 Observatório Social do Brasil 3 (2019, 2010); 2 (2020, 2012, 2011); 1 
(2007) 

1 Aprendizagem organizacional em ONG 1 (2006) 

0 Aprendizagem organizacional 
Observatório Social do Brasil NA 

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 liderança. Provavelmente encontraremos achados que poderão ser 

usados não somente na Rede de OSBs em SC, como no Brasil e em outras ONGs que 

enfrentam desafios nos processos de aprendizagem organizacional e liderança de equipes 

de voluntários. 

Ao analisarmos as Áreas de Especialidade dos Grupos de Pesquisa da ESAG UDESC 

encontramos aderência do nosso projeto com o Grupo de Pesquisa Ensino de 

Administração e Aprendizagem Organizacional (GEAP) em especial no tópico c) 

“Processos de aprendizagem em organizações”. Adicionalmente ao pesquisarmos, na 

Plataforma Lattes, conteúdos produzidos pelos Professores Doutores Mário César Barreto 
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Moraes e Nerio Amboni e pela Professora Doutora Martha Kaschny Borges destacamos 

respectivamente os Projetos de Pesquisa: “30 anos de produção acadêmica de dissertações 

e teses sobre aprendizagem organizacional no Brasil” (2019-atual); “Abordagens 

epistemológicas da produção científica dos Grupos de Pesquisa em Aprendizagem 

Organizacional no Brasil.” (2012-2014); “Rede internacional E-Culturas: a educação 

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

Nosso interesse e motivação em submeter este projeto deve-se aos seguintes fatores, 

não necessariamente por ordem de importância; a) investigar em organização do 3º Setor, 

especificamente no Sistema OSB, se os achados encontrados em nossa Dissertação de 

Mestrado elaborada em organização do 2º Setor podem ser utilizados e/ou adaptados; b) 

Compartilhar conhecimentos adquiridos em décadas como executivo de importantes 

organizações e como voluntário em organizações do 3º Setor; c) Ampliar conhecimentos 

teóricos e práticos sobre os temas aprendizagem organizacional e liderança, agora em 

nível de Doutorado; d) Ampliar nosso repertório e nossa bagagem como pesquisador e 

professor visando a produção de conteúdos que possam agregar valor as organizações; e) 

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 liderança. 

 

2 FUNDAMENTAÇÃO TEÓRICA PRELIMINAR 

Usaremos fio condutor centrado na descrição dos processos de aprendizagem 

individual e coletivo, de criação do conhecimento e de liderança. O aprofundamento 

do modelo conceitual deste Projeto aponta para um circuito que inicia na criação do 

conhecimento. As pessoas iniciam o processo de aprendizagem com base em 

experiências pessoais vivenciadas. Antonelo e Godoy (2010) nos lembram que o tema 

aprendizagem organizacional abarca abordagens diversas envolvendo dimensões 

psicológicas, sociológicas, culturais, históricas, metodológicas além dos processos de 

gestão. 

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

Científica Online) e Revistas eletrônicas, RAC: Revista de Administração 
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Contemporânea (ANPAD), RAE Eletrônica (FGV), RAE: Revista de Administração 

de Empresas (FGV), RAM: Revista de Administração Mackenzie (UPM), REAd: 

Revista Eletrônica de Administração (Porto Alegre) (UFRGS), REGE: Revista de 

Gestão (USP) não observamos avanços significativos nas Teses sobre aprendizagem 

organizacional e liderança. Entretanto destacamos que na Universidade Presbiteriana 

Mackenzie encontramos trabalhos diferenciados no tema aprendizagem 

organizacional, onde o Professor Doutor Diógenes de Souza Bido tem pesquisado e 

orientado dissertações, teses e teses de pós-doutorado com a temática 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 prática 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 relação entre aprendizagem organizacional e gestão do 

conhecimento apontando que primeiramente o conhecimento deve ser adquirido e, na 

sequência compartilhado nas organizações Segundo Sanchez e Heenne (1997) o 

processo de aprendizagem muda o estado do conhecimento das pessoas e das 

organizações. Para Kolb (1976) o processo de aprendizagem reflete uma relação 

causal entre uma experiência concreta do indivíduo e a formulação de um conceito. 

De acordo com Nonaka e Takeuchi (1997), o conhecimento é criado a partir de um 

ciclo de cinco etapas: 1) compartilhamento do conhecimento tácito, que demanda um 

“campo” adequado onde as pessoas interagem por meio de diálogos; 2) criação do 

conhecimento ou externalização, a passagem do conhecimento tácito para o explícito, 

facilitada pelo uso de múltiplos métodos de raciocínio, como dedução, indução e 

abdução; 3) justificativa dos conceitos, ou seja, a justificação das crenças verdadeiras 

em procedimentos.; 4) construção de um arquétipo, ou seja algo tangível ou concreto. 

A cooperação dinâmica entre as pessoas e áreas de uma organização é fundamental 

para o êxito desta construção; 5) difusão interativa do conhecimento, que se torna real 

e pode desencadear novos ciclos de criação, 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 aquisição do 
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conhecimento, sua distribuição, a interpretação da informação e aquilo que ficará 

“retido na memória” organizacional. Esta escolha é respaldada por outros autores, por 

exemplo, DiBella e Nevis (1999), Neder e Bido (2017) pela sua abrangência e pela 

investigação de aspectos relevantes ao processo de aprendizagem organizacional. 

 Para o tema liderança recorreremos a Argyris (1957), que foi chave para nossa 

escolha pelo tema aprendizagem organizacional e liderança, para compreender os 

primórdios desta função em organizações. Em Conger (1992) vamos nos deparar com 

a baixa probabilidade de encontrarmos definições simples e aceitas sobre o conceito 

intuitivo que é a liderança. Tanto Drucker (2001) como Kotter (2000) refutam a ideia 

de líderes carismáticos e “salvadores da pátria”, por defenderem que o próprio 

trabalho de identificar e definir a missão de uma organização e a existência entre 

gerenciamento (lidar com a complexidade do dia a dia) e liderança, que deve inspirar 

e promover as transformações necessárias nas organizações, são os papeis esperados 

dos líderes. 

 Para entender o papel do líder atuando em equipes de trabalho usaremos as 

pesquisas de Garvin (2002) e Senge (2002). O primeiro autor defende três 

tarefas/papeis: 1) criação de oportunidades de aprendizagem por meio da projeção de 

cenários e eventos que induzam às atividades requeridas; 2) cultivo do tom correto 

como método de nutrir normas e comportamentos adequados de engajamento; 3) a 

liderança pessoal debatendo, fazendo perguntas, ouvindo atentamente e fornecendo 

feedback para os membros da equipe. O segundo autor aponta que a liderança deve 

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

 Nonaka e Takeuchi (1997) ampliam a discussão para o entendimento do elo entre 

os processos de liderança e criação do conhecimento. Na visão destes autores existem 

três elos. O primeiro, top-down, indicado para a gestão do conhecimento explícito. O 

segundo, bottom-up, para gerir o conhecimento tácito. O terceiro, middle-up-down, 

usado para gerenciar as interfaces entre os conhecimentos tácitos e explícitos. 

 Entendemos que a submissão deste Projeto como requisito para ingresso no 

Doutorado Acadêmico em Administração de Empresas embora relevante, poderá sofrer 

mudanças por meio de contribuições advindas das experiências e conhecimentos das 

pessoas componentes da Comissão Julgadora e, futuramente do(a) Orientador(a). Ao 
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compartilhar as Figuras 1 e 2, procuramos mostrar que este fenômeno de mudar a rota de 

um trabalho acadêmico foi por nós 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). 

 

Figura 2 Representação esquemática da atuação do líder 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 relação ao papel 

do líder no processo de aprendizagem. Se compararmos a Figura 2 com a Figura 1 

fica evidente a evolução que ocorreu durante a elaboração da pesquisa que, 

incialmente apontava para um modelo com forte visão de processos com foco interno 

e elaborado com bases em modelos teóricos. A Figura 2 esquematiza o modelo 

concebido por meio do término da pesquisa que se mostrou mais aberto e flexível, 

considerando variáveis do ambiente externo, aspectos de cultura do trabalho 

(Flannery et al, 1997), níveis de cultura organizacional (Schein, 2001), barreiras e 

fatores facilitadores da aprendizagem e, especialmente, um modelo que foi sendo 

construído a partir das constatações nas entrevistas semiestruturadas, na observação 

não participante e na análise documental. Levantamos a hipótese que algo similar 

possa ocorrer em nossa pesquisa em OSBs em SC, onde o diferencial não será tanto 

o processo de aprendizagem organizacional em si, mas a atuação dos líderes nesses 

processos de aprendizagem e na criação de clima propício à aprendizagem. 

 

3- METODOLOGIA 

 Planejamos usar uma pesquisa tipo estudo de caso em função deste método, 

segundo Yin (2001), ter uma aderência adequada para indagações do tipo como e por que, 

além de não requerer controle sobre o comportamento dos eventos e focalizar eventos 

contemporâneos. Em relação a estratégia de amostragem tomaremos as recomendações 

de Alves-Mazzotti e Gewandsznajder (2002) que afirmam que cabe ao pesquisador 

definir a população e o tipo de amostra escolhido. Segundo Schwandt (2000), para este 

tipo de pesquisa a amostra não é uma questão de representatividade, mas sim de 

relevância que pode advir em função da curiosidade do pesquisador, do seu conhecimento 

apriorístico nas unidades de análise e da necessidade de comparação entre unidades, por 

exemplo. Para Flick (2004) a amostragem, em estudos de caso, relaciona-se à decisão 

sobre quais pessoas serão entrevistadas e quais suas unidades de atuação.  

Para as etapas de coleta e análise de dados, usaremos as recomendações de 

Alves_Mazzotti e Gewandsznajder (2002), Bardin (1977), Flick (2004), Triviños (1987) 

e Yin (2001). Há 20 anos Flick (2004) mencionava quatorze opções para uso de QDAS 

 10 

(Qualitative Data Analysis Software), destacando: ATLASti e NUDIST/NVIVO. Dias et 

al (2017) descreveram os efeitos dos QDAS, em pesquisas qualitativas, sob a ótica dos 

pesquisadores e concluíram que seu uso não confere, automaticamente, qualidade à uma 

pesquisa qualitativa. Segundo estes autores a qualidade depende, fundamentalmente, das 

competências do pesquisador. Adicionalmente apontaram que os resultados da pesquisa 

feita indicam que o uso de QDAS gera efeitos positivos nos critérios qualitativos de uma 

pesquisa: confirmabilidade e a credibilidade, permitindo reduzir os possíveis vieses do 

pesquisador e tornar os resultados coerentes e confiáveis. Como aprendizado, planejamos 

usar algum tipo de QDAS em nossa pesquisa. 

Para a coleta de dados usaremos entrevistas semiestruturadas com roteiro pré-

definido com questões amplas e abertas. As entrevistas serão transcritas e comparadas 

com as informações 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 comparações entre as unidades de 

análise, as suposições preliminares e as teorias usadas. 

Como fonte de evidências usaremos cinco dos seis tipos recomendados por Yin 

(2001): registros nos arquivos dos OSBs, entrevistas semiestruturadas, observação direta, 

artefatos físicos e documentação.  

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 sequência 

registraremos as entrevistas e faremos a transcrição das entrevistas. Se possível, usaremos 

observação não participante e, analisaremos a documentação disponível nos OSBs 

investigados e nas plataformas digitais. 3) Para aferir a confiabilidade faremos Notas de 

Campo. 4) Para a validação faremos triangulação de dados intra-métodos e várias fontes 

de evidência. 5) O Quadro 2 sintetiza a seleção da amostra. 6) Faremos análise de 

conteúdo, abordagem qualitativa com categorização temática. 7) encerraremos com 

Relatório Final. 
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Quadro 2 Seleção da amostra 

OSB Presidente Voluntário 1 Volunt. 2 Coordenação Diretor/VP 
Chapecó 1 1 1 1 1 
Florianópolis 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 serão feitas prioritariamente em formato presencial. Na 

impossibilidade da disponibilidade presencial do entrevistador e/ou entrevistado, faremos 

virtualmente usando plataforma Google Meet ou equivalente. 

Voluntário 1 = com menor tempo de atuação no OSB. 

Voluntário 2 = com maior tempo de atuação no OSB. 

Diretor/VP = sorteio entre as Vice-presidências/Diretorias finalísticas do OSB 

(monitoramento e controle da gestão pública, educação fiscal e inserção 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 único OSB estadual e SC contar 

com vinte e cinco OSBs atuantes, secundado pelo estado do PR com vinte e três e por SP 

com onze (OSB, 2024). A escolha dos três OSBs a serem investigados teve como base o 

histórico de atuação, a localização geográfica e a diversidade cultural e econômica das 

regiões onde estão estabelecidos. O OSB-Florianópolis teve sua primeira eleição de 

diretoria em 17/12/2009, sendo eleita como presidente a Professora Doutora Maria Ester 

Menegasso. Florianópolis sendo a capital do estado, na região litorânea, tem sua 

economia baseada no turismo e tecnologia e, aspectos culturais multifacetados com 

influência de imigrantes descendentes de portugueses. OSB-Chapecó iniciou suas 

atividades em 13/6/2015, tem representatividade nas regiões oeste e meio oeste, sua 

economia é baseada na agroindústria e com influência da cultura de imigrantes 

descendentes de italianos. O OSB-Joinville iniciou atividades em 15/01/2018 na maior 

cidade do estado, situada na região norte, com economia baseada na indústria e influência 

da cultura de imigrantes descendentes de alemães. O OSB-SC teve na Assembleia Geral 

Ordinária realizada no dia 10/12/2018 seu início formal com a eleição da primeira 
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diretoria presidida pelo Contador Leomir Antônio Minozzo. Eu servi como Diretor e 

posteriormente como Conselheiro. 

O ineditismo deste projeto de pesquisa não tanto pelos temas aprendizagem 

organizacional e liderança e sim pelo tipo de organização a ser pesquisada provavelmente 

demandará atenção redobrada do Pesquisador. O contexto em que se insere o Sistema 

OSB é multifacetado e desafiador cabendo ao Pesquisador fazer escolhas adequadas. Ao 

elegermos os temas aprendizagem organizacional e liderança optamos por não pesquisar 

outros fatores relevantes em organizações deste tipo, por exemplo, voluntariado, controle 

social, corrupção entre outros. Por outro lado, nossa vivência em organizações similares 

e no próprio OSB atuará como facilitadora e permitirá investigações secundárias de temas 

como por exemplo, cultura de trabalho e suas possíveis barreiras (turnover, burocracia, 

tempo, flexibilidade) que dificultam os processos de aprendizagem e liderança e, cultura 

organizacional (clima organizacional e aderência aos valores explicitados pelo Sistema 

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

Este projeto foi desenhado com base em oito líderes, quatro em posição de presidência 

e quatro em posição de diretoria/vice-presidência, e doze liderados, sendo oito voluntários 

e quatro em regime CLT ou PJ em quatro municípios do sistema OSB em SC. 

Ressaltamos que o Sistema OSB atua em vinte e cinco municípios em SC e cento e vinte 

e cinco em outros dezesseis estados, portanto não poderemos generalizar os resultados 

obtidos neste projeto para os demais OSBs não pesquisados. Por outro lado, entendemos 

que os resultados poderão ser modelados e servirem para futuras pesquisas tanto em OSBs 

como ONGs similares. 

Sumarizando, entendemos que a possível transformação deste projeto de pesquisa em 

tese de doutorado propiciará a continuidade, mesmo após dezenove anos, da nossa 

dissertação de mestrado e, o compartilhamento de vivências profissionais tanto em 

organizações do 2º Setor como em ONGs, dando continuando nosso processo de 

retribuição à sociedade, compartilhando os aprendizados advindos de Doutorado 

Acadêmico em Administração, investigando e produzindo conteúdos, especialmente na 

área da Administração, que possam ser usados em organizações, com destaque para 

ONGs, permitindo melhorias contínuas e sustentáveis.  
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4- CRONOGRAMA  

 No Quadro 3 destacamos o esboço de cronograma, aberto em doze bimestres, 

planejado para este projeto de pesquisa.  

Quadro 3 Cronograma do Projeto de Pesquisa 

 

Fonte: elaborado pelo Autor. 
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