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colha realmente juntos - até que se chegou à decisão sobre 

quem iria se ocupar da coordenação entre 2010 e 2013.

Um olhar para o processo

Foram dois episódios com o mesmo objetivo, porém em 

momentos distintos e, por isso, com características pe-

culiares. Em 2006 o IF viveu a transição de uma lide-

rança que até então estava lá por sua condição natural. 

Eram duas pessoas que exerciam de fato esse papel, 

independentemente de terem passado por um processo 

estruturado. Não se perguntava a razão de tais pessoas 

ocuparem aquele lugar. Simplesmente era assim. Talvez 

por isso aquele processo de escolha em 2006 possa ter 

parecido pouco afirmativo para alguns. Os fatos, porém, 

mostraram o acerto daquela decisão. Em 2009, a es-

colha foi precedida por vários estágios de preparação, 

fruto do percurso de amadurecimento institucional pelo 

qual passamos nestes anos. O percurso percorrido para 

que escolhêssemos a nova liderança e o novo desenho 

de governança trouxe mais consciência e firmeza ao pro-

cesso, aspecto que, espera-se, seja traduzido em res-

ponsabilização coletiva pelo mesmo.

Dentro da perspectiva processual, os episódios acima 

podem falar algo além do que está descrito, desde que 

observados, não como fatos isolados, mas tomando os 

dois momentos como imagens em movimento. Tem-se 

assim um processo de desenvolvimento institucional. 

Baseado em Schaefer (2000), pode-se dizer que o mo-

mento de 2006 reflete a dinâmica da fase pioneira de 

uma instituição, estágio caracterizado por organizações 

com estrutura horizontal, cujas funções estão associa-

das às pessoas que as exercem e a liderança é pessoal 

e direta. As decisões são tomadas mais intuitivamente, o 

que permite que as organizações tenham flexibilidade e 

sejam capazes de responder com rapidez às mudanças 

do ambiente. O “clima” é predominantemente “familiar”, 

caracterizado por alto nível de motivação e comprometi-

mento com metas, em sua maior parte, implícitas, “trazi-

das nas mentes e personalidades do grupo que sustenta 

a iniciativa” (op. cit., p. 33). Para o autor, “esta fase de 

vida de uma organização é excitante, algo insegura e 

muito criativa”. 

Nesse mesmo estudo, Schaefer propõe outra fase cha-

mada de diferenciação, momento que se apresenta 

como resposta às limitações que a organização começa 

a enfrentar depois de operar por determinado período 

na fase pioneira. O principal desafio desta nova fase 

é “promover a diferenciação funcional sem sacrificar a 

criatividade e comprometimento humanos” (op.cit., p. 

36). Suas principais características são: constituir uma 

identidade explicita com missão clara estabelecida atra-

vés da participação ampla das pessoas envolvidas com 

Schaefer, C. e 

Voors, T. (2000). 

Desenvolvimento 

de iniciativas 

sociais: da visão 

inspiradora à visão 

transformadora. 

São Paulo: Editora 

Antroposófica/

Instituto Fonte.
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a organização e renovar o papel da liderança estabele-

cendo metas, políticas, planos e procedimentos. Para 

Schaefer “a fase de diferenciação pode ser chamada de 

fase administrativa, na qual o que foi feito semiconscien-

temente nos primeiros anos, agora precisa de atenção 

consciente” (op. cit., p. 40).

Ainda que os retratos do Instituto Fonte nestes dois mo-

mentos possam parecer bastante sintônicos com o que 

propõe Schaefer, é possível relativizar seus contornos 

ao se olhar mais detidamente as especificidades vividas 

pela organização nestes seus dez primeiros anos. Tal 

como a vida resiste a se enquadrar nos sedutores mo-

delos construídos pelo homem, o Instituto Fonte, quan-

do visto de perto, apresenta inúmeras situações onde 

as características das fases pioneira e diferenciada se 

misturam, se sobrepõe e se confundem. Podem ser en-

contrados documentos de estabelecimento de políticas 

e planejamento de metas com data anterior a 2006, da 

mesma forma que em 2009 existem encaminhamentos 

intuitivos, sem o grau de consciência próprio à fase de 

diferenciação. Essa constatação é suficiente para invali-

dar a proposta de Schaefer? Talvez não, desde que exis-

ta a perspectiva de que o processo de desenvolvimento 

de uma organização não é linear. 

Uma referência que pode complementar a caracteriza-

ção acima é a dos ciclos arquetípicos. Este conceito foi 

desenvolvido a partir do trabalho de Neumann (1948), 

(1955) e (1991) que propõe que determinadas carac-

terísticas de relatos mitológicos estariam relacionadas 

a padrões da consciência predominantes no contexto 

cultural em que foram criados. Essa abordagem foi re-

tomada e desenvolvida por Byington (1987) e (2008) . 

Segundo ele, o ciclo matriarcal “se caracteriza por uma 

consciência que opera muito próxima do inconsciente”. 

Regido pelo arquétipo da grande mãe, é marcado “pela 

sensualidade, pelo princípio do prazer e da fertilidade, 

em meio à intensa proximidade afetivo-corporal” (Bying-

ton, 1987, p. 46). Tentando fazer uma ponte entre os pa-

drões arquetípicos de desenvolvimento da consciência e 

o processo organizacional, é possível dizer que uma ins-

tituição que opera nesse dinamismo tenderá a privilegiar 

relações afetivas, sendo o aspecto emocional determi-

nante na ligação de seus integrantes com a “causa”. Da 

mesma forma, seus procedimentos estarão impregnados 

pelo princípio do prazer e pelo parecer de determina-

da liderança sobre questões emergentes. Tal instituição 

poderá ser vista como anárquica por alguém com difi-

culdade em compreender a organização que existe em 

uma escola de samba ou em um ritual do Candomblé, 

ou mesmo em culturas onde não existe a intermediação 

da escrita e que se mantém vivas através dos seus can-

tos, festas e relatos orais de seus mitos, aspectos que 
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refletem o dinamismo matriarcal . Porém, mesmo para 

este suposto alguém, não seria difícil reconhecer o po-

der aglutinador e mobilizador de um discurso que fala 

“ao coração”.

A cultura européia ocidental, que tem na ciência um dos 

seus apogeus, possui característica bastante diferente 

do padrão descrito acima, daí a dificuldade em dar a 

devida importância para aquilo que não segue os pre-

ceitos do método. Neste, as leis e procedimentos estão 

cuidadosa e meticulosamente escritos e documentados, 

determinando e intermediando a relação entre o sujeito e 

seu objeto de estudo. Com isso, as relações ficam mais 

“estruturadas” e passíveis de previsibilidade e controle. 

O espontaneísmo é abolido e as regras estabelecidas 

tornam-se referências impessoais, aplicáveis igualmente 

a todos. O dinamismo dominante desse ciclo é regido 

pelo arquétipo do pai e por isso chamado de ciclo pa-

triarcal. O princípio de funcionamento deste ciclo, dife-

rente do dinamismo matriarcal, está pautado pelo dever, 

pela tarefa e pela coerência estabelecidas a partir de um 

sistema assimétrico e hierarquizante determinado atra-

vés e a serviço da lei e da ordem estabelecidas a priori.

Com toda a atenção ao risco da transposição de um mode-

lo concebido para o indivíduo ao tentar aplicá-lo a um grupo 

ou organização e tendo em vista que a proposta dos ciclos 

arquetípicos se origina a partir de estudos de mitos, por-

tanto produtos originados em uma coletividade, é possível 

estabelecer uma relação entre a proposta de Schaefer e de 

Byington. De um lado, aproximando o estágio pioneiro com 

suas características intuitivas, familiares e informais com o 

ciclo arquetípico matriarcal e a respectiva predominância 

da proximidade entre a consciência e o inconsciente e a 

prevalência do aspecto afetivo-emocional e do princípio do 

prazer. De outro lado, a fase de diferenciação cuja ênfase 

está no estabelecimento de políticas e procedimentos e de 

relações reguladas por regras previamente determinadas e 

registradas por escrito, encaminhadas por uma liderança 

formalmente constituída. Esta fase, também chamada de 

administrativa, tem características que podem ser observa-

das a partir da definição do dinamismo patriarcal e seu alto 

grau de abstração decorrente do maior distanciamento en-

tre a consciência e o inconsciente que permite a implanta-

ção da lei e do estabelecimento de compromisso pautado 

na noção do dever.

Embora se constate a pertinência da aproximação entre 

as duas abordagens, é possível que a perspectiva arque-

típica possa contemplar de maneira mais efetiva o pro-

cesso vivido pelo Instituto Fonte, tendo como referência 

os dois momentos retratados em 2006 e 2009. Como 

foi dito acima, embora eles possam falar da transição 

entre a fase pioneira e diferenciada, podem-se localizar 

Para ilustrar a 

predominância 

matriarcal na 

gestão de uma 

organização, 
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onde acontecia o 
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religião com 
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mente matriarcais, 
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responsáveis 

pelas atividades 

programadas, até 

que a liderança 

do grupo disse 

que aquilo não 
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organização. Ali, 
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dades não preci-

savam ter alguém 
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responsável, pois 

a coletividade 

sabia o que era 

preciso ser feito. 

As pessoas não 

necessitavam ser 

chamadas à sua 

responsabilidade; 

elas sabiam o que 

era preciso fazer e 

faziam.
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aspectos estruturantes do dinamismo patriarcal (fase de 

diferenciação) presentes no IF anteriormente a 2006, as-

sim como é possível encontrar padrões do ciclo matriar-

cal (ou da fase pioneira) no período de 2009. 

Ou seja, ao tomar uma instituição como um organismo 

vivo, pode-se perceber o seu caminho de desenvolvimen-

to com múltiplas características dependendo de onde e 

para que se olhe, leitura que poderia ficar empobrecida 

caso se pretendesse estabelecer em que fase determi-

nada instituição se encontra. O conceito apresentado 

por Byington, embora concebido para a personalidade 

do indivíduo, evita a possível redução presente na con-

figuração de fases, já que os dinamismos arquetípicos 

coexistem e não pressupõe necessariamente um caminho 

evolutivo sequencial estático, permitindo apreender o pro-

cesso institucional de maneira mais orgânica e integrada.

Concluindo, é possível afirmar que o retrato de transição 

de liderança em 2006 apresente o colorido do dinamismo 

matriarcal, que mostrou toda a sua sabedoria, conforme se 

evidenciou nos bons resultados apresentados pela gestão 

da liderança escolhida naquela ocasião. Por outro lado, não 

parece possível caracterizar o IF como uma organização 

regida pelo arquétipo da grande mãe, embora ele estivesse 

muito próximo da descrição da fase pioneira. Igualmente 

em 2009, nota-se a existência de diversos componentes 

originados por influência do arquétipo do pai presentes na 

transição de liderança, embora também naquele momen-

to não fosse possível afirmar que o Fonte estivesse regido 

pelo dinamismo patriarcal.

E, afinal, o que é o Instituto Fonte? Essa é uma pergunta 

que pede outro espaço. Afinal, estas considerações não 

pretendiam lidar diretamente com essa pergunta. Entre-

tanto, talvez seja necessário lembrar que o estudo de 

Byington aborda outros ciclos arquetípicos. Entre eles, 

vale mencionar o dinamismo de alteridade para melhor 

descrever o cuidado com todos os envolvidos (lideran-

ça, conselho, equipe de consultores, equipe de apoio 

e instituição) nos momentos descritos acima, onde os 

aspectos humanos e institucionais estiveram presentes 

e suficientemente equilibrados em nossa consciência no 

processo de transição de liderança do IF.

Com isso, é possível que tenhamos uma organização 

mais integrada e consciente de seus anseios e neces-

sidades para este próximo período, com uma liderança 

ainda mais partilhada entre os diversos atores institucio-

nais sem, no entanto, diminuir a responsabilidade que tal 

função implica. Esta parece ser uma boa forma para dar 

conta de tantos e tão profundos e complexos anseios 

que se manifestam no Instituto Fonte neste momento.

A psicologia sim-

bólica junguiana 

proposta por 

Byington (2008) 

apresenta cinco 

ciclos: uroboros, 

matriarcal, pa-

triarcal, alteridade 

e cósmico. No 

penúltimo “o Eu 

caminha para atin-

gir seu potencial 

pleno de relacio-

namento com o 

Outro e também 

da sua própria 

individualidade... . 

A nível individual, 

trata-se de buscar 

uma dialética 

de participação 

mútua de troca 

com o Outro... . 

A nível coletivo, a 

grande meta é a 

busca do estado 

democrático, com 

relação criativa ... 

das classes entre 

si e da sociedade 

com a natureza.” 

(Byington, 1987, 

p. 68).
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6Fonte 
em números

Tatiana Mischan Rodrigues

Até o fim de 2008, um profissional era responsável por 

toda operação administrativo-financeira e também por 

pensar em finanças da organização de forma estratégi-

ca. Este modelo mostrou-se inviável nos anos de 2007 

e 2008, quando houve um crescimento considerável do 

faturamento do Instituto Fonte, marcado pelo aumento 

na demanda por consultoria, pela conquista de doado-

res e pela entrada de novos consultores. Naquele mo-

mento era um enorme desafio lidar com o aumento de 

demanda do setor e equilibrar o rigor e a minúcia das 

atividades cotidianas, com a construção de uma visão 

global e estratégica que realmente apoiasse a sustenta-

bilidade do Instituto.

A partir de 2009 começamos a trabalhar sob uma nova 

estrutura tendo um profissional responsável pela coorde-

nação da área administrativo-financeira e um assistente. 

Essa mudança nos possibilitou olhar com mais abrangên-

Silva, Rogério & 

Vargas, Ana Caro-

lina. Efeitos da 

Crise Econômica 

2008/2009 sobre 

as Agências de 

Cooperação 

Internacional que 

atuam no Brasil. 

Relatório de Pes-

quisa. São Paulo: 

Instituto Fonte; 

2009 em http://

institutofonte.org.

br/acontece-pes-

quisa-sobre-os-

efeitos-da-crise

cia para os números institucionais, criar e melhorar políti-

cas e procedimentos, implementar novas ferramentas de 

orçamento e controle e ajudar o Fonte a atravessar o ano, 

justamente num momento em que sentíamos o efeito da 

crise econômica, intensificada no segundo semestre de 

2008, ver a pesquisa realizada pelo Fonte1. A nova estru-

tura permitiu a tomada de consciência sobre muitos ele-

mentos da saúde financeira do Instituto, que experimen-

tou em 2009 um déficit orçamentário da ordem de R$ 

180.000,00 em 2009. Este, fruto da queda da demanda 

de trabalho, de ajustes entre contas internas, a pagar e a 

receber, e também pelo fato do fundo de reserva acumu-

lado nos anos anteriores estar em boa parte já compro-

metido, pois o mesmo foi utilizado em 2009 para saldar 

compromissos contratados em 2008. 

Esta leitura, que tem sido realizada a partir de diversos 

números e análises históricas, tem levado o Fonte a pen-

sar em como minimizar esse efeito para os próximos anos 

através de diversas alternativas. Entre elas, a busca em 
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diversificar os financiamentos, como forma de garan-

tir maior autonomia e sustentabilidade para o Instituto e 

para os Programas e Projetos, uma vez que a consultoria 

tem sido a principal fonte financiadora das ações. Foram 

também adotadas medidas de redução de custos que 

pudessem se viabilizar com o desafio de evitar cortes no 

quadro de funcionários. Parte desta decisão culminou no 

encerramento de toda a operação da Livraria Fonte, ne-

gócio social do Instituto Fonte que por seis anos apoiou 

a produção e divulgação do conhecimento no campo 

social. Atualmente o IF opera o comércio de livros numa 

parceria com a Livraria Cultura, como pode ser visto em 

nosso Portal.

Em paralelo ao cenário de reversão do déficit, buscamos 

cada vez mais em nosso conjunto de práticas incluir a 

transparência financeira e de nossos processos. Como 

ação estratégica efetuamos a contratação de uma audi-

toria externa (processo em andamento), que terá o resul-

tado divulgado no Portal Fonte em Maio de 2010.

2009

Total da receita R$ 1.903.432,00

Total da despesa R$ 2.090.069,00

Resultado R$ -186.637,00

Consultoria R$ 1.621.879,00
Doações R$ 112.110,00
Inscrições R$ 87.173,00
Livraria R$ 52.270,00
Receita Financeira R$ 30.000,00

Benefícios R$ 27.945,00
Comunicação e Tecnologia R$ 21.008,00
Fornecedores R$ 66.116,00
Impostos R$ 108.119,00
Infra-estrutura R$ 53.178,00
Logística R$ 207.410,00
Material de trabalho R$ 48.485,00
Remuneração consultores R$ 1.268.994,00
Remuneração equipe fixa R$ 288.814,00
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7Nossos parceiros 
e apoiadores

Fundação Telefônica

Fundação Itaú Social

Instituto WCF Brasil

Embaixada da Alemanha

JBR Engenharia

Instituto C&A

Apoiadores

Parceiros
Ashoka Empreendedores Sociais

Ampla - PE

Instituto Geração

Instituto Pró-Bono

Aliança Interage

Pinheiro Neto Advogados

IBOPE Inteligência

Liga Solidária

Centro Paulus

KPL Soluções

Hotel Céu Aberto

Proteus Iniciative

CDRA - Community Development Resource Association

Associação de Pedagogia Social de base Antroposófica

Editora Antroposófica

Editora Global

Editora Peirópolis

Associação Sophia

ICOM - Instituto Comunitário Grande Florianópolis

NEATS-PUC/SP

Instituto Paulo Montenegro

Ação Empresarial pela Cidadania - PE

FICAS

GIFE

Revista Envolverde

Revista Integração

Unomarketing

Rede Macambira

Indivíduos
Ana Carolina Barros Pinheiro Carrenho

Íris Yan

Bruno Almeida Silva

Domênica Rodrigues

Daniel Hernandes (Badah)

Pedro Pereira
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No PROFIDES – Profissão Desenvolvimento, os participantes tiveram papel fundamental 

na sustentabilidade das edições do Programa. Grande parte do grupo foi investidor do Pro-

grama, contribuindo com um valor pré-acordado de acordo com sua possibilidade. Edição 

III: Agnaldo Aparecido Geremias, Agnes Alicia Hakvoort Vercauteren, Alvino de Souza e Sil-

va, Ana Maria Drummond, Bernardete da Silva Rosa, Cintia Kogeyama, Evânia Maria Viei-

ra, Fernanda Nassar Rossetto, Frans Johan van Kranen, Ieda Marilia Dias de Pádua, João 

Carlos Guilhermino da Franca, Lise Mari Nitsche Ortiz, Lúcia Pinheiro de Santana, Luciana 

Lanzoni, Madelene Barboza, Maria Cristina de Lourdes Guarnieri, Maria da Graça Lucas 

Vieira, Marina Dias Nogueira, Maysa Mazzon Camargo, Sulamita Holanda de Souza, Suzany 

de Souza Costa, Valentine Menucci Giraud, Wanda Maria Rosa Silva.

Agradecemos também os participantes da edição IV: Mauricélia Lino da Silva, Maria 

Aparecida Arias Fernandez, Evanildo Simão, Teresa Hilda Bezerra de Souza Costa, Iraê 

Cardoso, Jociery Einhardt Vergara Parente, Joseide Alves de Lima, Karen Joyce Lyrio 

Aragão, Karina Rejane Groch, Marcelo Driusso, Marcia Maria Pereira Muniz, Mariana 

Bezerra Lyra, Luis Massilon da Silva Filho, Omar da Rocha Jr., Rita Maria Feeburg, Ta-

tiana Antunes de Andrade, Francisco de Assis de Oliveira, Raimunda Verenice Holanda 

de França, Verônica Pragana Ferraz.

Em 2009 despedimos-nos de Lia Nasser colaboradora do Fonte que com seus talentos 

implantou a área de comunicação em 2004, gerenciou a Livraria Fonte e coordenou a 

área de Mobilização de Recursos e Parcerias. Nosso agradecimento por sua importante 

contribuição na nossa trajetória.
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8Quem fez o Fonte 
em 2009

Endre Paulo Kiraly (in memorian)

Consultor independente

Vivianne Naigeborin

Consultora independente

Xinha D´Orey

Presidente da Liga Solidária

Lafayette Parreira Duarte

Consultor Associado ao Instituto Fonte

Rogério Silva (2007/2010) Arnaldo Motta (2010/2013)

Alexandre Randi

Antonio Luiz de Paula e Silva

Arnaldo Motta

Daniel Braga Brandão

Flora Lovato

Helena Rondon

Lafayette Duarte

Luciana Petean

Conselho deliberativo

Diretor Executivo

Consultores Associados

Maria Lúcia da Silva

AMMA Psique e Negritude

Elie Ghanem

Professor-doutor da Faculdade de Educação da USP

Sérgio Guerreiro*

Diretor da SPGA

Kelly Michel*

Presidente da Artemísia International

Madelene Barboza

Mariangela Paiva

Marina M. C. Oliveira

Martina Rillo Otero

Rogério Magon

Rogério Silva

Tião Guerra
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Adetiuza Bispo Paulino – Auxiliar de Serviços Gerais

Adriana Eliza Santos Silva – Auxiliar Adminstrativa

Angela Leonardo – Assistente Administrativo-Financeira

Lia Nasser – Coordenadora de Mobilização e Parcerias

Renata Codas – Coordenadora Institucional

Tânia Crespo – Coordenadora de Comunicação

Tatiana Mischan Rodrigues - Coordenadora  Administrativo-Financeira

Equipe Administrativa

*Sérgio Guerreiro deixou o Conselho ao final de 2009 e Kelly Michel ao início de 2010, passando a figurar como ex-conselheiros ao lado de Carla Cordey Duprat, 

Luciano Prates Junqueira, Maria Helena Webster e Vítor Morgensztern, que nos acompanharam até 2008, e de Endre Paulo Kiraly, falecido em 2009. A cada um 

deles, nossa admiração e mais profunda gratidão.

Conheça mais toda a equipe Fonte: http://institutofonte.org.br/conteudo/equipe

Coordenação Editorial

Rogério Silva e Tânia Crespo

Colaboração

Alexandre Randi

Antonio Luiz de Paula e Silva

Arnaldo Motta

Flora Lovato

Expediente
Daniel Brandão

Madelene Barboza

Martina Rillo Otero

Renata Codas

Tatiana Rodrigues

Projeto Gráfico

Art Informel | rubens@artinformel.com.br








