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RESUMO

Esta pesquisa trata do papel da lideranca na gestdo de acbes coletivas. Esse tipo de
organizacdo se refere a formas complexas de governanca, entre mercado e hierarquia, que
emergem como resposta a um conjunto de transacdes realizadas de maneira coletiva por
individuos e firmas, a fim de alcancarem objetivos que dificilmente atingiriam de maneira
individual. No &mbito agroindustrial, as cooperativas, as associagcdes, os clusters, 0s arranjos
produtivos locais e as redes estdo entre os formatos de agdes coletivas amplamente
encontrados. Essas formas organizacionais possuem caracteristicas peculiares, cuja gestdo
eficiente se torna um desafio, pois ao contrario da gestdo de organizacdes hierdrquicas ha
necessidade de gerir agentes que sdo, a0 mesmo tempo, autdnomos e interdependentes. Nesse
sentido, a lideranca (sendo um dos elementos da gestdo) torna-se essencial para a formacéo e
manutencdo das acdes coletivas ao longo do tempo, de forma a favorecer a consecucdo de
objetivos individuais e grupais. Todavia, apesar de ser apontada como importante, o papel da
lideranca na gestdo das acGes coletivas ainda é pouco explorado. Logo, o objetivo desta
pesquisa é compreender o papel da lideranca na gestdo de acBes coletivas a partir da
construcdo de um modelo tedrico-metodoldgico e de um estudo empirico multicasos em
organizagOes agroindustriais da Microrregido de Toledo-PR. Em termos metodoldgicos, esta
pesquisa se refere a um estudo bibliogréfico, de campo, multicasos e de carater descritivo. A
coleta de dados empiricos é embasada em documentos, entrevistas e questionarios
direcionados a lideres e a liderados de uma associa¢do (grupo menor) e de uma cooperativa
(grupo maior), cuja analise é feita de maneira descritiva e exploratéria. Os principais
resultados podem ser apresentados sob duas formas: tedricos e empiricos. A partir da
construcdo tedrica, pode-se dizer que o papel da lideranca na gestdo de acGes coletivas é
voltado aos relacionamentos, cujo foco principal € influenciar e envolver os membros para
colaborarem e cooperarem para a consecucdo de objetivos coletivos atrelados aos propdsitos
individuais. Assim, esse papel envolve 14 aspectos reunidos em trés conjuntos:
relacionamento (Comunicacao, Motivacdo, Mediacdo, Confianga, Inovacdo, Apoio, Influéncia
e Empoderamento), controle (Monitoracdo/avaliagdo, Incentivos e sansdes, Regulacdo e
organizacdo) e planejamento (Alinhamento dos objetivos individuais e coletivos, Identidade
Coletiva e Visdo/direcionamento). Esses fatores se diferenciam de gestdo, visto que essa &
mais ampla e contempla, além dos relacionamentos (lideranga), aspectos voltados a estrutura
e aos processos organizacionais. Ademais, por mais que alguns desses 14 itens possam
convergir para funcdes similares as da lideranca em organizacGes hierarquicas, divergem no
sentido de como devem ser desempenhadas, haja vista que sdo atribuicdes exercidas em
organizacles cuja propriedade € de todos (os cooperados e associados, por exemplo). Em



termos de resultados empiricos, pode-se concluir que os membros das duas agdes coletivas
estudadas concordam sobre os fatores que compdem o papel da lideranca. Porém, ndo
percebem plenamente o exercicio dessas atribui¢cdes na pratica, denotando uma lacuna entre o
que deve ser papel da lideranca e 0 que de fato estd sendo realizado pelos lideres e/ou
percebido pelos liderados. Somado a isso, membros do grupo menor (a associacao) percebem
mais o0 exercicio da lideranga do que os do grupo maior (a cooperativa). Além disso,
observou-se que lideres e liderados divergem em relacdo as suas percepgbes do quanto o
papel da lideranca esta presente em suas a¢des coletivas, sendo que os lideres do grupo maior
percebem mais a pratica de suas fung¢bes do que os liderados, ocorrendo o contrario no grupo
menor. Por fim, sugestdes de acdes e reflexdes sdo feitas a fim de contribuir para maior
efetividade das liderancas na gestdo das acdes coletivas estudadas.

Palavras-chave: Lideranca. Gestdo. A¢es coletivas. OrganizacGes agroindustriais.
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THEORETICAL AND EMPIRICAL STUDY IN AGROINDUSTRIAL
ORGANIZATIONS OF THE TOLEDO/PR MICROREGION

ABSTRACT

This research covers the role of leadership in collective action management. This type of
organization refers to the complex forms of governance between market and hierarchy that
emerge as a response to a set of transactions performed collectively by individuals and firms
in order to achieve goals that are unlikely to be achieved individually. In the agroindustrial
field, cooperatives, associations, clusters, local productive arrangements and networks are
examples of the collective actions. These organizational forms have peculiar characteristics,
whose efficient management becomes a challenge, because unlike the management of
hierarchical organizations, there is a need to manage agents who are both autonomous and
interdependent. In this sense, leadership (as one of the elements of management) becomes
essential for the formation and maintenance of collective actions over time, in order to favor
the achievement of individual and group goals. However, despite being pointed as important,
the role of leadership in the management of collective actions is still little explored. Thus, the
objective of this research is to understand the role of leadership in the management of
collective actions based on the construction of a theoretical-methodological model and an
empirical multi-case study in agro-industrial organizations of the Toledo-PR Microregion. In
methodological terms, this research is a bibliographic, field and multicase study of the
descriptive character. The empirical data is based on documents, interviews and
questionnaires directed to leaders and led in both an association (smaller group) and a
cooperative (larger group), whose analysis is descriptive and exploratory (descriptive
statistics). The main results can be presented in two forms: theoretical and empirical.
Regarding the results obtained from the theoretical construction, it can be said that the role of
leadership is focused on relationships, whose main focus is to influence and involve members
of collective action to collaborate and cooperate in the achievement of collective objectives
linked to the individual purposes. Thus, this role involves 14 aspects brought together in three
sets: relationship (Communication, Motivation, Mediation, Trust, Innovation, Support,
Influence and Empowerment), control (Monitoring/Evaluation, Incentives and Sanctions,
Regulation and organization) and planning (Alignment of individual and collective goals,
Collective ldentity and Vision/direction). These factors are different from management, since
this is broader and includes, in addition to relationships (leadership), aspects related to the
structure and organizational processes. Furthermore, even though some of these 14 items may
converge to functions similar to those of leadership in hierarchical organizations, they differ
in the sense of how they should be performed, given that they are attributions exercised in
organizations whose property belongs to all (the members and associates, for example).In
terms of empirical results, it can be concluded that the members of the two collective actions
agree on the factors that make up the leadership role. However, they do not totaly see the
exercise of these attributions in practice, denoting a gap between what should be a leadership



role and what is actually being performed by leaders and/or perceived by those led. In
addition, members of the smaller group (the association) perceive leadership more than the
members of the larger group (the cooperative). Besides that, it was observed that leaders
differ from their perceptions of how much the role of leadership is present in their collective
actions, and leaders of the larger group perceive more the practice of their functions than
those led, with contrary in the smaller group. Finally, suggestions for actions and reflections
are made in order to contribute to greater effectiveness of leaders in the management of
collective actions.

Keywords: Leadership. Management. Collective actions. Agroindustrial organizations.
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1 INTRODUCAO AO ESTUDO

Esta pesquisa concentra-se na compreensao do papel da lideranga na gestdo de acOes
coletivas sendo que, para tanto, envolve uma construcdo teérica e um estudo empirico em
organizagOes agroindustriais presentes na Microrregido de Toledo — Parana. Nesta pesquisa, 0
termo “papel” remete as funcdes, atribuicdes e responsabilidades da lideranca na gestdo das
acoes coletivas.

Lideranca € um assunto relevante, desafiador e complexo. Sua relevancia é reflexo
dos estudos teoricos e empiricos realizados desde os anos de 1900, que abordam a presenca e
importancia da lideranga para 0 bom desempenho de grupos e movimentos no campo politico,
social e organizacional. Por sua vez, a complexidade e o desafio da tematica estdo
relacionados as variadas definicdes e interpretacGes que a lideranca sofreu no decorrer dos
anos e também pela dificuldade de delimita-la e diferencia-la de gestdo e/ou de administracdo
(BURNS, 1978; BASS, 1990; VAN SETERS; FIELD, 1990; ROST; SMITH, 1992;
ZALEZNIK, 1992; BERGAMINI, 1994; YUKL, 2009; GOHN, 2011; NORTHOUSE, 2015).

No inicio dos anos de 1900, a lideranca era sinénimo de dominacdo, sendo que o
lider era aquele que controlava, induzia o acatamento de ordens e influia seus interesses sobre
os liderados. Nos anos 1930-1940 em diante, o lider passou a ser visto como aquele que
possuia determinados tracos e caracteristicas (fisicas, de personalidade, entre outros) e que
organizava grupos e movimentos a fim de atingir objetivos, a partir de um processo de
influéncia e ndo mais de dominacdo. Apo6s 1980, além de um processo de influéncia, a
lideranca passou a ser vista sob uma Otica comportamental e de exceléncia, isto é, a
possibilidade de os lideres alterarem seus comportamentos conforme contingéncias ou
situacdes, sempre em busca da eficacia e eficiéncia organizacionais (ROST; SMITH, 1992).

A partir de 1990, diversas novas abordagens sobre lideranca emergiram. Por um
lado, essas novas abordagens fortaleceram o carater comportamental e de influéncia da
lideranca, o relacionamento entre lider e liderado dentro de grupos e a busca por determinados
objetivos comuns; por outro lado, novas reflexdes surgiram apontando a lideranga como um
processo de mudanca e de transformacdo, pelo qual os membros do grupo sdo estimulados a
desenvolver novos padrdes de acdo, novas estratégias e novas crengas. Ademais, é nesse
periodo que se intensificaram os estudos que diferenciam a lideranga da gestdo (BARKER,
1997; BERGAMINI, 2000; BRYMAN, 2012; NORTHAUSE, 2015).

Nesse sentido, apesar de interpretacdes distintas ao longo do tempo, o conceito de
lideranca possui semelhancas (ROST; SMITH, 1992; BERGAMINI, 1994; YUKL, 2009).
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Tais similaridades, apontadas por autores como Rost e Smith (1992), Bergamini (1994), Yukl
(2009) e Bryman (2012), permitem entender que a lideranca €, primeiramente, um fenémeno
grupal e uma relacdo de influéncia mutua entre lideres e liderados, a fim de atingirem
objetivos comuns e organizacionais. Além disso, a lideranca é orientada para a mudanca e
para a transformacdo, seja da forma de pensar e agir dos membros ou das situagdes e
contextos, sempre em direcdo a resultados positivos para todos os envolvidos.

A gestdo, por sua vez, é frequentemente utilizada como sinénimo de administracédo
por envolver suas quatro funcdes bésicas, inicialmente expostas por Fayol: a) planejar, que é
definicdo de objetivos, atividades e recursos; b) organizar, que se refere a definicdo de
atividades e responsabilidades de cada um; c) dirigir, que envolve a ativacdo dos recursos
pessoais para que os individuos realizem as atividades e cumpram os objetivos; d) controlar,
que se refere a confirmacdo de que as atividades estdo sendo realizadas e 0s objetivos estdo
sendo cumpridos ou, caso contrario, a identificacio de como modificar a situacdo
(SCHULTZ, 2016).

Considerando isso, compreender e delimitar as fungdes da lideranca diferenciando-as
das atribuicGes da gestdo é sempre um desafio (YUKL; GORDON; TABER, 2002). Porém,
uma das formas de se facilitar essa compreensdo € pensar que Se gerenciam coisas e se
lideram pessoas (ZALEZNIK, 1992; BENNIS, 1996). Assim, o gerente ou administrador é
aquele que decide sobre estrutura e processos por meio dos quais as organizagdes funcionam,
enquanto que o lider é aquele que orienta e direciona os individuos, sendo responsavel pelas
questdes voltadas mais especificamente aos seres humanos e ao relacionamento grupal. Isso
envolve persuasdo, preocupacdo com o sentido que as acOes e objetivos tém para as pessoas,
orientacdo e direcionamento para 0s objetivos comuns, inovagdo, confianca, entusiasmo,
comprometimento, entre outros (BERGAMINI, 2000).

A partir disso, entende-se que a lideranca é uma das atribuicdes da gestdo, de
maneira que um gerente/gestor pode também ser um lider. A dificuldade esta quando néo se
considera que ambos os termos sé@o distintos e que ambos séo importantes. Nesses casos, as
organizagOes podem provocar conflitos, custos e desgastes ao buscarem, por exemplo, maior
engajamento e comprometimento das pessoas investindo apenas em técnicas eficazes de
gestdo e ndo de lideranca, e vice e versa. Logo, apesar de distintas, gestdo e lideranca se
complementam (BERGAMINI, 2000).

Ocorre que essa diferenciacdo, bem como a trajetoria aqui exposta de estudos sobre
lideranca tem sido realizada mais no campo das organizacfes hierdrquicas, ou seja, aquelas

que possuem proprietario(s) e/ou sécios. Nesses casos, 0s objetivos organizacionais tendem a
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refletir principalmente os interesses desses proprietarios, por mais que esses busquem
abranger e/ou valorizar os interesses dos individuos contratados pela empresa para prestarem
seus servigcos. Todavia, de que maneira o exercicio da lideranca tem sido abordado nos
estudos tedrico-empiricos sobre as organizagdes coletivas, ou seja, aquelas formadas por

associados e/ou cooperados?
11 SITUAQAO PROBLEMA E JUSTIFICATIVA PARA A PESQUISA

As acles coletivas existem ao longo da humanidade, quando individuos se
organizavam para se defender, buscar alimentos, se aquecer e lutar em favor de ideais. As
primeiras agOes coletivas derivam de movimentos sociais, especialmente formados a partir de
tensdes estruturais e descontentamentos da sociedade, mas com o passar do tempo as acoes
coletivas passaram a se fazer presentes e serem estudadas no ambito dos grupos de interesses
e no cenario organizacional e mercadologico (HARDIN, 1997; GOHN, 2011).

Nesta pesquisa, o enfoque dado as a¢des coletivas ndo é o dos movimentos sociais,
mas sim o das organizacBes coletivas cujos individuos se unem principalmente para
alcancarem objetivos que dificilmente obteriam de maneira individual, como é o caso de
associagOes, cooperativas e redes, por exemplo. Esse € um enfoque mais econémico para a
formacdo dos grupos, visdo esta que € abordada por diversos autores, tendo Olson (1965)
como um dos precursores.

As acdes coletivas surgem com base em objetivos comuns, em que individuos
planejam de maneira conjunta e coordenada para alcanca-los. Porém, além de objetivos
comuns, os membros do grupo precisam perceber que a organizacao coletiva € uma forma de
obterem seus proprios interesses ou entdo precisam ser coagidos a cooperar, pois do contrario
ndo se sentirdo motivados a atuar coletivamente. Nesse sentido, as a¢fes coletivas podem
ocorrer entre pessoas, empresas e nagdes, cuja interacdo estratégica dos atores é dependente
da acéo de cada um dos participantes, de forma que os resultados sdo também dependentes da
atuacdo de todos (OLSON, 1999; SANDLER, 2004).

Conforme Austin (2001), Sauvée (2002), Ménard (2004), Sandler (2004) e Balestrin,
Verschoore e Reyes Junior (2010), essas acOes coletivas tém se tornado cada vez mais
presentes como uma forma de os individuos e firmas enfrentarem as mais diversas alteragdes
de ordem politica, econémica e social e se manterem de maneira sustentavel e competitiva no
mercado. Assim, essas formas organizacionais tém emergido como estruturas complexas de

governanga, caracterizadas pela realizacdo de distintas transacdes de maneira colaborativa e
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simultanea, buscando suprir o que outras estruturas de governanca, como o mercado e a
hierarquia, ndo conseguem explicar e/ou atender.

Paralelamente ao surgimento e crescimento dessas estruturas organizacionais na
sociedade, acdes e publicacbes estdo destacando a capacidade de colaboracdo e da
estruturacdo em torno de acdes coletivas como condigcbes basilares para o éxito
organizacional. Por exemplo: a Revista Forbes, no final de 2007, reconheceu a importancia
das redes para a economia contemporanea; o Forum Econémico Mundial reconheceu a
importancia da colaboracdo ao definir como tema central do encontro de 2008 o poder da
inovacdo colaborativa; periddicos cientificos internacionais ja destinaram edicGes especificas
para abordar a tematica, entre eles: o Organization Studies, o Academy of Management
Journal e o International Management (POST, 2007; BALESTRIN; VERSCHOORE;
REYES JUNIOR, 2010). Especificamente no Brasil, a situacdo é similar. Embora os estudos
sobre a cooperacdo sejam mais recentes, tem-se notado um aumento consideravel na
quantidade e na qualidade das investigacGes e das publicacbes que abordam a tematica
(BALESTRIN; VERSCHOORE; REYES JUNIOR, 2010).

As acdes coletivas podem ocorrer sob as mais distintas formas de associativismo, tais
como: entidades de representacdo, de compra e venda, de poupanca e crédito, prospec¢do de
vendas nos mercados externos e controle de qualidade (SACHS, 2003). Segundo Ménard
(2004), franquias, marcas coletivas, parcerias, cooperativas, aliancas, clusters, arranjos e
sistemas de cadeia de suprimento sdo formas possiveis de acdes coletivas.

Especificamente no contexto agroalimentar, as acfes coletivas sdo frequentemente
encontradas sob o formato de cooperativas, sindicatos, associagdes, redes, supply chain
systems, netchains, clusters, arranjos produtivos locais (APLS), marcas coletivas, parcerias,
aliancas, sistemas de cadeia de suprimento e empreendedorismo coletivo (MENARD, 2004;
SCHMIDT; SAES, 2008; ZYLBERSZTAJN, 2010; WENNINGKAMP, 2015).

Esses diversos tipos de acdes coletivas proporcionam uma ampla gama de beneficios,
tanto de cunho econémico, como social, politico, cultural e psicolégico (OLSON, 1999;
BRITO, 2001). Nesse sentido, Ramirez e Berdegué (2003), por exemplo, mencionam como
vantagens: a elevagdo do bem-estar material dos participantes da agéo coletiva, a alteragdo das
relagbes sociais inclusas em uma determinada populacdo e a influéncia sobre as politicas
publicas, a fim de aumentar as possibilidades de desenvolvimento e/ou atenuar ou suplantar
0s preceitos que envolvem discriminacao e excluséo.

Austin (2001), Sachs (2003), Saes (2008), Maeda e Saes (2009) também apontam

beneficios, tais como, o crescimento de receita, ganhos de escala e de aglomeracdo, o
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aumento do poder de barganha, a diluigéo de riscos, reducgéo de conflitos e 0 maior poder de
negociacdo. Lazzarini et al. (2001) igualmente citam alguns beneficios, como: o aumento da
producdo e produtividade, a otimizagdo das operacdes, a reducdo dos custos de transacdo, a
melhoria da estrutura social, que entusiasma o comportamento e a performance coletivas, 0
aprendizado individual e/ou coletivo e as externalidades positivas de rede, que séo aquelas
geradas para o entorno, para a sociedade.

Ocorre que para a obtencdo desses e outros ganhos, apenas a unido de individuos e
firmas em torno de uma forma organizacional coletiva, bem como sua vontade de cooperar
ndo sdo fatores suficientes. E necessario que a mesma possua uma gestdo que favoreca a
consecucdo dos objetivos grupais, engajando e tendo a cooperacdo dos envolvidos (TONIN,
2014). Dessa forma, segundo Olson (1999), Verschoore (2006) e Roth et al. (2012),
independentemente do modelo da acédo coletiva, a sua gestdo é essencial para que se consiga
melhor desempenho econdmico, social, financeiro ou psicoldgico dos membros participantes.

Porém, por serem estruturas complexas de governanca, as agdes coletivas apresentam
uma série de caracteristicas peculiares e Unicas, que as diferenciam de outras formas
organizacionais. Dentre essas caracteristicas, podem ser citadas: compartilhamento de
recursos; possibilidade de acbes oportunistas; planejamento conjunto; assimetria de
informacdes; continuidade da relagdo/reputacdo; cooperacdo; competicdo; coordenagéo;
contratos formais e informais; e, reciprocidade transacional (MENARD, 2004). Ademais, as
acdes coletivas sao formadas por individuos e firmas interdependentes, que possuem objetivos
comuns, mas que sdo ao mesmo tempo independentes e autbnomos. Possivelmente, essa
caracteristica é o que traz os maiores desafios para a gestdo das estruturas coletivas
(NASSIMBENI, 1998, MARCON; MOINET, 2000; VERSCHOORE, 2006; PROVAN;
KENI, 2008; TONIN, 2014).

Nesse sentido, autores como Marcon e Moinet (2000) e Verschore (2006) ressaltam
que as formas organizacionais coletivas ndo devem ser geridas a partir de modelos classicos
de gestdo, que sdo baseados em empresas hierarquizadas e coordenadas burocraticamente.
Isso porque tal gerenciamento poderia ndo proporcionar o atingimento dos interesses comuns
da acdo coletiva, levando-a ao fracasso. Logo, a gestdo das acOes coletivas deve envolver o
equilibrio entre duas necessidades contrastantes (NASSIMBENI, 1998; VERSCHOORE,
2006). Por um lado, a gestdo deve ser mais flexivel, permitindo que as habilidades e
competéncias de cada participante possam ser inseridas na acao coletiva e, por outro, possuir
mecanismos rigidos, que sdo capazes de tornar as agdes e 0s comportamentos dos envolvidos

coerentes e sincronizadas com o objetivo maior e comum.
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Diante da necessidade e dos desafios da gestdo das agdes coletivas, autores como
Moe (1980), Olson (1999), Zylbersztajn e Farina (1999), Ostrom (2000), Nassar (2001) e
Ménard (2004) mencionam que a lideranca se torna essencial. Isso porque a existéncia de
um ou mais lideres pode proporcionar maior eficiéncia da gestdo e, consequentemente, da
acao coletiva, o que significa possibilitar que a mesma atinja seus objetivos comuns ao longo
de sua existéncia, mantendo-se e desenvolvendo-se.

Ocorre que, apesar de ser mencionada como aspecto fundamental, ao contrario dos
amplos e profundos estudos sobre a lideranca organizacional, o papel da lideranca nas formas
organizacionais coletivas ainda é pouco explorado. A maior parte das pesquisas é baseada nos
motivos para a formacdo da acdo coletiva e os beneficios gerados aos participantes e ndo em
sua organizacdo interna (PROVAN; KENNIS, 2008; ROTH et al., 2012; LOBO; VELEZ;
PUERTO, 2016).

Einwohner (2007), Tonin (2014) e Lobo, Vélez e Puerto (2016) também mencionam
que h& uma lacuna sobre o conhecimento do papel da lideranca em agdes coletivas, ou seja,
apesar de as pesquisas e periodicos darem atencdo a presenca de lideranca em agdes coletivas,
ainda ndo se conhece e ndo se reconhece explicitamente a influéncia dessa lideranca, de
maneira que 0s estudos ainda sdo subestimados. Dessa forma, é sugerido que estudos
identifiguem o comportamento dos lideres e os aspectos da lideranca que impactam na
consolidacédo e desenvolvimento dessas formas organizacionais.

Em face dessa problematica, este estudo pretende responder a seguinte questdo de
pesquisa: qual é o papel da lideranca na gestdo de acOes coletivas? Busca-se responder esta
pergunta seguindo trés principais fases, que envolvem desde a fundamentagdo tedrica até a
pesquisa de campo. Inicialmente, estuda-se o que se tem produzido cientificamente nessa
tematica; depois, faz-se uma analise comparativa entre 0 que se encontrou escrito sobre
lideranca em acdes coletivas e que se tem de producdo cientifica sobre a lideranca
organizacional (especificamente nas hierarquicas), desenvolvendo um modelo tedrico-
metodologico sobre o papel da lideranca na gestdo de acGes coletivas; por fim, realiza-se um
estudo multicasos em duas agdes coletivas (de natureza e tamanhos diferentes) presentes no
setor agroindustrial da Microrregido de Toledo-PR, que possui 21 municipios. Uma delas é
uma associacao, que atua principalmente no Municipio de Toledo-PR e possui um pequeno
numero de participantes (12 associados, em 2019); a outra € uma cooperativa com sede no
Municipio de Santa Helena-PR, mas que abrange cooperados de 52 municipios dos 54 que
fazem parte da Associacdo dos Municipios do Oeste do Parand (Amop) e tem maior nimero

de cooperados (aproximadamente 280, em 2019). Essa escolha se justifica, pois grupos de
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tamanhos diferentes podem trazer compreensdes diversificadas sobre a importancia e o
exercicio da lideranca nas acfes coletivas, segundo apontam estudos como o de Miller-Seitz
(2012), Garfield e Hagen (2015) e Glowacki e Von Rueden (2015). Ressalta-se que o intuito
ndo é fazer uma comparacdo entre as liderancas e/ou liderados de ambas as organizacfes
coletivas, mas sim entender como esse papel é percebido em cada um dos contextos. Diante
disso, uma série de contribuicbes pode ser mencionada para justificar a realizacdo desta
pesquisa.

Primeiramente, este estudo inova ao contribuir com a lacuna existente nas pesquisas
sobre o papel da lideranca na gestdo de acdes coletivas, bem como nas reflexdes sobre a
atuacdo da lideranca em organizagdes de tamanhos distintos. Seu ineditismo esta
principalmente na constru¢do de um modelo tedrico-metodoldgico que busca definir o papel
da lideranca na gestdo de acbes coletivas e também motivar o desenvolvimento de
instrumentos de coleta de dados para investigagdes empiricas. Assim, esta pesquisa assume o
desafio de dicurtir a ampla e complexa tematica da lideranca buscando trazer oportunidades
de reflexGes para ambito académico-cientifico e de aplicacdes para as organizacdes coletivas .

Prosseguindo com as justificativas, pesquisas no campo do agronegocio brasileiro,
envolvendo seus mais diversos Sistemas Agroindustriais (SAGs), sdo importantes diante de
sua notoriedade para a economia nacional. Segundo dados da Confederagdo da Agricultura e
Pecuéria do Brasil (CNA) e Centro de Pesquisas Econdmicas da Escola Superior de
Agricultura Luiz de Queiroz (CEPEA), o agronegdcio foi responsavel por aproximadamente
22% do Produto Interno Bruto (PIB) nacional em 2017 (CEPEA, 2018), sendo que o Valor
Bruto da Producdo (VBP) de 2019 deve ficar abaixo apenas do ano de 2017, sendo entdo o
segundo maior valor considerando uma série histérica iniciada em 1989 (MINISTERIO DA
AGRICULTURA, PECUARIA E ABASTECIMENTO — MAPA, 2019).

Na Mesorregido Oeste do Estado do Parana, onde se encontra a Microrregido de
Toledo — foco deste estudo — , 0 agronegécio tem se tornado referéncia, inclusive em ambito
nacional. Conforme dados do Instituto Paranaense de Desenvolvimento Econdmico e Social —
Ipardes (2018), no ano de 2017, essa mesorregido foi responsavel por aproximadamente
22,5% do VBP agropecuéria do Parand, concentrando 62,4% da criag¢do de suinos, 29,4% da
producdo paranaense de galinaceos (avicultura), 27,4% da producgéo de milho e quase 20% da
producéo de soja do Estado. Ademais, a Mesorregido Oeste do Parana liderou a criacdo de
empregos formais no Parand, entre janeiro de 2011 e mar¢o de 2016, sendo que isso ocorreu
fortemente em fungdo do agronegdcio, pois ha frigorificos e cooperativas agropecuarias que

geram um numero consideravel de empregos nessa regido (IPARDES, 2016).
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Especificamente sobre a Microrregido de Toledo-PR, esta tem obtido destaque no
campo agroindustrial, contendo o municipio que ficou em primeiro lugar no contingente de
suinos alojados e o segundo maior produtor de alevinos, em 2016, que é o Municipio de
Toledo (INSTITUTO BRASILEIRO DE GEOGRAFIA E ESTATISTICA - IBGE, 2016).
Essa microrregido é marcada pela presenca de diversas acOes coletivas, entre elas os APLs, as
cooperativas, as associagdes e os sindicatos, de forma que “desde sua colonizagdo os
municipios que compdem a microrregido de Toledo foram criados em um modelo para
facilitar a vida comunitaria e o associativismo” (ALVES et al., 2013, p. 139). Inclusive,
segundo Ipardes (2016), toda essa regido tem superado crises econdémicas nacionais pela
grande quantidade de cooperativas que geram emprego e renda.

Essas organizacGes sdo estruturas que auxiliam na promoc¢do do desenvolvimento
regional. Isso ocorre porque agdes coletivas podem gerar capital social, melhorar a vida
econdmica, financeira, psicoldgica ou cultural dos envolvidos, bem como alterar de maneira
significativa o seu entorno, conforme apontados por diversos estudos, a exemplo de Tavares
(2003), Tabosa et al. (2004), Staduto et al. (2008) e Alves et al. (2013). Nesse sentido,
pesquisas sobre acdes coletivas no contexto agroalimentar se tornam importantes a medida
que essas formas organizacionais complexas estdo se tornando cada vez mais presentes nesse
setor, por proporcionarem muitas vezes maior eficiéncia das economias agroalimentares
(SAUVEE, 2002; MENARD, 2004; MENARD; KLEIN, 2004; ZYLBERSZTAJN, 2005;
SCHMIDT, 2010; WENNINGKAMP, 2015).

Ménard e Klein (2004) mencionam que é crescente o nimero de pesquisas sobre as
organizacOes coletivas no contexto do agronegdcio em ambito internacional, principalmente
na Europa, sendo que diversos novos periddicos ja destinam espagos consideraveis para essas
questdes, entre eles: Supply Chain Management, Journal on Chain and Science Network e
Social Networking. No Brasil, esse cenario ndo € diferente. Apenas para exemplificar, a
pesquisa bibliométrica de Wenningkamp (2015) sobre ac¢Ges coletivas no agronegdcio mostra
que pelo menos 207 teses e dissertagdes, defendidas entre 1998 e 2012, discutem tedrica e
empiricamente essa tematica, sendo que o numero de estudos aumentou no decorrer dos anos.

Considerando as justificativas expostas, entende-se que esta pesquisa apresenta
contribuicdes de ordem tedrica e prética, pois auxilia para a lacuna existente nos estudos sobre
a lideranca em acgdes coletivas, bem como fornece apontamentos empiricos que podem

contribuir para a maior eficiéncia na gestdo de acGes coletivas do agronegocio.
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1.2 OBJETIVOS DO ESTUDO

O objetivo geral desta pesquisa € compreender o papel da lideranca na gestdo de
acOes coletivas, a partir da construcdo de um modelo tedrico-metodoldgico e de um estudo
empirico multicasos em organizag6es agroindustriais da Microrregido de Toledo-PR.

Em relacdo aos objetivos especificos, estes so:

a) desenvolver um modelo teérico-metodologico para o papel da lideranga na gestéo

de acles coletivas;

b) caracterizar as duas acOes coletivas, identificando seus formatos, processos de

formacdo, estrutura atual e individuos que exercem lideranca formal;

c) investigar a percepcao dos lideres sobre o seu papel na gestdo das acles

coletivas;

d) compreender a percepcdo dos associados/cooperados sobre o papel da lideranca

na gestdo da associacao/cooperativa,;

e) sugerir acOes/reflexdes que contribuam para maior efetividade do papel da

lideranca na gestao das acdes coletivas.
1.3 DEFINICAO DE TERMOS OPERACIONAIS DA PESQUISA

Para um melhor entendimento da problemaética e do escopo desta pesquisa, definem-
se nesta se¢do 0s principais termos operacionais utilizados ao longo deste estudo.

Estrutura de governanca: forma de coordenacdo utilizada por individuos ou
organizagOes. As principais sdo: mercado, hierarquia e hibrida (intermediaria, complexa).

Estrutura complexa de governanca: forma de coordenacdo intermediaria, que se
encontra entre mercado e hierarquia, e que contempla um misto de competicéo e cooperacéo,
como 0s contratos e 0s mais diversos tipos de agdes coletivas.

Agdes coletivas: unido de esforcos de dois ou mais atores que possuem interesses em
comum e lagos de interdependéncia entre si, mas que sao autbnomos e independentes. Alguns
sinbnimos utilizados nesta pesquisa sdo: agOes conjuntas, agdes grupais, redes, arranjos
colaborativos e arranjos cooperativos. Elas compdem estruturas complexas de governanga.

Agentes/atores coletivos: individuos ou firmas/empresas que atuam de forma
conjunta, a partir de formas complexas baseadas em acdes coletivas. Outros termos para

designa-los sdo: membros e participantes.
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Modelos coletivos: sdo as mais distintas formas de agOes coletivas, por exemplo,
cooperativas, associacfes, sindicatos, entre outros. Utilizam-se também os termos, tipos de
acoOes coletivas e formatos de acdes coletivas.

Gestdo de acbes coletivas: processo de gerir/administrar uma agéo coletiva.

Lideranca: processo que envolve a influéncia e o direcionamento de individuos e
relacionamentos, a fimde atingir objetivos comuns da ag&o coletiva.

Lider: individuo ou grupo de individuos que lideram a agdo coletiva e que fazem
parte da sua gestdo. Esses podem ser: a) formais, que foram eleitos, institucionaizados; b)
informais: que realizam atribuigdes de lideres, mas ndo sdo formalmente institucionalizados.

Grupo grande e grupo pequeno: é o tamanho da acgdo coletiva, considerando o
numero de participantes/associados/cooperados.

Papel da lideranca: refere-se as funcdes, atribuices e responsabilidades de quem

exerce a lideranca dentro da acéao coletiva.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

Neste capitulo sdo abordados fundamentos teéricos que auxiliam a compreensdo e a
reflexdo teodrica-empirica sobre o papel da lideranca na gestdo de acOes coletivas e o
desenvolvimento de um modelo tedrico-metodoldgico. Nas secOes deste capitulo pretende-se
responder as seguintes perguntas:
a) 0 que sdo acOes coletivas e como surgiram? Quais sdo suas caracteristicas e
formatos encontrados em SAGs? O que é a gestdo de agdes coletivas?
b) o que se tem escrito sobre liderangca em acgdes coletivas? Ha modelos/elementos
tedricos ja amplos e profundos que analisem o papel da lideranca na gestdo das
acoOes coletivas?

c) o que é lideranca organizacional e quais sdo as suas principais abordagens

tedricas?

d) qual é o papel da lideranca na gestdo de agdes coletivas?

Dessa forma, este capitulo da Fundamentagdo Teoérica é subdividido em quatro

principais se¢des, conforme visualizado na Figura 1.

Figura 1 — Estrutura da Fundamentag&o Tedrica
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Como se pode observar na Figura 1, inicia-se o capitulo da Fundamentacdo Teorica
trazendo alguns apontamentos tedricos sobre o campo onde se encontram os objetos de estudo
desta pesquisa, ou seja, o das acdes coletivas nos SAGs. Posteriormente, parte-se para
reflexdes especificas sobre o que se quer analisar e observar nos objetos de estudo deste

trabalho, isto é, a lideranga.
2.1 ACOES COLETIVAS

Nesta primeira secdo sdo feitas mencgdes sobre a origem e conceitos das acdes
coletivas e, posteriormente, sobre os tipos e as caracteristicas dessas formas organizacionais

em contextos agroindustriais. Por fim, serd abordada a gestao das a¢des coletivas.
2.1.1 Origem e definicdo das acgdes coletivas

As acles coletivas e suas teorias possuem duas grandes origens, quais sejam: a dos
movimentos sociais (mais sob a 6tica socioldgica) e a dos grupos de interesse (sob uma ética
mais econdmica), de maneira que existem as chamadas teorias classicas e as contemporaneas
das acOes coletivas (GOHN, 2011). Dentre as primeiras teorias sobre ac¢0es coletivas, Nassar
(2011) cita a de John R. Commons, em 1950, denominada Teoria dos Grupos. Para Commons
(1950 apud OLSON, 1999), os grupos legitimamente representavam o0s individuos da
sociedade, sendo que muitas vezes eram mais importantes do que as proprias legislaturas, de
maneira que 0s grupos (como sindicatos e organizacgOes rurais) tornavam-se a forca da
democracia. Logo, Commons analisava os grupos a partir de argumentos politicos.

Em relacdo as teorias classicas, essas predominaram mais ou menos até a década de
1960 e ndo foram homogéneas - apresentavam diversos enfoques. Todavia, possuiam aspectos
comuns, tais como: o objeto de analise era a teoria da acéo social e o foco era o entendimento
dos comportamentos coletivos, sendo que esses comportamentos eram analisados conforme o
ponto de vista sécio-psicologico. Assim, cinco grandes linhas teoricas classicas podem ser
citadas, trés delas foram voltadas especificamente aos movimentos sociais e duas para acoes
coletivas de maneira geral. Isso porque nos primeiros anos do periodo classico, diversos
estudos mencionavam apenas agdes coletivas, mas ndo em termos de movimentos sociais, por
exemplo, Zald, em 1988, Tilly, em 1983, e Tarrow, em 1994 (GOHN, 2011).

Sobre a divisdo das cinco abordagens tedricas classicas, essa ndo foi temporal, pois

algumas teorias coexistiram. Na primeira delas, pode ser citada a teoria de Hebert Blumer, de
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1949 (da Escola de Chicago), considerada o primeiro enfoque sobre movimentos sociais,
especialmente os resultantes de conflitos urbanos (MELO JUNIOR, 2007; GOHN, 2011).

Essas primeiras pesquisas sobre as acfes coletivas incentivaram a investigacao
empirica dos movimentos sociais com vistas a resolucéo de problemas estruturais de Chicago
e Estados Unidos como um todo. Por tal motivo, essa escola é mencionada como precursora e
importante marco para as pesquisas das agdes coletivas (MELO JUNIOR, 2007). Esses
autores classicos analisavam as ac¢des coletivas como movimentos cuja adesdo de membros se
dava em funcdo de descontentamentos, insatisfaces e frustracdes (GOHN, 2011). Isto &,
conforme Melo Junior (2007, p. 68), a “procura por tais grupos acontecia, na maioria das
vezes, devido a situacOes de desespero emocional e instabilidade financeira gerados por
transformagdes nos processos produtivos e industriais”. Logo, as reivindicacdes eram
respostas dos individuos, contudo, de maneira mais irracional e desorientada. ‘“Nessas
abordagens dava-se, portanto, grande importancia a reacdo psicoldgica dos individuos diante
das mudangas, reacdo considerada como comportamento ndo-racional ou irracional” (GOHN,
2011, p. 24).

Na segunda abordagem, por volta de 1940 e 1950, ainda conforme Gohn (2011),
podem ser mencionados os trabalhos sobre a sociedade das massas, 0s quais abordavam a
forma irracional do comportamento da coletividade que originava 0s movimentos sociais — de
Eric Fromm, em 1941, Hoffer, em 1951, e Kornhauser, em 1959.

Seguindo, a terceira abordagem (predominando nos anos 1950) sobre “classes e
relacBes sociais de producdo na busca do entendimento tanto dos movimentos revolucionarios
como da mobilizagdo partidaria” foi estudada por Lipset, em 1950, e Heberle, em 1951
(GOHN, 2011, p. 25).

A quarta corrente tedrica teve como precursores os estudos de Goffman, em 1959,
Tuner e Killian, em 1957, Smelser, em 1962, e David Aberle, em 1966. Esses trabalhos,
segundo Gohn (2011, p. 26), “analisaram desde formas elementares de comportamento
coletivo até a construcdo das acles coletivas em grande escala, retomando o approach
psicossocial e deixando de lado os vinculos entre as estruturas e a politica”.

Por ultimo, os trabalhos de Selzinick, de 1952, e de Gusfield, de 1955, fazem parte
da quinta corrente classica, chamada de organizacional-institucional. Essa abordagem né&o
gerou teorias especificamente sobre movimentos sociais (mas sim das mais variadas acoes
coletivas) e influenciou as abordagens que substituiram o enfoque classico (GOHN, 2011).

Ressalta-se que além desses enfoques classicos dos movimentos sociais, que sdo

mais relacionados ao paradigma norte-americano, existem ainda teorias de outros paradigmas
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como o Europeu — com os Novos Movimentos Sociais — e 0 Latino-Americano (GOHN,
2011). Contudo, o intuito ndo é exaurir todas as diferentes abordagens tedricas sobre
movimentos sociais, mas sim aponta-los como predecessores nos estudos sobre as agdes
coletivas.

As correntes tedricas substituintes as classicas (dos movimentos sociais), conforme
Gohn (2011), formam as correntes contemporaneas da acdo coletiva, especialmente a teoria
da Mobilizacdo de Recursos. Essa abordagem surge em funcdo de as teorias classicas, que
eram baseadas em movimentos sociais originados por tensGes estruturais e
descontentamentos, ndo serem mais suficientes para explicar novos e diferentes movimentos
que emergiam no ambito organizacional-institucional, especialmente a partir dos anos 1960 e
1970. Logo, a “psicologia foi rejeitada como foco explicativo basico das acdes coletivas,
assim como todas as andlises centradas no comportamento coletivo dos grupos sociais e a
visdo dos movimentos sociais como momentos de quebra das normas daqueles grupos”
(GOHN, 2011, p. 49). Nesse sentido, a fungéo das crencas partilhadas, bem como a identidade
pessoal foi renunciada, pois partiam do principio do comportamento irracional.

As novas teorias passaram a enxergar as acdes coletivas “em explicacdes
comportamentalistas organizacionais, rejeitando portanto a énfase anterior dada pelo
paradigma classico aos sentimentos, descontentamentos e quebras de normas, todos de origem
pessoal” (GOHN, 2011, p. 50).

De acordo com Melo Janior (2007) e Gohn (2011), Mancur Olson, em 1965,
contribuiu significativamente para as alteracbes do paradigma tradicional para o
contemporaneo, por dois principais motivos. O primeiro é que esse autor ndo concebia a
nocdo de identidade coletiva irracional para a formacdo dos grupos, ou seja, contrariava as
abordagens classicas que defendiam a emergéncia de as acdes coletivas a partir dos
sentimentos de descontentamentos e frustracdes dos individuos. Para Olson (1999),
invidivudos ndo se unem apenas por terem interesses comuns, uma vez que possuem
racionalidade individual e autointeresse. Portanto, precisam de incentivos a parte para
formarem e se senvolverem em ag0es coletivas.

O segundo motivo é que Olson iniciou e terminou sua teoria chamada de A Logica
da Ac¢do Coletiva com uma anéalise dos individuos. Isto €, propde que o problema da agéo
coletiva é agregativo, uma vez que refletia sobre a maneira de envolver individuos em grupos
e em possiveis objetivos por bens coletivos. Dessa maneira, Olson estuda grupos de interesses
em vez de movimentos sociais (MELO JUNIOR, 2007; GOHN, 2011).
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Ainda segundo Gohn (2011), depois de Olson, outros estudos também seguiram
proximos a essa linha de pensamento, trazendo temas voltados aos grupos de interesse, tais
como: Oberschall, em 1973, McCarthy e Zald, em 1973, Gusfield, em 1970, e Tilly, em 1978.
Enquanto grupos de interesses, esses “sdao vistos como organizagdes ¢ analisados sob a 6tica
da burocracia de uma instituicdo. As ferramentas bésicas utilizadas na abordagem advém de
categorias econdmicas”, isto €, passam a ser utilizados conceitos inerentes as corporacdes
econémicas e do mundo das organizagdes empresariais (GOHN, 2011, p. 51).

Nassar (2001) ressalta que Olson apresenta pela primeira vez uma explicacao
econdmica para a formacao dos grupos, defendendo que os grupos néo se originam apenas por
interesses comuns, mas pela dificuldade de obter determinado beneficio de maneira
individual, por isso a racionalidade individual. Moe (1980) e Sandler (2004) também
argumentam que a teoria da Logica da Acdo Coletiva, de Olson, alcancou profundo impacto e
contribuiu significativamente para a mudanca da forma de pensar sobre a criagdo de grupos,
haja vista que trouxe conclusdes sobre o fato de que, exceto em grupos pequenos, as pessoas
ndo contribuirdo para uma acao coletiva se ndo tiverem incentivos ou coercdo para isso.

Considerando a teoria de Olson, Melo Janior (2007, p. 82) resume que:

O modelo de analise pensado pelo autor pode ser classificado como utilitarista, uma
vez que procurava, como fim, a realizacdo de seus objetivos, fato que implicaria em
decisdes morais, politicas e econdmicas para o individuo participante. Essa era uma

I6gica completamente racional, na qual os envolvidos estariam em constante
interacdo dentro do grupo.

Nesse sentido, Schmitz, Mota e Sousa (2017, p. 205) complementam que Olson
(1965) foi precursor da ideia da “Escolha Racional”, pois busca explicar as a¢des coletivas “a
luz da preferéncia de individuos racionais, que seguem a logica utilitarista da relacdo custo-
beneficio, na tentativa de maximizar a satisfacdo dessa preferéncia”. Logo, trata-se de uma
visdo econdmica em que o individuo/firma se utilizara de uma analise quantitativa para tomar
sua decisao quanto a participar ou ndo da acao coletiva, isto €, quanto de investimento sera
necessario para alcancar um determinado bem ou beneficio.

Essa abordagem mais racional, como a de Olson (1965), trouxe novas reflexdes as
teorias classicas dos movimentos sociais (GOHN, 2011), contudo, também foi criticada
(COHEN, 1985; GOHN, 2011; SCHMITZ; MOTA; SOUSA, 2017). As teorias das escolhas
racionais, de maneira geral, ignoravam os principios, ideologias, valores, cultura, identidade,
entre outros aspectos inerentes aos individuos que participam de acdes coletivas. Logo, ndo

conseguiam explicar a existéncia de mobiliza¢bes que lutavam, por exemplo, contra guerras,
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cujo interesse individual e racional ndo era o fator preponderante para formar a acéo coletiva,
mas sim o beneficio coletivo, no caso, a paz e a vida.

Observando o exposto sobre as teorias classicas e contemporaneas das acdes
coletivas, pode-se entender que as mesmas se diferenciam pela énfase que dao tanto aos atores
envolvidos, como a estrutura e até mesmo as esferas sociais, fornecendo as vezes uma Viséo
mais social da formacgdo dos grupos e outras vezes mais econdémica, politica, psicoldgica ou
outra (MORFIN, 2011). A partir disso, pode-se compreender que os mais diversos
movimentos sociais fazem parte da génese das agOes coletivas e contribuem para 0 seu
entendimento e evolugdo ao longo do tempo, mas sdo apenas um dos tipos de agéo coletiva,
existindo outros tantos, como, por exemplo, as empresariais e de fins econdmico-financeiros.

Nesse sentido, Revilla Blanco (1996) ja mencionava que, apesar de 0s movimentos
sociais algumas vezes serem conceituados como sindnimos de acdes coletivas, sdo
especificamente uma forma delas, uma vez que os processos de identificagéo e a natureza do
comportamento coletivo de um movimento social podem ser diferentes de, por exemplo, a
natureza de um sindicato, de um grupo de pressao ou outro formato de acéo coletiva. Levando
isso em consideracdo, pode-se entender que, independentemente se as considerar sob uma
Otica mais racional ou irracional, social, psicolégica, politica ou econdmica, as acdes coletivas
envolvem a unido de individuos/atores em prol de objetivos comuns e para defender ideais.

Para esta pesquisa, o enfoque dado as ac¢des coletivas é mais de carater racional
e econdmico, até porque os objetos de estudo ndo sdo movimentos sociais, mas sim
organizac6es formadas por individuos ou firmas presentes no contexto agroindustrial e
que se uniram para atingir objetivos que dificilmente obteriam de maneira individual.

Considerando uma nogdo mais racional para a definicdo de agdes coletivas, essas
emergem com base em objetivos comuns, em que pessoas planejam de forma conjunta e
coordenada formas para alcanca-los. Todavia, apenas interesses comuns nao sdo motivos para
que a acdo coletiva de fato ocorra, sendo necessario um incentivo a parte (positivo ou
negativo) para que os atores contribuam com a coletividade (OLSON, 1999).

Complementado, Nassar (2001, p. 27) comenta que o “alinhamento de interesses em
uma acao coletiva ndo esta na equivaléncia do interesse proprio da pessoa, mas sim no fato de
que os individuos tém necessidades em comum e que somente podem ser obtidas por meio de
acdes em conjunto”.

J& para Sandler (2004), a¢des coletivas derivam da unido de forgas de dois ou mais
membros, sejam eles individuos, organizacdes, nacdes ou outros, imprescindivel para o

alcance de um interesse comum. Logo, uma acdo coletiva € composta por interacdes
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estratégicas, significando que as escolhas de um dos participantes (e suas consequéncias) sao
dependentes de sua propria atuacdo, bem como a dos outros atores.

Diante disso, pode-se mencionar Sachs (2003), que define acdes coletivas como as
mais variadas formas de associativismo, entre elas: entidades de representacdo, de compra e
venda, de poupanca e crédito, prospecgdo de vendas nos mercados externos e controle de
qualidade. Logo, como exemplos dessas estruturas, podem ser mencionados: associagoes,
cooperativas, sindicatos, redes, parcerias, APLs, entre outros (MENARD, 2004; SCHMIDT;
SAES, 2008; ZYLBERSZTAJN, 2010; WENNINGKAMP, 2015). Assim, percebe-se que
acOes coletivas podem ser compostas por diferentes tipos de atores, tais como individuos e
empresas, de diferentes tamanhos e formatos, e estarem presentes nos mais diversos
setores/segmentos da sociedade e da economia. Dessa maneira, torna-se interessante conhecer
suas principais caracteristicas e sob quais modelos podem ser encontradas, especificamente

nos SAGs, que é o campo de investigacdo deste estudo.
2.1.2 Contextualizacdo das a¢Oes coletivas nos sistemas agroindustriais

Neste tdpico, sdo abordadas questdes relativas a emergéncia de agdes coletivas e de
pesquisas sobre esse tema no campo do agronegdcio, bem como as principais caracteristicas e
formatos sob 0s quais essas organizacdes podem ser encontradas no contextos dos SAGSs.

Primeiramente, ressalta-se que acdes coletivas podem ser consideradas como uma
estrutura de governanca baseada na interacdo, na coletividade e na cooperacédo, fazendo parte
da ampla gama das formas complexas ou hibridas. Essas formas de governanca tém emergido
em resposta a um conjunto de distintas transacdes que tem ocorrido de maneira coletiva e
simultanea, que outras estruturas de governanga, como a hierarquia e o mercado, ndo dao
conta de responder (AUSTIN, 2001; SAUVEE, 2002; MENARD, 2004; SANDLER, 2004).

De acordo com Ménard (2004) e Zylbersztajn (2005), as estruturas de governanca
denominadas de mercado e hierarquia eram as que explicavam as transagOes e arranjos
institucionais presentes no mercado como um todo e na Economia Agricola até meados de
1980, quando entdo varios estudos passaram a apontar a existéncia de outras formas de
organizacao, caracterizadas pela complementaridade e simultaneidade de transagoes. Isto €, o
arcabouco tedrico do mercado e da hierarquia ndo conseguia mais atender as outras formas
organizacionais que surgiam, “como as organizacdes sem fins lucrativos, as firmas politicas e
as associacoes e entidades de representacdo” e tampouco as organizacgOes estratégicas que se

formavam por arranjos institucionais complexos (ZYLBERSZTAJN, 2005, p. 387).
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Foi observado que transacdes realizadas via mercado passaram a se misturar com
transacOes integradas verticalmente e com contratos de desenhos e formatos diversos, de
maneira que surgem entdo as formas organizacionais complexas (MENARD, 2004;
ZYLBERSZTAIN, 2005). Essas estruturas de governanca passam entdo a ser uma outra
opcdo (além de mercado e hierarquia) para a coordenagdo dos parceiros, controle da
dependéncia mutua e do oportunismo dos atores envolvidos na transagdo (MENARD, 2004).
Todavia, a escolha por essa forma de governar ndo ¢ aleatéria, conforme Ménard (2004), pois

esta diretamente ligada ao grau de especificidade dos ativos, como demonstrado na Figura 2.

Figura 2 — As estruturas hibridas
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Fonte: Ménard (2004, p. 369).

Observa-se na Figura 2 que, conforme aumenta a especificidade do ativo, a escolha
da estrutura de governanca sofre alteracdes: de mercado para hibrida e para hierarquia, sendo
gue entre 0s extremos se encontra entdo a ampla gama de arranjos institucionais que pode ser
adotada como a governanca mais adequada. Percebe-se que essas formas hibridas sdo
permeadas pela confianca, rede de relagdes, lideranca e governancga formal, aspectos esses que
as caracterizam como estruturas complexas (inclusive as mais diversas a¢des coletivas), como
sera visto ao longo desta pesquisa.

Powell (1990) denominou essas formas organizacionais de redes e as diferenciou das
estruturas de governanca mercado e hierarquia (Quadro 1). Significativas diferencas entres as
formas de governanca podem ser vistas no Quadro 1, sendo que as redes séo caracterizadas e
regidas pelo relacionamento entre os atores envolvidos, com normas de reciprocidade e

preocupacdo com a reputacao, ou seja, possuem énfase na coletividade e complementaridade.
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Quadro 1 — Principais caracteristicas das diferentes estruturas de governanga

Principais Formas
caracteristicas Mercado Hieraquia Rede
Base normativa Contrato — Direitos de Relacionamento Forcas de relacionamento
propriedade empregaticio
Meios de Precos Rotinas Relacional
comunicacao
Meios de resolucdo Recorre aos tribunais Poder de fiat — supervisdo | Normas de reciprocidade
de conflitos Preocupacdo com
reputacao
Grau de flexibilidade Alto Baixo Médio
Quantidade de Baixo Médio para alto Médio para alto
comprometimento
entre as partes
Tom ou clima Precisdo e/ou suspeita Formal e burocratico Aberto, beneficios
mUtuos
Preferéncias ou Independente Dependente Interdependente
opgdes do ator

Fonte: Powell (1990, p. 300, traducdo nossa).

Além de Powell (1990), o estudo de Williamson (1991) também mencionava
estruturas complexas de governanca, mas com o nome de estruturas hibridas, enquanto que
Zylbersztajn (2005) menciona que essas possuiam inicialmente a nomenclatura de “formas
estranhas”. Contudo, esse Ultimo autor cita que, para Ronald Coase, precursor da Nova
Economia Institucional, essas organizagdes ndo sdo estranhas, mas sim indicam exatamente as
maneiras pelas quais 0s atores coordenam a producao e a atividade de forma mais eficiente.

Ménard (2004) aborda que existe um amplo vocabulario para indicar as estruturas
complexas de governanca, afirmando que além das nomenclaturas complexa, hibrida e rede,
poderiam ainda ser mencionadas as franquias, marcas coletivas, parcerias, cooperativas,
aliancas, clusters, arranjos, sistemas de cadeia de suprimento, entre outros. Todavia, por mais
gue sejam nomeadas de diversas maneiras, essas estruturas possuem uma série de
caracteristicas singulares, conforme Ménard (2004). A primeira delas seria o fato da presenca
de acordos entre os atores e, portanto, divisdo de recursos, o0 que esse autor cita como sendo a
base para que uma estrutura seja nomeada de complexa ou hibrida.

A partir dessa primeira caracteristica, Ménard (2004) menciona ainda o
compartilhamento de recursos, os contratos e a competicdo. Em relagdo ao compartilhamento
de recursos, esse autor cita que seja qual for o modelo do arranjo hibrido, ele é orientado para
a organizacao de acdes por meio da coordenacdo e da cooperagédo, de forma que as decisbes
fundamentais sejam realizadas de maneira conjunta e colaborativa.

Decorrente dessa caracteristica, outros aspectos assumem importancia e devem ser
analisados (MENARD, 2004). Primeiro, em fungio de compartilharem recursos, os atores

podem ter a presenca de comportamentos oportunistas, os chamados free riders, de forma que



40

a eficiente escolha dos participantes se torna fator imprescindivel, ou seja, deve-se conhecer a
identidade dos parceiros. Depois disso, fato é que os hibridos envolvem planejamento
conjunto, por isso a subdivisdo e coordenacdo de tarefas entre os parceiros sdo aspectos
importantes para a escolha de modo especifico de governanca e na projecdo de mecanismos
de formalizagcdo e monitoracdo do arranjo. Outro fator a se observar é que a informacéo entre
0s participantes do arranjo é fundamental e por isso a criacdo de um sistema de informac6es
dentro da estrutura é importante para minimizar as assimetrias e permitir a continuidade do
relacionamento. Essa continuidade do relacionamento “exige cooperacdo e coordenacdo: 0S
parceiros devem aceitar perder parte da autonomia que teriam sob uma relagdo de mercado
sem os beneficios do controle que a hierarquia poderia fornecer” (MENARD, 2004, p. 352,
traducdo nossal).

Partindo agora para a caracteristica dos contratos, Ménard (2004) menciona que
esses podem ser com mais ou menos formalidade e que representam formas de regular as
transacOes entre os atores de arranjos hibridos, criando assim uma reciprocidade transacional.
Os contratos, por um lado, sdo vantajosos nos casos de transferéncia de competéncias e
compartilhamento de recursos escassos, mas, por outro, apresentam riscos por serem
incompletos e sujeitos a revisdes imprevisiveis.

Em relagdo a proxima caracteristica recorrente em estruturas hibridas, a competicéo e
as pressdes competitivas fazem parte da modelagem dessas formas de governanca. 1sso quer
dizer que, por um lado, os arranjos cooperam, mas, por outro, também competem, seja em
uma atividade especifica, por investimentos especificos ou com outra estrutura hibrida.

A partir do exposto até aqui, é possivel entender que entre as principais
caracteristicas recorrentes das formas complexas de governanca estdo: compartilhamento de
recursos; possibilidade de acBGes oportunistas; planejamento conjunto; assimetria de
informac@es; continuidade da relacdo/reputacdo; cooperacdo; competicdo; coordenacgdo;
contratos formais e informais; e, reciprocidade transacional. Ademais, que as estruturas
complexas de governanga podem abarcar os mais variados tipos de acdes coletivas, pois tem
como base a atuacdo colaborativa e conjunta de pessoas ou organizag0es com interesses
comuns. Entre os diversos formatos que essas estruturas podem assumir, podem ser citados:
franquias, marcas coletivas, parcerias, cooperativas, aliancas, clusters, arranjos e sistemas de

cadeia de suprimento.

! This continuity requires cooperation and coordination: partners must accept losing part of the autonomy they
would have under a market relationship without the benefits of extended control that hierarchy could provide
(MENARD, 2004, p. 352).



41

Nesse sentido, em se tratando especificamente do campo do agronegécio, é visivel
tanto a existéncia de pesquisas académica-empiricas, quanto a presenca propriamente dita
cada vez mais marcante das formas complexas de governanca, como as ac¢des coletivas, com o
intuito de aumentar a eficiéncia das economias agroalimentares, ndo s6 no Brasil, mas no
mundo inteiro (SAUVEE, 2002; MENARD, 2004, MENARD; KLEIN, 2004;
ZYLBERSZTAJN, 2005; SCHMIDT, 2010; WENNINGKAMP, 2015).

Especificamente no Brasil, o estudo bibliométrico sobre acdes coletivas no
agronegocio, realizado por Wenningkamp (2015), apontou que, entre os anos 1998 e 2012,
foram encontrados 282 teses e dissertacGes (das quais, 207 disponiveis) sobre a temética nas
areas de Administracdo, Economia e Planejamento Urbano e Regional. Esse nimero foi
extraido de um total de 23.134 teses e dissertacdes defendidas nessas areas, sendo que o
numero de estudos de acBes coletivas no agronegocio teve uma evolucao entre 1998 e 2012.
Nesse trabalho bibliométrico, ao se consultar os tipos de acfes coletivas que estavam sendo
mais estudados nos SAGs brasileiros, obteve-se que sdo as cooperativas, associagdes, redes,
APLs/clusters/aglomerados e as aliangas. Ja em relacdo aos segmentos em que essas acdes
coletivas estudadas sdo encontradas, apareceram: 0s setores agropecuario e agroindustrial, de
maneira geral mais relacionados ao estudo das cooperativas; o leite; a hortifruticultura; o café;
e, a vitivinicultura. Além disso, ao analisar a localizacdo geogréfica das acdes coletivas,
percebeu-se que a maioria se concentra na Regido Sul do Brasil, principalmente no Parana
(28,2% dos casos estudados) e no Rio Grande do Sul (20,3% dos casos estudados)
(WENNINGKAMP, 2015).

Pode-se perceber a relacdo desse estudo com as pesquisas de Ménard (2004),
Schmidt e Saes (2008) e Zylbersztajn (2010), por exemplo, quando mencionam que as a¢oes
coletivas nos SAGs estdo sendo de fato encontradas e estudadas, e sob os mais diversos
formatos, tais como: redes, supply chain systems, netchains, clusters, APLs, marcas coletivas,
parcerias, aliangas, sistemas de cadeia de suprimento, cooperativas, sindicatos, associagdes e
empreendedorismo coletivo.

Todos esses formatos de agdes coletivas, ndo somente no agronegdcio, mas nos mais
diversos setores, frequentemente proporcionam beneficios aos envolvidos e também ao seu
entorno, podendo ser de cunho econémico, social, politico, cultural, psicolégico, ambiental,
entre outros (BRITO, 2001; OLSON, 1999). Assim, algumas acOes coletivas podem ocorrer
por buscar acesso competitivo aos mercados e compartilhamento de recursos, por exemplo,

mas também por prestigio, respeito e amizade.
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Entre os mais diversos resultados, a atuacéo grupal pode gerar: a) o melhoramento do
bem-estar material dos participantes da acdo coletiva; b) a alteracdo das relagbes sociais
inclusas em uma determinada populacéo; c) a influéncia sobre as politicas publicas, a fim de
aumentar as possibilidades de desenvolvimento e/ou atenuar ou suplantar os preceitos que
envolvem discriminacio e exclusio (RAMIREZ; BERDEGUE, 2003).

Segundo Nassimbeni (1998), Austin (2001), Sachs (2003), Saes (2008), Maeda e
Saes (2009), outras vantagens proporcionadas por ac6es coletivas podem ser: crescimento de
receita, ganhos de escala e de aglomeracéo, aumento do poder de barganha, dilui¢do de riscos,
reducdo de conflitos, maior poder de negociagdo, pesquisas conjuntas, construcdo de
habilidades complementares e marketing conjunto.

Outros ganhos das acdes coletivas podem incluir: aumento da producdo e
produtividade; otimizacdo das operacOes; reducdo dos custos de transacdo; melhoria da
estrutura social, que entusiasma o comportamento e a performance coletivas; o aprendizado
individual e/ou coletivo; e, as externalidades positivas de rede, que sdo aquelas geradas para o
entorno, para a sociedade (LAZZARINI et al., 2001).

Segundo Zylbersztajn (2005, p. 392), a cooperacdo de individuos ou firmas pode ser
adotada “como forma de ganhar em economias de escala, economias de rede, de adicionar
valor de forma seletiva, ou para ampliar o potencial de coordenacdo com a industria
processadora”.

O estudo bibliométrico de Wenningkamp (2015) também identificou a mencéo dos
mais diversos beneficios das acdes coletivas em SAGs, principalmente os de carater
econémico e financeiro. Os mais citados foram, por exemplo: poder de barganha, reducéo de
custos, diversificagdo da producéo, compartilhamento de tecnologia, de conhecimento e de
informacao, fonte de renda primaria ou secundaria, possibilidade de permanéncia no campo e
financiamentos. Ja em relacdo aos beneficios gerados para o entorno, ou seja, para a sociedade
como um todo, alguns dos principais aspectos encontrados por Wenningkamp (2015) foram:
emprego e renda para integrantes da comunidade; recolhimento de impostos para o local;
fomento as atividades econdmicas ja existentes no municipio/local; melhoramento da
infraestrutura fisica, das instalacBes e dos servi¢os designados & sociedade e acréscimo do
capital social.

Por outro lado, apesar da capacidade de proporcionar 0os mais diversos beneficios, as
acOes coletivas também possuem uma série de desafios, falhas e riscos, conforme mencionam
autores como Granovetter (1973), Ostrom (1998) e Olson (1999). Esses autores mencionam

como exemplos de dificuldades: o fato de individuos serem autointeressados, 0 que gera
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conflito e contribui¢fes subdtimas para a coletividade; o desafio de coordenar especialmente
grupos grandes, o que aumenta consideravelmente o custo de organizacao; a presenca de free
riders, que ndo contribuem, mas usufruem no beneficio coletivo; os conflitos muitas vezes
decorrentes das diferencas/heterogeneidade do grupo; e, a falta de confianca e de reputacao.

Na andlise das teses e dissertagdes realizada por Wenningkamp (2015), foram
encontrados como principais desafios das acdes coletivas presentes no agronegocio, fatores
ligados a presenca de free riders, falta ou falha de comunicacdo, auséncia de reputacédo, de
confianca, de reciprocidade, de lideranca e, ainda, a presenca da racionalidade individual.

Observando esses desafios, bem como os beneficios e todos 0s apontamentos sobre o
surgimento e a presenca das acdes coletivas no agronegocio, pode-se compreender que essas
formas organizacionais estdo sendo foco de estudos tedricos e empiricos, de maneira que isso
contribui para a sua compreensdo enquanto estrutura de governanca (ROTH et al., 2012).
Contudo, percebe-se que existe caréncia de trabalhos tanto tedricos, quanto empiricos
direcionados para o entendimento da dinamica interna das acgdes coletivas, ou seja, de sua
gestdo e/ou coordenacdo. Ha um numero reduzido de estudos que exploram, por exemplo,
como ocorre a lideranca dentro das acdes coletivas e a maneira como sdo sincronizados 0s
objetivos dos participantes em prol do interesse comum, e como séo evitados ou minimizados
os conflitos, isto é, a forma como se resolvem os problemas decorrentes da necessidade de
garantir a cooperacdo entre 0s atores, mesmo eles sendo também independentes
(NASSIMBENI, 1998; MENARD, 2004; ROTH et al. 2012; TONIN, 2014).

Em vista disso, e buscando contribuir com o atendimento do objetivo desta pesquisa,
0s préximos tdpicos abordam questdes relativas a gestdo de acbes coletivas e,
consequentemente, o papel da lideranca nesse processo.

2.1.3 Gestdo de acdes coletivas

Ao escrever sobre a gestdo de acOes coletivas, torna-se importante, mesmo que
brevemente, conceituar o termo gestdo. Essa terminologia é frequentemente utilizada como
sinbnimo de administracdo, mas também ha estudos que defendem sua diferengca. Nesse
sentido, administrar significa coordenar recursos e pessoas a fim de realizar tarefas, de forma
a operacionalizar as atividades para atingir uma meta especifica. Ja a gestdo envolve mais a
pratica de como isso ocorre. Isto €, enquanto administrar € mais descritivo e responde
perguntas sobre o que € e como sera, a gestdo € mais prescritiva e responde o que fazer e o
como fazer (SCHULTZ, 2016).
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Assim, cabe a administracdo quatro principais funcdes, originalmente cunhadas por
Fayol, que sé&o: a) planejar: definir objetivos, atividades e recursos; b) organizar: definir as
atividades e responsabilidades de cada um; c) dirigir: acionar 0s recursos pessoais para que
realizem as atividades e cumpram os objetivos; d) controlar: assegurar que as atividades estéo
sendo realizadas e os objetivos estdo sendo cumpridos, caso contrério identificar como
modificar a situacdo. Contudo, sdo os chamados gerentes que fazem todo o processo da
administracdo funcionar (SCHULTZ, 2016). Diante disso, entende-se que, por mais que haja
diferencas entre os termos administracao e gestao, esses estdo intrinsecamente ligados e fazem
parte do processo de coordenar uma organizagdo com o intuito de atingir metas. Por isso,
neste trabalho, os termos gestdo, coordenacdo e administracdo serdo utilizados como
sindnimos e se referem ao ato de conducdo de um negdcio (em toda a sua magnitude) para
gue 0 mesmo atinja seus objetivos.

Partindo agora especificamente para a gestdo de agdes coletivas, cabe lembrar que
essas formas estruturais podem assumir uma diversidade de modelos, conforme ja
mencionado. Nesse sentido, ressalta-se que o intuito deste item é estudar aspectos gerais e
comuns sobre a gestdo desses tipos de organizagdes, sem apontar as especificidades de cada
um dos modelos. Isto é, cabe aqui refletir sobre a gestdo das formas organizacionais que
possuem objetivos comuns, cujos atores sdo, a0 mesmo tempo, interdependentes, mas
também donos/proprietarios, sendo a estrutura uma rede, associacao, cooperativa ou outra.

Formas organizacionais coletivas representam alteracdes na forma de competicdo de
individuos para grupos versus grupos, tornando-se uma alternativa para pessoas e empresas
obterem vantagens competitivas, muitas vezes porque individualmente ndo possuem o0s
recursos necessarios para tal. Todavia, “a simples vontade de cooperagdo favorece pouco o
desenvolvimento das complexas agdes coletivas”, de modo que se torna necessdria a sua
gestdo para sua manutencao ao longo do tempo (TONIN, 2014, p. 35).

Independente do formato que a acdo coletiva assuma, a coordenagdo é fundamental
para a sua manutencao competitiva. Dessa maneira, a Unica e simples formacéo de arranjos de
cooperacdo ndo sao suficientes para o melhor desempenho econdmico, financeiro, social ou
psicolégico dos membros envolvidos, sendo que o alcance dos mais diversos objetivos
perpassa por uma competente gestdo. E isso que possibilitara e/ou influenciara diretamente a
eficiéncia do modelo cooperativo (OLSON, 1999; VERSCHOORE, 2006; ROTH et al.,
2012).
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Contudo, Nassimbeni (1998, p. 545, traducdo nossa®) ja argumentava que essas
organizagdes requerem muito esforgo para uma efetiva gestdo ao mencionar que “0 elemento
mais critico para a rede € a coordenacdo entre as unidades que, por mais que Sao
interdependentes entre elas, ainda mantém sua autonomia”. Assim, a gestao de ac6es coletivas
deve envolver o equilibrio entre duas necessidades contrastantes, quais sejam: por um lado, a
coordenacdo deve ser mais flexivel e, portanto, ndo tao rigida a ponto de permitir que a rede
traga as habilidades e competéncias especificas dos atores envolvidos; por outro, 0s
mecanismos de coordenacdo entre 0s membros autbnomos precisam ser capazes de tornar as
acoes e os comportamentos dos envolvidos coerentes e sincronizados com o objetivo maior e
comum a rede.

Os atores pertencentes as acdes coletivas abrem mao de sua liberdade para permitir
gue todos governem aspectos especificos do seu negocio a partir de regras e regulamentos
formados de maneira conjunta. Somando isso a presenca de objetivos individuais e muitas
vezes conflitantes, a viabilidade da acéo coletiva é mormente possibilitada pela eficiéncia de
sua gestdo (ROTH et al., 2012).

Tonin (2014, p. 63) também chama a atencdo que para 0 sucesso de redes
interorganizacionais, a coordenacgéo e a habilidade gerencial para direcionar a cooperacéo séo
imprescindiveis, cuja dificuldade esta em justamente orientar as variadas percep¢des no que
tange aos fins e aos meios das atuacgdes dentro do modelo coletivo. Dessa forma, a gestdo “¢ a
forma de resolver o dilema da maximizacao individual, orientando as a¢6es para que ambas as
partes ganhem, se a troca ocorrer”. Assim, esse mesmo autor ressalta que outro desafio se
refere a escolha de quem fard a coordenacdo, pois a partir das caracteristicas dos arranjos
coletivos, esses demandam modelos diferenciados de gestéo.

Conforme Verschore (2006), Provan e Kenis (2008) e Tonin (2014), estuturas
organizacionais colaborativas tem se demonstrado uma forma inovadora de organizacéo, isso
por romper com a coordenacdo hierarquica tradicional, assumindo formas mais flexiveis e
harmonizadas com as exigéncias e obstaculos do século XXI. Verschore (2006, p. 76) ressalta
que:

[...] as redes interorganizacionais, por suas caracteristicas peculiares, ndo podem ser
administradas sob a égide de modelos classicos de gestdo, desenvolvidos para
grandes empresas hierarquizadas e dirigidas burocraticamente, sob pena de nédo

alcancarem todos os beneficios da cooperagdo e, em alguns casos, incorrerem em
erros que as conduzirdo ao fracasso.

2 [...] the most critical element for networking is the co-ordination between units which, however inter-
dependent they may be, still maintain their autonomy (NASSIMBENI, 1998, p. 545)
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Marcon e Moinet (2000), quando estudam o gerenciamento de redes, citam que uma
das maiores dificuldades ao implementar a cooperacdo é justamente a sua gestdo, uma vez que
essa ndo é a hierarquica, na qual a maior parte dos individuos, se ndo todos, sdo treinados e
estdo habituados. Nesse sentido, esses autores citam que caso o individuo ou empresa que fara
parte de uma rede possui, antes de entrar em uma acdo coletiva, uma posicao alta no que se
refere a responsabilidades, esse se sentird como que 6rfdo de sua autoridade hierarquica.
Dessa forma, a competéncia efetiva, o carisma e as habilidades para trabalhar em colaboracéo
é que se tornardo os principais ativos para a atuacdo em rede. Por outro lado, se suas
responsabilidades estdo em um nivel baixo na escala hierarquica, sera necessario se livrar do
reflexo de ser subordinado, isto €, aguardar instrucdes, validacGes das decisdes, respeito a
hierarquia, entre outros. Assim, a iniciativa, o contato, a troca de informacdes estardo entre 0s
principais aspectos a serem desempenhados para a atuacdo em rede.

Verschoore (2006, p. 87) também ressalta que a gestdo das estruturas coletivas
“evidentemente se diferencia em muitos aspectos da gestdo tradicional. Uma das diferencas
mais acentuadas centra-se no papel desempenhado pelos gestores, que se ocupam com 0S
ativos e as competéncias de todos os associados”. Além disso, esse autor ainda menciona que
as “redes de cooperacdo quebram os padrdes normais de autoridade e comando hierarquico,
colocando em seu lugar processos democraticos e participativos de controle sustentados por
decisdes consensuais”.

Dessa forma, de acordo com Tonin (2014, p. 36), gerir organizacdes cooperativas
“exige significativas mudangas nas fungdes e praticas, em comparacdo aquelas das grandes
organizacOes, diferenciando-se em muitos aspectos do modelo tradicional”. Isso porque na
colaboracdo ha os interesses comuns, mas nem sempre consensuais, e também
interdependéncia.

A partir desses apontamentos sobre a gestdo de acOes coletivas e a gestdo de
organizacOes hierarquicas, pode-se entender que ha uma série de diferencas. Nos modelos
tradicionais hierarquicos, a gestdo e a tomada de decisdo sé@o mais centralizadas e baseadas em
comandos, pois 0s participantes, de certa maneira, estdo ali para trabalharem em prol dos
objetivos organizacionais e receberem por isso. Por outro lado, especialmente em funcgdo das
acOes coletivas serem compostas por membros autdnomos e que, portanto, também séo donos,
sua gestdo estd mais voltada para conseguir o0 consenso, a integracdo e a colaboragéo,
buscando atingir os objetivos coletivos (que também envolvem os individuais). Logo, a nova
organizagao sob o formato de redes de cooperacao precisa, de certa forma, “de um modelo de

gestdo especifico, sem o qual ndo serd possivel obter os beneficios proporcionados pela
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cooperacdo. Através de uma gestdo focada em redes de cooperacdo, pode-se obter 0s
avancos” (VERSCHOORE, 2006, p. 85).
Conforme Hibbert et al. (2008), a gestdo de redes interorganizacionais envolve uma
série de processos realizados por uma equipe de pessoas, com diversas habilidades e
capacidades, que se concentram para definir a direcdo a ser seguida, bem como a alocacdo e
implementacédo de recursos para esse fim. Complementarmente, Tonin (2014, p. 66) menciona
que:
[...] em que pese o carater cooperativo das redes, 0 processo de coordenacdo deve
orientar e definir os comportamentos dos atores sociais da rede por meio de
convencgles. E necessario utilizar mecanismos de coordenagdo nas relacGes

interorganizacionais que envolvem, por exemplo, a supervisdo dos atores, 0
estabelecimento de regras e a padronizacao de processos.

Nessa linha de pensamento, Sydow e Windeler (1994), ao mencionarem que as redes
interorganizacionais estdo sendo cada vez mais estratégicas para o sucesso de determinadas
organizagOes, ja citavam quatro funcdes a serem observadas para a coordenacdo dessas
relagbes nas redes de cooperacdo, a saber: selecdo, regulacdo, alocacdo e avaliagdo. Em
relagdo ao processo de selecdo de parceiros, esses autores mencionam que essa atencdo ndo
deve ocorrer no momento da formacéo da rede, mas como um fator permanente em sua gestao
ao longo do tempo. A regulacdo se refere a implementacdo de normas e regras das relaces
coletivas, a fim de gerenciar conflitos, dar incentivos, aplicar san¢des, entre outros. J& o
processo de alocagdo de recursos envolve a distribuicdo de atividades, recursos e
responsabilidades entre os membros da rede. Por sua vez, a avaliacdo pode ocorrer com base
na rede como um todo, nas relacbes entre os parceiros ou com base nas contribuicdes
individuais.

De maneira complementar, Grandori e Soda (1995) também mencionam uma série
de mecanismos que ddo suporte a gestdo de redes de colaboracdo, que auxiliam para a

sustentacdo da cooperacdo entre os atores, conforme pode ser visualizado no Quadro 2.

Quadro 2 — Mecanismos de suporte a gestao de redes

Coordenagdo e controle | sdo tipos de sistemas estaveis de cooperagdo, que incorporam um lado social, por

social exemplo, normas do grupo e reputagdo

Funcdes e unidades de | pode envolver a cléssica figura de integracdo interna, o chamado de gerente, ou
integracao e ligacdo ainda diretorias interligadas com papeis de ligagdo

Quadro de pessoal sdo estruturas de coordenacdo centralizadas e consistentes, que variam em nimero

de membros de acordo com o ndmero de associados/cooperados

Relagdes de hierarquia | envolvem outros mecanismos de coordenacéo além da hierarquia, que sdo baseados

e autoridade na paridade, por exemplo, comunicacdo e negociacdo lateral, trabalho em grupo e
tomada de decisdo, objetivos e incentivos
Sistemas de abarcam sistemas de planejamento e controle por resultados, a fim de controlar a

planejamento e entrega de comportamentos cooperativos, em vez de utilizar a supervisdo
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controle hierarquica

Sistemas de incentivo sdo utilizados especialmente quando a performance e contribuicdo dos atores é de
dificil mensuracdo, podendo envolver a definicdo dos direitos de propriedade,
partilha de lucros e compartilhamento de rendas

Sistemas de selecdo inclui a selecdo de novos parceiros com base em preditores de comportamento
cooperativo, pois disso depende a constru¢do de normas e valores do grupo

Sistemas de informacdo | sdo integradores horizontais que auxiliam a gerenciar a interdependéncia entre os
atores da rede, por exemplo, as redes de tecnologia da informacéo

Infraestrutura e suporte | sugere que em alguns casos o suporte publico e o envolvimento de agéncia do

publico governo local podem ser mecanismos que auxiliam a manutencdo das formas
coletivas

Comunicacdo, decisdo | envolvem 0s menos custosos e mais presentes nas redes, em maior ou menor

e negociacdo intensidade, pois significa a repeticdo da ocorréncia de comunicacgdo, decisdes e

negociagdes entre os membros

Fonte: elaborado pela autora a partir de Grandori e Soda (1995).

Sobre esses mecanismos, esses autores ressaltam que 0s mesmos podem ser
utilizados em variadas combinacfes e em distintas redes, e também variar o grau de
formalizagdo. Para além desses mecanismos, Grandori e Soda (1995) ainda mencionam a
confianca entre as relagBes cooperativas como aspecto imprescindivel a se observar na
coordenacao de redes de cooperacao.

Nassimbeni (1998) ao expor sobre os mecanismos de coordenacdo dentro de
diferentes tipos de redes menciona primeiramente que se torna relevante considerar o tipo de
interdependéncia entre os membros participantes do modelo cooperativo. Conforme
Mintzberg (1979), esses formatos de interdependéncia podem ser: interdependéncia no fluxo
de trabalho, em que ha uma sequéncia de atividades complementares entre o0s atores;
interdependéncia nos processos, em que, apesar de produtos diferentes, sdo unidas por
processos semelhantes; interdependéncia de escala, sendo a necessidade de unido das
unidades para atingir resultados eficientes; interdependéncia de relag¢fes sociais, que envolve
as relacdes pessoais e dindmicas dentro da acdo coletiva.

Com base nisso, Mintzberg (1979) e Nassimbeni (1998) apresentam 0s possiveis
mecanismos de coordenacdo como sendo: a) supervisao direta, que significa uma gestéo
central em que um supervisor move e sincroniza os outros participantes; b) estandardizacéo,
pela qual ocorre a pré-definicdo e codificacdo das tarefa e atividades de cada um dos atores
participantes, a partir de padrdes especificos que envolvam as entradas, as saidas, 0S
processos e as habilidades dos membros, no sentido de habilidades de recursos; c) ajuste
mutuo, que envolve processos informais de comunicagdo necessarios para a efetiva adaptacdo
e sincronizacgéo das atividades dos atores participantes.

Marcon e Moinet (2000) ao diferenciarem uma gestao hierarquica de uma gestdo de

redes, sinalizam que, no primeiro caso, pode haver a presenca de suspeita, orgulho, certo
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desprezo pelos outros, egocentrismo, patrimonio ou segredo de poder, gosto pelo poder,

ambicéo para si mesmo, decisdo individual, racionalismo, entre outros. Ja na coordenacéo de

redes, algumas caracteristicas que precisam estar presentes sdo a confianca, humildade,

respeito pelos outros participantes, certo altruismo, transparéncia, ambicao por todos, tomada

de decis@o em grupo, pragmatismo, entre outros. Decorrente disso, Marcon e Moinet (2000)

apresentam nove papeis ou direcionamentos para quem deseja se tornar um gestor de acgoes

coletivas, mencionando principalmente as redes:

a)

b)

d)

distanciar-se do cartesianismo, pois as redes sdo estruturas complexas e com
incompletude de conhecimento, de forma que o pragmatismo cartesiano deve ser
substituido por mais flexibilidade e estudo dos vinculos entre os atores;

pensar na rede como uma inteligéncia coletiva, ou seja, distribuida entre todos 0s
membros. E como se dissesse que ninguém sabe tudo e todos sabem um pouco.
Dessa maneira, ao contrario da hierarquia tradicional, que é rigida, complicada e
com inteligéncia segmentada, a rede tem uma configuracdo de membros mais
flexivel e autoadaptavel;

reunir as condicbes favoraveis para a formacdo de uma rede. Isso significa a
necessidade de algo além da existéncia de relacGes entre os membros, isto €, a
consisténcia de uma rede é baseada ndo apenas na ocorréncia de relacionamentos,
mas sim na existéncia de um projeto unificador, seja um ou mais interesses
comuns, 0 surgimento de uma crise, 0 esgotamento de recursos para resolver
dificuldades, entre outros;

dar uma realidade operacional para a rede, ou seja, além de ter um projeto
unificador, € preciso atividades praticas que conduzem esses membros para esse
interesse comum, podendo ser: i) recursos para troca, como informaces, tempo e
know-how; ii) infraestrutura, podendo envolver equipamentos e instalagdes; iii)
infoestrutura, que sdo regras de ética e funcionamento;

enriquecer a rede, isto é, sua capacidade de manter, desenvolver e estimular os
fluxos existentes na rede, pois os fluxos é que geram atendimento de expectativas
e cumprimento de objetivos dos membros;

preferir envolver os membros em vez de aplicar medidas. 1sso quer dizer na rede
a autoridade ndo deve ser decretada, mas sim adquirida pela adesao de outros, por
meio do carisma, habilidades, voluntarismo, habilidades interpessoais,
antiguidade na rede, entre outros. Assim, é baseada na confianca, na

transparéncia das relacdes, e no contrato moral;
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g) procurar solugdes para conflitos na forma do ganha-ganha. A existéncia de
conflitos em rede é um fato, é natural em processos humanos, mas na atuacéo
coletiva em rede é importante uma resolucdo que propicie beneficios para as
partes envolvidas;

h) ter ferramentas de comunicacao a disposi¢do, de maneira que a comunicagéo € a
interacdo sejam facilitadas em vez de lenta e rigida. Isso ndo significa apenas
ferramentas tecnologicas, pois se deve cuidar com o risco de enfatizar
demasiadamente a rede eletrdnica em relacdo a rede humana;

i) deixar o machismo de lado, termo que significa o orgulho e autoritarismo. A
gestdo de rede deve ser feita ndo com o olhar de alguém que ordena, mas como
alguém que acompanha o grupo.

Agrawall (2003), ao abordar o gerenciamento de grupos em situacdo de recursos
comuns ou compartilhados, chama a atencdo para a necessidade de observar determinadas
condicBes, que agrupa em quatro categorias: a) caracteristicas do sistema de recursos, por
exemplo, se os limites estdo bem definidos, a possivel mobilidade dos recursos, 0s riscos e a
imprevisibilidade dos fluxos dos recursos, entre outros; b) natureza e as caracteristicas dos
grupos, isto €, o tamanho, se ha compartilhamento de normas, as experiéncias anteriores bem
sucedidas, se ha uma liderangca adequada, se ha interdependéncia entre os participantes,
equidade na alocacdo dos beneficios do recurso em comum, entre outros; c) caracteristicas
dos regimes institucionais, ou seja, 0s arranjos pelos quais 0 recurso comum é gerido. 1sso
envolve saber se as regras sdo simples e faceis de entender, se as regras de acesso e
gerenciamento sdo planejadas localmente, se sdo facilmente aplicadas, como é o
monitoramento e as sangdes, entre outros; d) a natureza do relacionamento entre o grupo e o
ambiente externo, especialmente em relacdo a tecnologia e as forcas e autoridades do
governo. Isso significa saber se o Estado ndo prejudica a autoridade local, se ha instituicdes de
apoio e de sancdes, se h& apoio e recompensa para 0 grupo por atividades de preservacéo,
entre outros.

Vershoore (2006) também apresenta uma série de elementos essenciais para a gestao
das organizagdes coletivas. Primeiramente, esse autor menciona importancia da formalizagdo
das relagOes entre os atores envolvidos, de forma a clarificar seus direitos e deveres, bem
como 0s objetivos comuns da acdo coletiva. Ademais, elementos formais garantem o
equilibrio entre os direitos e deveres, a equidade dos resultados gerados pelo grupo e também
assegura que o individuo/empresa se envolva na agdo, principalmente quando a acéo coletiva

assume maior proporgéao, isto é, torna-se um grande grupo.
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Seguindo, esse mesmo autor menciona a necessidade de elementos decisorios, isto é,
a “‘gestdo de redes de cooperacdo deve enfatizar, portanto, a motivacdo e 0 comprometimento
dos participantes através da relacdo ambigua de dependéncia e independéncia de cada
empresa em relacdo ao grupo” (VERSHOORE, 2006, p. 85). Isso pode ser obtido pela
conducdo democrética da rede, a partir da eleicdo de atores para cargos de gestdo e com a
alternacdo dos mesmos no decorrer do tempo, pois isso fortalecera a participacdo e
envolvimento dos membros com objetivo comum. Ainda, pela distribuicdo equanime dos
beneficios coletivos, uma vez que podem se tornar fator de motivacdo por se sentirem
recompensados tanto individualmente, quanto em grupo.

Verschoore (2006) ainda menciona os elementos relacionais (nomeados assim por
Burt (1992)) como mecanismo de gestdo de redes de cooperacdo, haja vista que auxiliam na
solucdo de assuntos relacionados a expectativa dos membros, ajudam a otimizar a interacdo
entre os atores e a diminuir os impedimentos para a entrada e saida da acdo coletiva,
permitindo maior acessibilidade e divisdo das informagdes. Esses elementos relacionais
poderiam envolver codigos de comportamento ético, por exemplo.

Aliados aos relacionais, os elementos estratégicos também se tornam fundamentais
para a competitividade de uma rede, o que envolve aspectos que elevem a capacidade de
integracdo entre os atores da rede, mas sem que haja perda de sua flexibilidade
(VERSCHOORE, 2006). Isso significa, gerir a dicotomia existente em uma agdo colaborativa
pelo fato de que cada membro é gerido por estratégias conjuntas, mas ao mesmo tempo é ele
que decide adota-las ou ndo em sua area de atuacdo. Nesse sentido, segundo Verschoore
(2006, p. 87):

torna-se essencial que a gestdo de redes de cooperacdo contenha elementos
integradores, capazes de aglutinar diferentes empresas independentes, configurando

uma s6 unidade produtiva e comercial, com a flexibilidade necesséria para
rapidamente fazer frente as constantes transformacdes socioecondmicas.

Entre esses elementos integradores, ainda conforme esse autor, estdo as tecnologias
de informagéo, uma vez que podem ser utilizadas em variados contextos e fornecem suporte a
questdes funcionais, produtivas e espaciais das ac¢oes coletivas. Assim, esses intermediadores
proporcionam maior fluxo de informagdes, permitem maior alinhamento dos interesses
comuns, provocam a cooperacgao e minimizam as assimetrias.

Verschoore (2006) e Balestrin e Verschoore (2008) apresentam alguns atributos que
consideram essenciais para a gestdo de redes: 0s mecanismos sociais, 0s aspectos contratuais,

a motivacdo e o comprometimento, a integracdo com flexibilidade e a organizacéo estratégica,
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conforme Quadro 3. Especialmente sobre 0os mecanismos sociais e 0s aspectos contratuais,
Verschoore (2006) ressalta que esses fatores séo complementares, de maneira que 0s pontos
fracos de um s&o amenizados pelos pontos fracos do outro, e vice e versa. E possivel perceber
que os diferentes mecanismos mencionados nao se referem unicamente a aspectos estruturais,

mas também comportamentais envolvendo quem gerencia a rede.

Quadro 3 — Atributos para a gestdo de redes

Atributo Definicdo

Mecanismos sociais Sdo fatores do comportamento individual dos atores envolvidos e dos
relacionamentos sociais que impactam no ato de cooperar e de decidir
coletivamente. Assim, sdo substitutos para as formas hierdrquicas de controle,
bem como séo estimulo para os relacionamentos e para as atitudes de colaboragéo,
de maneira que envolvem a construcéo procedimentos e normas gerais de conduta
e comportamentos. Entre 0s aspectos que caracterizam os mecanismos sociais, a
confianca é um alicerce estrutural, pois as decisfes, as atitudes de cooperar ou hdo
e 0s relacionamentos matuos decorrem e sdo fortalecidos por esse item. Ainda, o
capital social, que envolve a habilidade de associagdo, normas de comportamento,
obrigacfes mutuas e credibilidade reciproca, é outro elemento dos mecanismos
sociais. Em grupos pequenos, apenas mecanismos sociais algumas vezes bastam
para a conducdo da coletividade, principalmente pela comunicagéo face a face.

Aspectos contratuais Sdo procedimentos e normas gerais (minuciosas e formais) de conduta que
auxiliam a realizacdo das tarefas coletivas. Definem os direitos, deveres, regulam
os relacionamentos, controlam os conflitos e agdes oportunistas e regulam a
distribuicdo dos resultados. Em acgdes coletivas de grandes grupos, as normas
precisam ser detalhadas e formalizadas, a fim de servir como guia para as
atividades colaborativas.

Motivacao e | Refere-se a capacidade de motivar e de comprometer os membros do grupo. A
comprometimento independéncia dos participantes em rede e o fato de existirem interesses
individuais permitem a cada participante a vantagem de definirem sua dedicagéo e
energia empreendedoras. Logo, a gestdo da rede precisa possuir agdes que
consigam a motivacdo e comprometimento dos membros em prol dos objetivos
comuns, sendo que isso € possivel, por exemplo, pela sua participacdo em
encontros, assembleias, encontros, entre outros.

Integragéo com | Significa conseguir internalizar as atividades elaboradas pelos diferentes atores,
flexibilidade de forma a obter os beneficios, tais como a escala, mas sem perder a flexibilidade
e 0 atendimento personalizado caracteristico de pequena organizagdo, ndo gerando
custos ou problemas de integracdo. Logo, a integragdo com flexibilidade permite
que os envolvidos ndo se distanciem do seu foco produtivo para atender
determinadas demandas, deixando isso a cargo da agdo coletiva.

Organizacdo estratégica | Significa a autoridade dada pelos cooperados para a rede, a fim de que a mesma
direcione objetivos comuns e trace competéncias e atividades para alcanga-los de
maneira eficiente e coletiva. Isso inclui a realizacdo de planejamento estratégico
participativo e democratico e com base em resultados, formacéo de equipes de
trabalho (principalmente em grupos grandes) e a utilizacdo de tecnologias de
informacdo para realizar seu acompanhamento.

Fonte: elaborado pela autora com base em Verschoore (2006) e Balestrin e Verschoore (2008).

Para Hibbert et al. (2008), a gestéo de estruturas colaborativas pode ser realizada, por
exemplo, por alguém que ja € gerente e que também é um membro participante da acéo
coletiva, por um outro membro (ndo necessariamente ser um gerente) que faz parte da

organizacédo colaborativa ou por um ator externo. Esses autores ainda mencionam que alguns



53

dos desafios de se estudar a gestdo desse tipo de estrutura podem ser: a) que estudos focam
apenas uma escala micro, ou seja, observam-se as praticas de gerenciamento no cotidiano do
gestor, especialmente aquelas que emergem em colaboracédo; b) que estudos focam apenas

uma escala macro, isto €, como se gerenciam estruturalmente os fatores e sistemas externos e

que de certa forma estdo fora do controle da gestdo; c) estudos que focam apenas a escala
intermediaria, sendo aquela com um elemento temporal definido e voltado aos processos da
gestdo em determinado periodo.

Fatores que sdo mencionados como fazendo parte da gestdo de acbes coletivas
podem ser, segundo Hibbert et al. (2008): lideranca, gerenciamento de relacionamentos,
desenvolvimento de influéncia e estilos de gestdo, sendo que existem diversas abordagens
tedricas para o estudos desses aspectos, como as psicoldgicas, sociologicas e econémicas.
Com isso, esses autores querem chamar a atencdo para o desafio que é estudar a gestdo dessas
formas organizacionais.

Hibbert et al. (2008) abordam o fato de a gestdo dessas formas organizacionais ser
necessaria ao longo de suas fases, desde o seu surgimento até a sua manutencdo de longo
prazo. Cada fase exige a elaboracdo de processos detalhados, ouvindo as proposicdes e
comentarios sobre o que se precisa realizar para, por exemplo, aumentar as chances de
colaboracdo dos membros e as diretrizes e 0s papeis que cada um deve desempenhar.
Ademais, esses autores ainda mencionam fatores que contribuem para o sucesso ou fracasso
das organizagdes colaborativas e que, portanto, precisam ser geridos. Entre esses aspectos,
estdo: questdes de poder, risco, comunicacdo, influéncia, dilema entre concorrer e cooperar,
cultura, confianca e selecdo de parceiros. Especificamente sobre fatores de sucesso para as
acOes coletivas, Hibbert et al. (2008) citam, por exemplo: histéria de cooperacdo na
comunidade; respeito, compreensdo e confianga mutuos entre os participantes; percepcao dos
membros sobre colaboracdo para seus proprios interesses; participacdo nos mais diversos
niveis de decisdo; desenvolvimento de papéis e diretrizes politicas claros; comunicacdo aberta
e frequente; visdo compartilhada; recursos suficientes, como pessoal, material e tempo e
lideranca qualificada.

A tarefa da gestdo, conforme Hibbert et al. (2008), é promover o ajuste mutuo entre
o0s atores da acdo coletiva, o que envolve a intervencdo das relacfes existentes, a construgdo
de consenso e a solucéo de problemas, bem como a sugestdo das variadas estratégias de como
se conseguir isso dentro do grupo. Especificamente no que tange as caracteristicas pessoais
especificas dessa gestdo, esses autores mencionam as competéncias para a construcdo de

relacionamentos sustentaveis, poder de influéncia e negociacdo, gerenciamento de
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complexidade, interdependéncias e papéis, responsabilidades e motivagdo. Ademais, tornam-
se importantes caracteristicas como: raciocinio, conexdo, uso de humor, exemplos e analogias.

Segundo Provan e Kenis (2008), a gestdo de redes de cooperacdo pode ser realizada
de trés formas: pelas pessoas ou empresas que fazem parte da propria rede, de maneira
compartilhada; por um individuo ou empresa lider; ou, por meio de uma organizacao
administrativa da rede.

No primeiro caso, a rede geralmente ndo possui uma estrutura administrativa
separada e Unica, sendo a coordenacéo totalmente descentralizada. Essa forma de gestdo pode
ser formal, a partir de reunides regulares, por exemplo, ou pode ser informal, a partir daqueles
atores que tem interesse no bom desempenho da rede. Dessa forma, mais membros possuem
bases relativamente iguais para gerir a atividade colaborativa, 0 que os autores chamam de
gestdo compartilhada. Isso significa que as decisdes e o0 gerenciamento das acdes sdo feitas
pela coletividade, de maneira que ha simetria de poder.

A gestdo compartilhada, porém, é dificil de ser mantida no longo prazo por uma série
de motivos, como, por exemplo, o fato dos objetivos e as necessidades individuais serem
conflitantes entre si e também com os da rede, bem como a falta de recursos e tempos.
Ademais, € agravada quando praticada por grupos grandes, com menor controle social,
contato face a face ou possibilidade de cobranga mutua, ou seja, onde free riders ser tornam
mais presentes (PROVAN; KENIS, 2008).

No caso da existéncia do membro lider, a coordenacdo é altamente centralizada em
um dos atores, que também faz parte da rede e que assume maior responsabilidade na
conducdo da tomada de decisdo e gerenciamento das atividades. Isso ocorre geralmente em
relacionamentos incluindo cliente-fornecedor, por exemplo, tendo uma organizagao mais forte
e outras mais fracas, em maior nimero. Logo, por um lado, se todas as principais decisdes
nesse tipo de gestdo sdo coordenadas por esse ator lider, que assume tal responsabilidade
fornecendo administracdo e até mesmo facilidades para que a acdo coletiva atinja os objetivos
comuns, por outro, cria certa assimetria de poder dentro da rede, podendo inclusive alinhar os
objetivos comuns estritamente com os seus individuais (PROVAN; KENIS, 2008).

Ja no caso da gestdo ser feita por uma organizacdo administrativa, essa unidade
administrativa € externa a rede e configurada especificamente para governar a acdo coletiva e
suas atividades, de maneira que possui papel fundamental na manutencdo da rede. Essa
unidade pode ser, por exemplo, uma entidade governamental ou uma organizagdo sem fins
lucrativos. Ademais, pode ser constituida ainda de um Unico individuo, que pode ser um

facilitador, ou por uma organizagdo formal, com diretor e equipe.
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Nesses casos, essa gestdo pode ser utilizada para melhorar a legitimidade da rede,
lidar com problemas diversos e tratar questdes estratégicas, diminuindo a complexidade da
gestdo compartilhada. Muitas vezes, a gestdo realizada por uma organizacdo externa &
utilizada na fase de formacdo de uma acdo coletiva, quando precisa de financiamento,
treinamento ou facilitacdo para que seus objetivos sejam bem definidos e atingidos. Porém,
ocorre que muitas vezes se confia nesse tipo de gestdo ao ponto de as decisfes ndo mais
retratarem da melhor forma os participantes da acédo coletiva (PROVAN; KENIS, 2008).

Ainda para Provan e Kenis (2008), os preditores-chave para a eficacia da gestdo de
redes envolvem alguns aspectos estruturais e relacionais, que sdo: confianga, tamanho do
grupo (nimero de participantes), objetivo comum e a natureza da tarefa (especificamente, a
necessidade de competéncias de nivel de rede).

Sobre a confianga, esses autores comentam que essa reflete a vontade de aceitar as
intencbes e comportamentos de outras pessoas, 0 que € demonstrado a partir de
caracteristicas, normas, entre outros. Assim, a confianga é importante que esteja presente em
toda a rede, sendo que quando isso ocorre, a gestdo compartilhada geralmente é adotada como
forma de coordenacdo. Por outro lado, quando a confianca nédo é alta, adota-se a gestdo em
torno de uma organizagé&o lider.

Em relacdo ao ndmero de participantes, Provan e Kenis (2008) abordam que em
redes com pequeno nimero de participantes, a gestdo compartilhada é a mais adotada, pois
favorece para o controle total dos membros e das a¢fes colaborativas. Todavia, se ocorrer o
aumento do namero de participantes, a coordenacdo compartilhada se torna ineficiente muitas
vezes em fungdo da complexidade de conjugar os diferentes interesses de todos os atores.
Sendo assim, a gestdo mais eficaz seria aquela centralizada em uma organiza¢do/membro
intermedidria, lider, pois nesse caso 0s integrantes ndo precisariam mais interagir tanto uns
com 0s outros, mas sim com o lider.

No que tange ao consenso de objetivos, esses mesmos autores mencionam (ue,
apesar do fato da existéncia dos interesses especificos de cada integrante da rede, € importante
que a acao coletiva colabore e atue em prol dos interesses comuns. Isso porque quando ha
consenso de objetivos, é mais provavel que os membros se envolvam e se comprometam com
maior intensidade, bem como se tornem mais propensos ao trabalho coletivo.

Por sua vez, referindo-se especificamente a necessidade de competéncia de nivel de
rede, Provan e Kenis (2008) primeiramente indagam quais as competéncias que 0s atores
precisam ter ou desenvolver para atingir os objetivos comuns. Nesse sentido, esses autores

defendem que para definir isso € preciso saber qual a natureza da tarefa que esta sendo
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realizada na rede ou quais as exigéncias e necessidades externas que estdo sendo enfrentadas.
Com base nisso, nos casos em que tarefas precisam de competéncias interdependentes e
especificas, a gestdo precisa motivar isso, sendo entdo a coordenagdo por meio de um membro
lider mais favoravel do que a gestdo compartilhada. Da mesma forma, dependendo do que
estd sendo exigido externamente, pode-se adotar a gestdo compartilhada ou aquela por meio
de uma empresa lider.

Levando em consideracdo esses fatores, Provan e Kenis (2008) defendem que a
gestdo compartilhada sera mais eficaz quando: ha confianca entre os participantes, o numero
de membros é menor, o consenso entre 0s membros é alto e a necessidade de competéncias
em nivel de rede é baixa. Por outro lado, a gestdo por um lider de dentro da rede é indicada
guando a confianca é estreitamente compartilhada entre os membros, o numero de
participantes e a necessidade de competéncias em nivel de rede sdo moderados, bem como o
consenso para a meta € moderadamente baixo. Por sua vez, a gestdo realizada por uma
unidade administrativa externa é mais eficaz quando a confianca for moderada e amplamente
compartilhada entre os membros, 0 nimero moderado ou alto de membros, 0 consenso para a
meta for moderadamente alto e a necessidade de competéncias em nivel de rede for alta.

Prosseguindo, além de oferecer reflexdes sobre as formas de gestdo e sua eficiéncia
nas agdes coletivas, Provan e Kenis (2008) mencionam que isso ainda ndo é garantia de
sucesso a organizacdo, pois ha que se reconhecer, responder e gerenciar ainda trés tensfes
béasicas: eficiéncia X inclusdo; legitimidade interna X externa; flexibilidade X estabilidade.

Em relacdo a primeira tensdo, Provan e Kenis (2008) mencionam a dificuldade de
equilibrar a eficiéncia administrativa, ou seja, gerar resultados positivos para a agéo coletiva,
com a necessidade de envolvimento dos membros, por meio de tomadas de decisdes
inclusivas. Esses autores lembram sobre a necessidade de construir confianca através da
colaboragdo, porém quanto mais envolvidos no processo de decisdo estiverem, mais tende a
ser demorado o0 processo e a obtencdo do recurso, propriamente dito. Assim, por mais que nos
primeiros passos da agdo coletiva, a participacdo € de forma entusiasmada, com o passar do
tempo, pode haver esgotamento do tempo e da energia de participacdo desses processos
decisorios. Como resultado possivel, um processo de centralizagdo pode iniciar, sendo que um
subconjunto de atores passa a trabalhar mais do que outros. Nesse ponto, a gestdo
compartilhada pode ser trocada pela gestdo realizada por um membro lider, mas que, ao
passar do tempo, pode também reduzir a participacdo dos membros e aumentar o foco nas
necessidades e interesses desse membro lider. Logo, a gestdo por alguma organizacdo

administrativa e externa passa a ser a mais eficiente, pois permite a participacdo e
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representacdo dos membros, mas com foco na eficiéncia. Como base nisso, na gestéo
compartilhada a tensdo favorecerd a inclusdo; enquanto isso, na gestdo por um membro lider a
tensdo favorecera a eficiéncia; e, na gestdo por organizacdo externa, a tensdo serd mais
equilibrada, mas favorecera a eficiéncia.

Sobre a tenséo provocada pela legitimidade interna versus a externa, cabe apontar
que, em fungdo dos arranjos colaborativos muitas vezes competirem entre si (apesar de
cooperarem), a legitimidade € um ponto critico. Isso porque se os atores participantes ndo
conseguirem extrair e observarem de fato os esforcos e as interacdes coletivas como uma
maneira legitima de conducdo do negdcio, com vantagens para todos, possivelmente ndo se
comprometerdo e a acdo coletiva existird apenas como nome. Por outro lado, se ndo ha
legitimidade externa, isto &, ser reconhecida como uma organizacao cooperativa, conseguir
financiamento, apoio, entre outros, 0s atores participantes também serdo vistos como
individuais e ndo coletivos. Nesse sentido, na gestdo compartilhada, a tensdo favorecera a
legitimidade interna; na gestdo por um membro lider a tensdo favorecerd a legitimidade
externa; e, na gestdo por unidade administrativa externa, os dois lados da tensdo serdo
abordados, mas de forma sequencial (PROVAN; KENIS, 2008).

Por ultimo, no que tange a tensdo flexibilidade versus estabilidade, Provan e Kenis
(2008) afirmam que, por um lado, a flexibilidade é necessaria para garantir respostas rapidas
as mudancas, as demandas e aos interesses dos envolvidos, mas, por outro, a importancia da
estabilidade € no sentido disso tudo poder ser confiavel e consistente ao longo do tempo.
Assim, poderia se pensar que uma gestdo hierarquica e formal manteria a estabilidade, mas
gerir redes como entidades burocraticas significa destruir a intencdo e o propoésito da agéo
coletiva. Criar uma gestdo que seja estavel e flexivel ndo é impossivel, porém exige
reavaliacBes constantes de mecanismos e de procedimentos a serem seguidos. Logo, nenhuma
forma Unica de gerir vai sanar esse ponto critico entre estabilidade e flexibilidade, pois no
caso da governanca compartilhada, a tensdo favorecerd a flexibilidade, enquanto que na
gestdo por um membro lider ou uma organizacdo administrativa externa, a tensao favorecera a
estabilidade.

De modo geral, Provan e Kenis (2008) ressaltam que ao buscar a sobrevivéncia ao
longo do tempo, é provavel que a acdo coletiva altere sua gestdo de compartilhada para uma
forma intermediaria (por um membro lider) e/ou para uma unidade administrativa externa,
demonstrando certa evolugdo da estrutura organizacional. Todavia, Tonin (2014) frisa que
esses tipos de governancga apontados por Provan e Kenis (2008) ndo se excluem mutuamente,

ou seja, podem ser utilizados de maneira simultanea unindo caracteristicas de um ou de outro,
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uma vez que ndo sdo estaticos, mas sim dinamicos e com capacidade de serem adequados as
situacOes da acéo coletiva.

Em outro estudo sobre aliancas cooperativas, Nielsen (2008) apresenta que ha duas
diferentes formas de gestdo dessas organizacGes, a contratual e a processual. Enquanto a
primeira proporciona institui¢des para se alcangar o alinhamento de incentivos entre os atores
participantes, distribuindo direitos e influenciando a estrutura da relagdo, a segunda coordena
0S processos e as interaces do decorrer do tempo, favorecendo a troca mutua e a imersao do
conhecimento.

Souza (2009), em estudo sobre as redes organizacionais menciona uma série de
fatores que implicam diferencas, desafios e caracteristicas para a gestdo desses arranjos
organizacionais. Entre eles, esse autor menciona: a necessidade de se criar a confianca entre
0s membros participantes; o controle e a hierarquia dao lugar a uma coordenacédo em rede, em
que cada membro perde parte de sua autonomia e de seu poder de coordenacdo individual; a
informagdo e a sua divulgacdo devem fluir ao longo da agé&o coletiva; necessidade de os
participantes, além de trabalharem por seus objetivos individuais, que colaborem para 0s
interesses coletivos; rigidez de regras e cota minima de compra por membro; equilibrio entre
competicdo e cooperacdo, 0 que exige regras claras.

Roth et al. (2012, p. 114) abordam que a governanca das acdes coletivas refere-se a
“sistematica de funcionamento do arranjo cooperativo, processos decisorios, niveis de
autonomia, formas de solucionar conflitos, mecanismos de controle e de participacdo nas
decisdes que regulem as atividades desenvolvidas”. Isso tudo, principalmente, para equilibrar
os interesses individuais e os coletivos, motivar a negociacdo e o consenso do grupo, ja que ao
mesmo tempo governam e sdo governados.

Nesse mesmo estudo, Roth et al. (2012) mencionam o trabalho de Albers, de 2005, o
qual aborda dois conjuntos de elementos que podem ser utilizados de forma diferente para que
os atores da acdo coletiva atinjam seus interesses coletivos. O primeiro deles € a dimensdo
estrutural, que se refere a organizacgéo e a regulacao (regras formais) do arranjo, o que inclui:
definicdo dos interesses comuns, direitos e deveres dos membros, divisdo das atividades,
regras para a tomada de decisdo e a distribuicdo dos resultados obtidos de maneira coletiva
(ALBERS, 2005 apud ROTH et al. 2012). O segundo é a dimens&o instrumental, que envolve
0S mecanismos de coordenacdo, incentivos e controles para que o comportamento dos atores
seja direcionado para 0 objetivo comum. Sobre a coordenacao, esta significa realizar o ajuste
muatuo, supervisionar 0os membros, bem como padronizar as tarefas e os resultados. Os

instrumentos de incentivos podem envolver recompensas econdmicas, materiais e tangiveis ou
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ainda incentivos intangiveis como, por exemplo, satisfacdo, reconhecimento, ego, entre
outros. Por sua vez, os mecanismos de controle s&o utilizados para a monitoracdo do
desempenho e do comportamento dos membros em prol dos objetivos comuns. Nesse sentido,
é observado se o membro estd adequado aos padrdes estabelecidos pelo arranjo e se seu
comportamento ndo é oportunista e esta coerente com o cumprimento dos interesses coletivos,
por exemplo (ALBERS, 2005 apud ROTH et al. 2012).

Klein e Pereira (2014), ao estudarem alguns determinantes para a saida de empresas
participantes em acdes coletivas, fornecem contribuicbes para a gestdo dessas formas
organizacionais. Em seu trabalho, esses autores abordam quinze diferentes fatores que com
maior ou menor intensidade contribuem para que um ou mais atores deixem de participar do
arranjo cooperativo, sendo eles: selecdo de parceiros nao estruturada; lagos sociais anteriores
fracos; falta de legitimacdo organizacional; gestdo individualizada; baixa troca de recursos
entre os participantes; falta de confianga e comprometimento entre 0os membros; assimetria de
informagdo e oportunismo; altos custos da rede; assimetria de investimentos; individualismo
dos integrantes; imediatismo por resultados; metas e objetivos ndo alcangados, principalmente
individuais; baixa aprendizagem interorganizacional; reducdo da autonomia das empresas
parceiras; falta de inovacao e geracéo de valor.

A partir disso, Klein e Pereira (2014) ressaltam que é um desafio para a gestao dessas
formas organizacionais a criacdo de mecanismos para que se tenha mais controle dos fatores
gue conduzem a saida de membros participantes, ou seja, cabe a gestdo o desenvolvimento de
aspectos que inibam o posicionamento de saida e que aumentem a colaboracdo e a
permanéncia dos atores no longo prazo.

Em complemento a todos esses aspectos ja mencionados sobre a gestdo eficiente das
acOes coletivas, bem como os diversos mecanismos que podem e devem ser utilizados para
realizar essa coordenacdo, outros autores apresentam fatores igualmente determinantes para o
sucesso ou fracasso das acOes coletivas e que, portanto, também devem ser consideradas para
uma gestao eficiente dessas acoes.

Olson (1999), por exemplo, cita dois aspectos relevantes a se tomar cuidado na
formagdo e manutencdo das agOes coletivas, quais sejam: o “efeito imperceptivel” e a
constatacdo de free riders. Na primeira situacdo, principalmente nos casos dos grupos
grandes, os esforgos individuais para 0 cumprimento do objetivo comum néo séo facilmente
vistos, isso porque a contribuicdo tende a ser maior em comparacdo ao que o individuo
percebe do bem comum compartilhado individualmente. J& em relagdo ao free rider, Olson

(1999) argumenta que alguns participantes do grupo podem nao contribuir com a mesma
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intensidade do que outros para o atingimento do interesse comum, sendo entdo caronas. Para
Brito (2001, p. 154), “free-riding é o oposto de cooperagdo”, sendo, portanto, atores que nao
arcam com o0 Onus da consecucdo de um bem comum, por saberem que, mesmo nao
contribuindo, poderdo usufruir dos beneficios tanto quanto os outros participantes.

Olson (1999) e Ostrom (2007), assim como outros autores ja mencionados, também
abordam a questdo da influéncia do tamanho do grupo para a eficiéncia das acGes coletivas.
Olson (1999), especificamente, ndo acredita na eficiéncia de grupos grandes, por uma série de

motivos, conforme pode ser observado no Quadro 4.

Quadro 4 — Diferenga entre grupos pequenos e grandes

Grupos pequenos Grupos grandes
Percepcéo do beneficio alcangado E maior E menor
Constatacao de free riders Facilmente Dificilmente
Custos de organizacéo e coordenacgdo Baixos Altos
Acdo voluntaria Facilmente ocorre Dificilmente ocorre
Nivel de beneficio alcan¢ado Proximo ao nivel 6timo Distante do nivel étimo

Fonte: elaborada pela autora, com base em Olson (1999).

Pode-se compreender que, na visdo de Olson (1999), os grupos grandes sdo menos
eficientes do que 0s menores, porque: a) nesses € mais dificil influir a contribuicdo individual
do participante para a acdo coletiva; b) possibilita e deixa mais invisivel a presenca de
caronas; c) os custos de organizacédo e coordenacgédo sdo maiores; d) dificilmente acontece uma
acdo voluntaria em prol do objetivo comum; e) o nivel do bem coletivo é mais distante do
Otimo desejado.

Ostrom (2007), ao contrario, ndo enfatiza a menor eficiéncia dos grupos grandes,
pois isso depende do objetivo da acdo coletiva e do aspecto que esta sendo analisado. Ou seja,
se 0 interesse da acdo coletiva é chamar a atencdo e impactar amplamente a sociedade, isso
dificilmente ocorrera a partir de um grupo pequeno. Dessa forma, se o olhar for para o aspecto
da organizacdo da acéo coletiva, o grupo grande até pode ser menos eficiente, mas se o olhar
for para o atingimento do objetivo comum, muitas vezes 0s grupos grandes sdo mais
favoraveis.

Outro fator mencionado em estudos como os de Granovetter (1973) e Nassar e
Zylbersztajn (2004) como impactante para a gestdo de acles coletivas refere-se a
homogeneidade (lacos fortes) e heterogeneidade (lagos fracos) dos grupos.

Granovetter (1973) aborda a questdo dos lacos fortes e fracos na composicdo das
acOes coletivas, argumentando que os lagos fortes referem-se aqueles que se caracterizam por

lacos de amizade, parentesco ou vizinhanga, ou seja, que fazem parte de um mesmo circulo
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social, favorecendo a confianga e a reciprocidade entre os membros. J& os lagos fracos séo
aqueles caracterizados por individuos com diferentes experiéncias, formac@es e informacGes
dentro da acdo coletiva. Diante disso, Granovetter (1973) defende que a heterogeneidade das
ideias dos atores, por mais que pode gerar conflitos, favorece a inovacao; pelo contrario,
atores homogéneos podem ndo ter conflitos, mas também podem prejudicar a inovagéo dentro
da rede.

Por sua vez, Nassar e Zylberstajn (2004), em seu estudo sobre Associacdes de
Interesse Privado (AIPs) no agronegdcio brasileiro, ja concluem que a heterogeneidade é
negativa para a provisdo do beneficio comum, pois essa caracteristica tende a gerar objetivos
difusos e generalistas nos grupos. Em contrapartida, em grupos homogéneos, o alinhamento
de interesses é maior e pode possibilitar a consecucao do objetivo grupal em um nivel mais
perto do 6timo.

Considerando essas visoes, percebe-se que a homogeneidade e heterogeneidade séo
analisadas sob pontos de vistas diferentes. No primeiro caso, em Granovetter (1973), sé@o
analisadas as ideias dos membros; no segundo, em Nassar e Zylberstajn (2004), sdo
observados os interesses dos membros. Contudo, de modo geral, podem-se visualizar ai 0s
fatores inovacdo e conflitos como sendo fatores determinantes para a gestdo das acOes
coletivas.

Outros aspectos também determinantes na coordenagdo de agdes coletivas podem
ser: a comunicacdo, a reputacdo, a forma com que os individuos participantes estdo
conectados, as possibilidades que os membros tém de sair e entrar da acdo coletiva, a
importancia da formalizacdo da acdo coletiva e da lideranca (MOE, 1980; OLSON, 1999;
ZYLBERSZTAIN; FARINA, 1999; NASSAR, 2001; MENARD, 2004; OSTROM, 2007).

Sobre a comunicacdo, Ménard (2004) defende que a troca de informaces entre 0s
participantes de acdes coletivas é fundamental para a sua eficiéncia, por isso a necessidade de
sistemas de informac0es eficientes. J& Ostrom (2007) enfatiza a importancia da comunicacao
face a face, afirmando que isso aumenta a confianga entre os participantes, inclusive
reforcando que os mesmos de fato cumpram seu papel no cumprimento dos objetivos comuns.

Ostrom (2007) também estima que o conhecimento sobre o passado dos atores
envolvidos nas acgdes coletivas é fator crucial para o aumento da confianga entre 0s mesmos,
ou seja, conhecer a reputacdo e a identidade dos participantes pode aumentar inclusive a
cooperagdo. Ainda para essa autora, a maneira como os participantes estdo ligados dentro de
uma acéo coletiva é fator imprescindivel para a eficiéncia de uma acdo coletiva, pois se um

membro sabe exatamente para quem esta contribuindo com o seu esforco, a sua dedicacéo
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tende a ser maior do que quando néo conhece os outros atores e ndo sabe para onde vai de fato
a sua contribuicao.

Em relacdo a possibilidade dos atores entrarem e sairem de uma acdo coletiva,
Ostrom (2007) argumenta que nos casos em que 0s membros tém a escolha sobre participar
ou ndo da acdo coletiva e também sobre quem serdo seus parceiros, 0s participantes vao
escolher membros com os quais aumentem a frequéncia de cumprimento de objetivos
comuns.

Ménard (2004), principalmente, comenta sobre a necessidade de se formalizar a acao
coletiva a fim de contribuir com a sua eficiéncia, pois assim pode-se obter maior
conhecimento, reconhecimento e representatividade.

Por fim, a necessidade e importancia de uma lideranca sdo mencionadas, por mais
que sob diferentes nomenclaturas, em estudos como de Moe (1980), Olson (1999),
Zylbersztajn e Farina (1999), Ostrom (2000), Nassar (2001), Ménard (2004), Wenningkamp
(2015), entre outros. Especificamente Ménard (2004), quando apresenta as estruturas hibridas
(Figura 2), deixa claro que a presenca da lideranca, juntamente com a confianca, a rede
relacional e a formalizacdo da estrutura de governanca, é fator imprescindivel nas agdes
coletivas. Logo, 0 que se pode observar a partir dos trabalhos que abordam direta ou
indiretamente a gestdo de agdes coletivas, € que a lideranca é um entre outros elementos dessa
gestdo, correspondendo ao individuo ou grupo responsavel por uma série de funcdes para que
a acdo coletiva se mantenha e atinja seus objetivos. Essas funcGes, ou seja, o papel dessa
lideranca, por ser foco deste estudo, sera abordado nos proximos topicos.

Com o objetivo de resumir os mais diversos aspectos tratados na literatura que
aborda a gestdo das acGes coletivas elaborou-se o Quadro 5.

Quadro 5 — Resumo das principais ideias sobre a gestio das acoes coletivas
Aspecto verificado Principais ideias

Gestdo de agdes | » Em funcéo de suas caracteristicas peculiares, as ag@es coletivas demandam modelos
coletivas X gestéo diferenciados de gestdo, ou seja, quebram com a coordenacdo hierarquica
hierarquica tradicional a partir da incluséo de processos democraticos, participativos e decisdes
consensuais (MARCON; MOINET, 2000; VERSCHORE, 2006; PROVAN;
KENIS, 2008; TONIN, 2014).
Por que agestdo |» Porque apenas a formagdo de uma agdo coletiva e a vontade de cooperar ndo séo
nas acgdes coletivas fatores suficientes para garantir um melhor desempenho seja ele econémico,
é importante? financeiro, social ou psicolégico. Isto €, em fungdo da acdo coletiva ter como
caracteristica estrutural a presenga de atores que sdo, a0 mesmo tempo,
interdependentes, mas autdbnomos, é necessario orientar as mais diversas
percepcdes e objetivos em prol do interesse comum, diminuindo a maximizacao
individual para que todos possam ganhar. Por fim, porque conseguir o consenso dos
objetivos é aumentar a probabilidade de que os membros participem com mais
intensidade da acdo coletiva, ndo incorrendo em seu fracasso, mas sim conduzindo-
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a a eficiéncia (NASSIMBENI, 1998; OLSON, 1999; VERSCHOORE, 2006;
PROVAN; KENIS, 2008; ROTH et al. 2012; TONIN, 2014).

Funcoes da gestdo
das agdes coletivas

VV VY V¥V

Y

Definir a direcdo a ser seguida e a alocagéo e implementacéo de recursos para isso
(HIBBERT et al., 2008)

Orientar e definir os comportamentos dos membros participantes por meio de
convencgdes (TONIN, 2014)

Estabelecer regras e regulamentos conjuntos (ROTH et a., 2012)

Selecionar os parceiros/participantes; fazer a regulagéo, a partir de normas e regras;
alocar recursos para atender os objetivos; avaliar as contribuicdes e a rede como um
todo (SYDOW; WINDELER, 1994)

Observar/utilizar os seguintes mecanismos: coordenacao e controle social; fungdes
e unidades de integracdo e ligacdo; quadro de pessoal; relacGes de hierarquia e
autoridade; sistemas de planejamento e controle; sistemas de incentivo; sistemas de
sele¢do; sistemas de informacdo; infra estrutura e suporte publico; comunicacao,
decisdo e negociacdo (GRANDORI; SODA, 1995)

Entender o tipo de interdependéncia que ocorre na agdo coletiva, se é por fluxo de
trabalho, por processos, escala ou relaces sociais (MINTZBERG, 1979;
NASSIMBENI, 1998)

Distanciar-se do cartesianismo; pensar na rede como uma inteligéncia coletiva;
reunir as condi¢Oes favoraveis para a formagdo de uma rede; dar uma realidade
operacional para a rede; enriquecer a rede; preferir envolver os membros em vez de
aplicar medidas; procurar solugdes para conflitos na forma ganha-ganha; ter
ferramentas de comunicacao a disposicao; deixar o machismo de lado (MARCON;
MOINET, 2000)

Verificar as caracteristicas do sistema de recursos; a natureza e as caracteristicas
dos grupos; as caracteristicas dos regimes institucionais; a natureza do
relacionamento entre o grupo e o ambiente externo (AGRAWALL, 2003)
Formalizar as relacBes entre os atores envolvidos; clarificar e equilibrar seus
direitos e deveres, bem como os objetivos comuns e os resultados da agéo coletiva e
garantir o envolvimento/colaboracéo de todos. Ainda, definir: elementos decisérios,
elementos relacionais, elementos estratégicos e elementos integradores
(VERSHOORE, 2006)

Observar/utilizar mecanismos sociais; aspectos contratuais; motivacdo e
comprometimento; integracdo com flexibilidade e organizacdo estratégica. Ainda,
desenvolver capital social (VERSCHOORE, 2006; BALESTRIN; VERSCHOORE,
2008)

Entender sobre as praticas e 0s processos de gestdo internos & agdo coletiva, bem
como gerir a estrutura em relacdo ao meio externo. Ademais: liderar, gerenciar
relacionamentos, influenciar, elaborar processos detalhados, ouvir as proposi¢oes
dos membros, clarificar os papeis e as diretrizes para os participantes. Ainda:
analisar questGes de poder, risco, comunicacdo, cultura, confianca, selecdo dos
parceiros, bem como intervir no dilema de concorrer e cooperar, envolver 0s
membros nas decisBes, organizar os recursos, construir 0 consenso, a solucdo dos
problemas e sugerir estratégias (HIBBERT, et al., 2008)

Integrar os diferentes interesses individuais em prol do objetivo grupal, envolvendo
e comprometendo os participantes; conhecer a natureza da tarefa da acéo coletiva,
especificamente para analisar a necessidade de competéncias de nivel de rede e
desenvolvé-las. Ademais: reconhecer, responder e gerenciar trés tensdes basicas:
eficiéncia X incluséo; legitimidade interna X externa; flexibilidade X estabilidade
(PROVAN; KENIS, 2008)

Criar a confianca entre os membros participantes, fazer fluir a informacéo e a
divulgacdo para todos, fazer com que os membros colaborem para 0s interesses
coletivos, estabelecer regras e cota minima de compra para os membros, equilibrar
a competicdo e a colaboracdo (SOUZA, 2009)

Equilibrar os interesses individuais e coletivos, motivar a negociagdo e 0 consenso
do grupo (ROTH et al. 2012)

Estruturar a selecdo dos parceiros; analisar lagos sociais anteriores; desenvolver a
legitimagdo organizacional; evitar a gestdo individualizada; motivar a alta troca de
recursos entre os participantes; desenvolver confian¢a e comprometimento entre os
membros; eliminar a assimetria de informacdo e oportunismo; diminuir custos da
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rede; evitar assimetria de investimentos; eliminar individualismo dos integrantes;
conter/controlar o imediatismo por resultados; propiciar o alcance de metas e
objetivos, principalmente individuais; motivar  alta  aprendizagem
interorganizacional; equilibrar autonomia dos parceiros; gerar inovacdo e valor
(KLEIN; PEREIRA, 2014)

Observar e eliminar e/ou diminuir o efeito imperceptivel do beneficio grupal e os
free riders (OLSON, 1999)

Analisar o tamanho do grupo e sua relagdo com os custos de organizagdo e com o
tipo de objetivo que se quer atingir com a ac¢éo coletiva (OLSON, 1999; OSTROM,
2007)

Analisar a homogeneidade e a heterogeneidade do grupo e sua relacdo com a
presenca de conflitos e inovacdo (GRANOVETTER, 1973; NASSAR;
ZYLBERSZTAJN, 2004)

Estabelecer formas de comunicacéo; analisar a reputacdo, bem como a forma com
que os individuos participantes estdo conectados; ainda, as possibilidades que os
membros tém de sair e entrar da acdo coletiva, a formalizag¢do da acédo coletiva e a
lideranga (MOE, 1980; OLSON, 1999; ZYLBERSZTAJN; FARINA, 1999;
NASSAR, 2001; MENARD, 2004; OSTROM, 2007)

Utilizar mecanismos para a supervisao dos atores, com o estabelecimento de regras
e a padronizacdo de processos (TONIN, 2014)

Estilos de gestéo

Y V VY \4 Y Y Y

Flexivel - a ponto de trazer as habilidades dos participantes para dentro da rede.
Rigido - a ponto de direcionar as a¢cBes e comportamentos para 0 objetivo comum
(NASSIMBENI, 1998)

Supervisdo direta, estandardizagdo ou ajuste matuo (MINTZBERG, 1979;
NASSIMBENI, 1998)

Por convencdo, de forma democratica (eleicdo e alternagdo), flexivel
(VERSHOORE, 2006; TONIN, 2014)

Pela supervisdo dos atores, com regras e padronizagdo de processos (TONIN,
2014);

Centralizada ou descentralizada/compartilhada (de maneira formal ou informal)
(PROVAN; KENIS, 2008)

Contratual e a processual (NIELSEN, 2008)

Controle/hierarquia ou coordenacdo em rede (SOUZA, 2009)

Dimenséo estrutural e/ou dimensédo instrumental (ALBERS, 2005 apud ROTH et
al. 2012).

Por quem a gestdo
é realizada?

v V

Equipe de pessoas, com diversas habilidade e capacidades (HIBBERT et al., 2008)
Por um gerente e que também é um membro participante da acéo coletiva, por um
outro membro (ndo necessariamente ser um gerente) que faz parte da organizacéo
ou por um ator externo (HIBBERT et al., 2008)

Pelas pessoas ou empresas que fazem parte da propria rede, de maneira
compartilhada; por um individuo ou empresa lider; ou, por meio de uma
organizagdo administrativa externa a rede (PROVAN; KENIS, 2008)

Caracteristicas da
gestdo de acles
coletivas

v YVV

Confianga, humildade, respeito pelos outros participantes, certo altruismo,
transparéncia, ambi¢cdo por todos, tomada de decisdo em grupo, pragmatismo.
Ademais, carisma, habilidade para trabalhar em colaboracdo, iniciativa, contato e
troca de informagdes (MARCON; MOINET, 2000)

Motivacdo (VERSCHOORE, 2006)

Competéncia coletiva e confianga (PROVAN; KENIS, 2008)

Confianga (GRANDORI; SODA, 1995; VERSHOORE, 2006; BALESTRIN;
VERSCHOORE, 2008)

Respeito, compreensdo e confianca; comunicagdo aberta e frequente; visdo
compartilhada e lideranca qualificada. Ainda: competéncias para a construgdo de
relacionamentos sustentaveis, poder de influéncia e negociacdo, gerenciamento de
complexidade, responsabilidade, raciocinio, conex&o, uso de humor, exemplos e
analogias (HIBBERT et al., 2008).

Relagdo entre
gestdo e numero
de participantes

Em grupos pequenos, apenas mecanismos sociais algumas vezes bastam para a
conducdo da coletividade; em acdes coletivas de grandes grupos, as normas
precisam ser detalhadas e formalizadas, a fim de servir como guia para as
atividades colaborativas, pois é mais dificil de obter a colaboragdo (VERSHOORE,
2006; BALESTRIN; VERSHOORE, 2008).
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» Entre os preditores-chave para a eficacia da gestdo de redes estd o tamanho do
grupo. Pequeno nimero de participantes > gestdo compartilhada. Grande ndmero
de participantes > gestdo centralizada na lideranga (PROVAN; KENIS, 2008)

»  Gerir pequenos exige menores custos de organizacgdo, constatam-se free riders mais
facilmente, a acdo voluntaria é mais provavel e a percepcdo do beneficio é maior
(OLSON, 1999).

» Gerir grupos grandes, apesar de custos mais elevados, permite o atingimento de
objetivos que ndo seriam atingidos em grupos pequenos (OSTROM, 2007).

Fonte: elaborado pela autora (2018).

A partir do Quadro 5, é possivel compreender que a gestdo das acdes coletivas pode
ser considerada ampla e complexa, envolvendo diversas funcdes, estilos, caracteristicas, entre
outros fatores. Especificamente sobre as fungdes que fazem parte da gestdo dessas estruturas
de governanca, é possivel visualizar que autores mencionam diversos aspectos que ora Sao
diferentes, ora sdo semelhantes ou complementares. Visualizando isso, percebeu-se a
possibilidade de reunir esses fatores de forma a congrega-los em pontos comuns, originando
assim quatro principais elementos da gestdo de acGes coletivas, quais sejam: elementos de
interacdo, elementos de planejamento, elementos de controle e os decisorios (Figura 3).

Figura 3 — Elementos da gestéo de agdes coletivas

WVoltados 4 interagdo e
relacionathento entre os

patticipatites
ELEMENTOS DE
INTERACAO
)

ELEMENTOS . . ELEMENTOS
DECISORIOS (€ GESTAO DE ACOES 2 DE CONTROLE
COLETIVAS

Voltados aos l' Voltados &

aspectos sobre N regulagdo e
guem decide ELEMENTOS DE normatizagio das
PLANEJAMENTO priticas internas

Voltados ao ato de
plahejar processos
internos e externos para
aformacdo e evolugdo
da acdo coletiva

Fonte: elaborada pela autora (2018).

Nos elementos de interacdo, podem ser agrupados aqueles fatores cujo foco € a
integracdo e o relacionamento entre os participantes. Observando o Quadro 5, diversos
aspectos podem ser extraidos e alocados na interagdo, tais como: envolver todos na orientacdo

e definicdo dos comportamentos; realizar controle social; ter fungdes e unidades de integragédo
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e ligacdo; fornecer sistemas de informacdo e comunicacdo, evitando assimetria e
oportunismo; motivar o envolvimento dos membros; resolver conflitos; fomentar a motivagéo
e comprometimento; desenvolver capital social; influéncia; ouvir as proposicdes dos
membros; confianca; equilibrar comportamento concorrencial e de colaboragéo; desenvolver
0 consenso; motivar a troca de informagdes/recursos; eliminar a individualidade; fortalecer a
reputacdo dos membros; e, entender a forma com que os membros estéo ligados.

Ja nos elementos de controle, focados na regulacdo e avaliagdo das praticas
realizadas pelos membros participantes, podem ser incluidos: estabelecer regras e
regulamentos; avaliar as contribuicGes e a rede como um todo; dar uma realidade operacional
para a acdo coletiva; formalizar as relagdes entre os membros; clarificar e equilibrar direitos,
deveres, objetivos e resultados; garantir o envolvimento e a colaboracdo dos atores;
estabelecer aspectos contratuais; analisar questes de poder; intervir no dilema de concorrer e
cooperar; envolver os membros na tomada de decisdo; construir o consenso; equilibrar
interesses individuais e coletivos; evitar a gestdo individualizada; eliminar a assimetria de
informac@es e 0 oportunismo; equilibrar a autonomia dos parceiros; e, supervisionar os atores.

Por sua vez, nos elementos de planejamento, direcionados ao ato de planejar, as
estratégias e aos processos internos e externos, podem ser reunidos: defini¢do da direcdo a ser
seguida, bem como a alocacdo e a implementacdo dos recursos; selecdo dos parceiros;
estabelecimento de sistemas de planejamento, de incentivo, de infra estrutura e suporte
publico; entendimento do tipo de interdependéncia que ocorre na acdo coletiva;
distanciamento do cartesianismo; planejamento da organizacdo com inteligéncia coletiva;
reunido das condicdes favoraveis para a formacgdo da acdo coletiva; enriquecimento da acéo
coletiva; eliminagdo do machismo; entendimento da natureza e caracteristicas do grupo, bem
como a natureza do relacionamento entre o grupo e o ambiente externo; estabelecimento de
elementos estratégicos e da integracdo com flexibilidade; entendimento dos processos
internos e sua relagdo com o ambiente externo; elaboracdo de processos detalhados;
construcdo do consenso da meta do grupo; solucdo dos problemas e sugestdo de estratégias;
integracdo dos objetivos individuais em prol dos coletivos; reconhecimento e gestdo das
tensdes eficiéncia X inclusdo, legitimidade interna X externa e flexibilidade X estabilidade;
analise dos lagos sociais anteriores; diminuicdo dos custos e assimetria de investimentos;
controle do imediatismo por resultados; alcance de metas e objetivos individuais e coletivos;
fomento a alta aprendizagem interorganizacional; geracdo de inovacéo e valor; eliminagdo do

efeito imperceptivel; andlise do tamanho do grupo e sua relagdo com o0s custos
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organizacionais; andlise da homogeneidade e heterogeneidade; determinacdo das
possibilidades de entrada e saida; e, formalizacdo da agdo coletiva.

Por ultimo, nos elementos decisérios, que possuem foco nos aspectos sobre as
decisbes e quem decide, podem ser reunidos: estabelecer quadro de pessoal, bem como
relagOes de hierarquia e autoridade; estabelecer questdes de deciséo e negociacao; envolver 0s
membros nas decisOes; determinar o estilo da gestdo, analisando as tensdes, o tamanho do
grupo, o tempo de vida da organizacgdo, entre outros fatores; evitar a gestdo individualizada;
equilibrar a autonomia dos membros; e, definir liderancas.

Ressalta-se que todos esses itens alocados em cada um dos elementos foram retirados
do Quadro 5, cujas definigdes e explicacdes ja foram mencionadas no decorrer do texto deste
topico. Por esse motivo ndo se conceituou cada um deles novamente neste momento.
Também, frisa-se que alguns itens foram repetidos em dois ou mais elementos da gestdo por
poderem ser, a0 mesmo tempo, um elemento de controle e de interagéo, por exemplo.

A partir da Figura 3 e de seu detalhamento, é possivel visualizar que a lideranca das
acOes coletivas € UM dos aspectos que compdem a gestdo das agdes coletivas, ou seja,
lideranca e gestdo ndo sdo intercambiaves: a primeira € integrante da segunda. 1sso vem ao
encontro do que, por exemplo, Turchetti (2015) afirma ao apontar que a lideranga ¢ um dos
fatores da gestdo. Contudo, apesar de ser apenas um dos tantos aspectos da gestéo, a lideranca
permeia diversas atividades e funcfes dessa gestdo, de maneira que € fator preponderante para
0 seu bom desempenho e consequentemente para o éxito da acdo coletiva.

Nesse sentido, depois de analisar os estudos que falam sobre a gestdo das acGes
coletivas e de reunir seus principios em quatro elementos principais (Figura 3), entende-se
que a lideranca esta mais posicionada nos elementos decisorios. Porém, isso nao significa que
seu papel esteja direcionado e interligado apenas com a decisdo, mas também com todo o
processo de gestdo. Em vista disso, cabe agora estudar o que € essa lideranca e 0 que se tem

escrito sobre essa tematica.
2.2 LIDERANCA EM ACOES COLETIVAS

Ao ler estudos que abordam (de maneira mais ou menos profunda) a lideranca em
acOes coletivas, uma das primeiras constatagdes é a ressalva de que essa ndo € idéntica aquela
exercida nas organizagbes hierarquicas. Nesse sentido, conforme Tonin (2014), as

organizagOes no formato de rede tém apresentado novos desafios aos lideres, uma vez que 0s
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estilos de lideranca tradicionais ndo sdo suficientes diante das caracteristicas peculiares dos
modelos organizacionais cooperativos.

Em relacdo a essas dificuldades, Palmer (2012) ja mencionava o fato de que a
lideranca esta acoplada as relagdes interpessoais, e estabelecer essas relagdes em um cenario
caracterizado pela diferenga de valores e atores interligados de modo colaborativo exige dos
lideres a compreensédo dessas diferencas, bem como maneiras de melhor gerencia-las. Ainda
conforme esse autor, a lideranca eficiente nas organizacdes hierarquicas segue geralmente os
mesmos principios, mas estes podem ndo ter 0 mesmo sucesso nas redes, sendo entdo um
desafio entender quais competéncias e habilidades s&o mais indicadas para liderar modelos
colaborativos. Isto é, os principios de lideranca mesmo sendo universais, ndo podem ser
aplicados de forma indistinta a todos os ambientes organizacionais.

Nesse sentido, segundo Tonin (2014, p. 60), “atingir o sucesso exigira dos lideres
compreender e adaptar seus estilo de lideranca em diferentes ambientes de negdcios em rede e
que nao € possivel adotar uma abordagem-padrio para diferentes casos”. Assim, compreender
0 papel e o estilo de lideranca a ser adotado em redes colaborativas € partir para o
entendimento da sua formacdo, dindmica de seu desenvolvimento, bem como sua
solidificagdo e manutengdo ao longo do tempo. Logo, segundo Tonin (2014, p. 61) “0
contexto de rede impde a necessidade de liderancas agregadoras e motivadoras, capazes de
articular e fortalecer o coletivo e, principalmente, inovadoras”.

Segundo Moe (1980), o lider é um empreendedor politico necessario para a formacéo
de uma acdo coletiva, sendo que esse € estimulado pelos beneficios dos quais ird usufruir com
a atuacdo colaborativa. Para Olson (1999), o lider é o responsavel por organizar as
contribuicbes para a promocdo do objetivo grupal, sendo aquele individuo em que 0s
participantes confiam, aquele que inova e que é capaz de intermediar negociacdes e conflitos,
de maneira a economizar tempo e custos. Para isso, pode-se utilizar de incentivos positivos ou
negativos (coercéo).

Nassar (2001, p. 42) complementa que “além de atuar como fator organizador do
grupo, a lideranga pode ser um agente de persuasdo. Um grupo que tem a sua frente um lider
proeminente e com reputacdo sera atrativo para as pessoas que se identifiquem com as agdes
daquele lider” (NASSAR, 2001, p. 42). Ademais, Ménard (2004) menciona que o papel do
lider assume importancia na ocorréncia da captura de informacdes e na distribuicdo para os
membros participantes da agdo coletiva.

Nos estudos de Christoffoli (2000) e Santos (2010), a lideranca eficiente foi

mencionada como aquela carisméatica, capaz de mostrar um direcionamento para a



69

coletividade, que tem iniciativa para a promogdo de atitudes coordenadas e que incentiva
pensamentos dispostos a compartilhar informacdes. Essa lideranga em agdes coletivas néo foi
citada como sendo necessariamente realizada por membros internos, mas também por 6rgaos
ou lideranca externa. Sobre a lideranca interna e externa, Pompeu (1997), por exemplo,
menciona que o lider interno, inclusive, pode provocar desconfianca por parte dos
participantes, sendo preferivel uma lideranca externa.

Estudos de Pasini (2013), Tomio e Schmidt (2014) e Schmidt et al. (2014)
mencionam que o lider é fundamental para a motivacdo e a coordenacdo de atividades
colaborativas, cuja auséncia prejudica a manutengdo da acao coletiva ao longo do tempo. A
partir de estudo empirico, Pasini (2013) e Tomio e Schmidt (2014) mostram os resultados
positivos de se ter a presenca de uma lideranca nas acBGes coletivas, bem como as
consequéncias de ndo se ter.

A partir do exposto, entende-se que a lideranca em acdes coletivas € apontada como
importante e necesséaria para a gestdo das acfes coletivas por diversos autores. Ainda, foi
possivel visualizar algumas definicGes e atribui¢fes dos lideres de a¢bes coletivas, bem como
algumas caracteristicas e comportamentos para sua atuagdo eficiente, e que a mesma pode ser
interna ou externa. Ademais, viu-se que a lideranca em acfes coletivas é diferenciada da
lideranca em organizagBes hierdrquicas e tradicionais, apesar de possuirem uma base
conceitual semelhante enquanto fenémeno de uma organizacdo. Todavia, em uma analise
preliminar desses trabalhos, ndo se percebeu a mencdo de uma ou mais teorias ou alicerce
tedrico-empirico amplo e profundo que embasasse a presenca da lideranca nas acdes coletivas
ou como verificar de maneira mais detalhada o papel do lider para formacéo e manutencéo e,
portanto, para a gestdo das agdes coletivas.

Dessa forma, realizou-se uma busca mais sistematizada sobre o que tem sido
produzido cientificamente sobre a lideranca em acOes coletivas, a partir de pesquisa em

bancos de dados que possuem obras nacionais e internacionais, conforme abordado a seguir.

2.2.1 Estado da Arte sobre Lideranga em Agdes Coletivas

Para entender o estado da arte sobre lideranga em acgdes coletivas, primeiramente,
foram consultados os seguintes bancos de dados: Banco de Teses e Dissertacbes da
Coordenacdo de Aperfeicoamento de Pessoal de Nivel Superior (Capes), Portal de Periddicos
da (Capes), Scientific Periodicals Electronic Library (Spell) e EBSCO Information Services.

Depois disso, buscas por outros estudos também foram realizadas a fim de complementar a
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compreensdo sobre a tematica. Ressalta-se que essas consultas foram feitas independente da
natureza ou tipo da agdo coletiva, do tamanho do grupo, do setor/ramo ou localizacdo
geografica (nacional ou internacional, por exemplo). O intuito foi encontrar estudos que
abordassem o assunto da lideranca nas mais diversas acoes coletivas e que pudessem retratar a
existéncia ou ndo de teorias ou fundamentos utilizados para explorar esse assunto.

O primeiro banco de dados pesquisado foi 0 Banco de Teses e Dissertacbes da
Capes. Conforme Capes (2014, p.1), esse banco de dados faz parte do Portal de Periodicos da
Capes, sendo que, de 1987 a 1995, foi alimentado pelo aplicativo Coleta e, a partir de 1996,
continuou sendo atualizado pelo aplicativo chamado Cadastro de Discentes, “que recebe, de
forma continuada e atualizada todos os dados relativos & comunidade dos alunos de mestrado
e doutorado, desde a matricula até a titulacao”. Esse sistema permite a consulta por autor,
titulo e palavras-chave.

No espaco destinado a colocar os termos de busca (o que ja inclui busca por autor,
titulo e palavras-chave), digitou-se “lideranga” AND “agdes coletivas”, a fim de buscar o0s
trabalhos académicos e profissionais que envolvessem esses termos. Apareceram 10
trabalhos, sendo oito dissertacdes e duas teses, que foram defendidas entre 1997 e 2016,
conforme apresentado no Quadro 6 (a ordem foi mantida conforme apareceu na busca). Nove
diferentes professores orientaram esses 10 trabalhos, sendo eles: Carla Maria Schmidt (2),
Alsones Balestrin (1), Ana Alice Alcantara Costa (1), Brasilmar Ferreira Nunes (1), Carlos
Roberto Jamil Cury (1), Carmem Lucia Eiterer (1), Cleber José Cunha Dutra (1), Gutemberg

Armando Diniz Guerra (1) e Maria Cecilia Puntel de Almeida (1).

Quadro 6 — Teses e dissertacfes sobre lideranca em acles coletivas — Banco de Teses e Dissertacdes da Capes

Autores Titulo Ano
Wenningkamp, Keila Raquel Acdes Coletivas no Agronegocio: uma Anélise de Producéo 2015
Cientifica no Brasil a Partir de Teses e Dissertagdes
(1998 A 2012)

Ferreira, Maria Raquel Dias Sales | Mulheres Quilombolas e Culturas do Escrito: Voz e Letra na | 2016
Comunidade Quilombola do Mato do Ticdo

Tierling, Isielli Mayara Barzotto | Ac¢éo Coletiva no Contexto da Agricultura Familiar: um Estudo | 2016
Martins na Associagao de Produtores de Corumbatai do Sul

Ungheri, Claudia Ocelli O Processo de Construcdo de Projetos Politico-Pedagégicos no 1997
Espaco Escolar e Suas Implicagdes na Democratizacdo da
Gestdo: um Estudo de Caso no Municipio de Contagem/MG

Andrioni, Patricia Rachel IntervencBes Econdmico-Sociais e Sua Relagdo Com o Ethos da | 2008
Autoria e o Ethos da Vitimacdo

Moreno, Glaucia De Sousa Acéo Coletiva e Luta Pela Terra no Assentamento Palmares li, | 2011
Pard

Turchetti, Marcelo Praticas de Gestdo em Redes de PMEs: Estudo de Multiplos | 2015
Casos no Rio Grande Do Sul

Filho, Renato Macedo Onde Mora a Cidadania? Visibilizando a Participacdo das | 2010

Mulheres no Movimento Sem Teto. Salvador/BA




71

Costa, Francisco Jarbas Cruz Da | Associativismo, Capital Social e Desenvolvimento Local: Um | 2010
Estudo de Caso na Comunidade de Monte Grave

Gontijo, Liliane Parreira TannUs Construindo as Competéncias do Cirurgido Dentista na Atencdo | 2007
Primaria em Salde

Fonte: elaborado pela autora com base em Capes (2017).

Em relagdo as &reas em que essas teses e dissertagdes foram defendidas, quatro
foram na grande area de Ciéncias Sociais Aplicadas e trés na de Ciéncias Humanas, enquanto
que outras areas tiveram uma defesa, sendo elas: Ciéncias Agrarias, Ciéncias da Salde e
Multidisciplinar. J& sobre a area do conhecimento, duas foram na de Planejamento Urbano e
Regional, duas em Administracdo, duas em Educacao, e um trabalho em cada uma das areas
de Agronomia, Enfermagem e Sociologia.

No que tange as instituicdes, as teses e dissertagdes foram defendidas em oito
diferentes, sendo que a Universidade Estadual do Oeste do Parana e a Universidade Federal
de Minas Gerais sinalizaram duas defesas cada, enquanto que as outras tiveram uma defesa
cada, sendo elas: Universidade de Brasilia, Universidade de Fortaleza, Universidade de S&o
Paulo/ Ribeirdo Preto, Universidade do Vale do Rio dos Sinos, Universidade Federal da Bahia
e Universidade Federal do Para.

Observando mais detalhadamente os dez trabalhos resultantes da pesquisa de
“lideranga” e “agdes coletivas”, percebeu-se que a dissertacdo de Wenningkamp (2015), por
ser um estudo bibliométrico sobre ac¢des coletivas no agronegécio, cita alguns estudos em que
¢ mencionada a importancia da lideranca, seja interna ou externa a acdo coletiva. Essa
lideranca foi citada como a responsavel por apontar uma dire¢do para o0 grupo, com iniciativa
para promover agdes coordenadas e fomentar pensamentos dispostos a compartilhar
informacBes (aspectos mencionados por autores como Christoffoli (2000) e Santos (2010)).
Todavia, a lideranca ndo foi foco principal dessa dissertacdo e, portanto, ndo é detalhada em
profundidade.

A dissertacdo de Turchetti (2015) estuda a gestdo em redes e ressalta que a lideranca
é um dos pilares essenciais para a eficiéncia dessas organizacgdes. Esse autor menciona que a
lideranca é relevante para encorajar e articular os participantes para o atingimento dos
objetivos comuns, para motivar, estimular e harmonizar os distintos membros, evitando
conflitos, bem como para organizar e distribuir o poder e as informagdes. Ademais, cabe a
lideranca incluir os associados nas tomadas de decisdes, influenciar os membros para
maximizacdo dos resultados e se ocupar das mais diversas atividades voltadas ao
relacionamento humano dentro da agdo coletiva. De maneira geral, essa lideranga é formada

pela diretoria, sendo valorizado o historico do(s) individuo(s) (reputacdo) para que esse



72

assuma a lideranca. Dessa forma, Turchetti (2015) contemplou a importancia do papel da
lideranca nas redes organizacionais, mas igualmente de forma breve.

Tierling (2016), do mesmo modo, aborda a importancia da lideranca para uma
associacdo de produtores da agricultura familiar, inclusive como um fator que tem contribuido
e muito para o sucesso do grupo. E importante que essa lideranca seja feita por alguém em
quem o grupo confia, sendo que seu papel € o de organizar o grupo, persuadir, distribuir
informacBes, motivar, criar coesdo e interdependéncia. Porém, ndo foi um fator de
detalhamento profundo, por exemplo, com bases tedricas e empiricas amplamente
consultadas.

Os outros trabalhos que apareceram na consulta do banco de teses (Quadro 6) e que
ndo foram aqui detalhados, até apresentavam o fator lideranca, mas focavam e detalhavam
mais outros fatores ligados as acdes coletivas, de forma que ndo trouxeram amplas discussoes
sobre a temética e por isso ndo sdo individualmente citados aqui.

Considerando essas teses e dissertacdes e que esses trabalhos mencionam também
outras fontes e estudos que apontam a importancia e a necessidade da lideranca para as ac6es
coletivas, pode-se entender que esse aspecto é abordado e discutido. Todavia, percebeu-se,
pelo menos com base nesses trabalhos, que 0 embasamento tedrico e empirico ainda merece
ser mais explorado.

Seguindo para outro banco de dados, foi consultado o Portal de Periddicos da Capes.
Essa plataforma foi oficialmente lancada em 2000, época em que iniciava o surgimento das
bibliotecas virtuais e também quando as editoras comecavam a digitalizacdo de seus acervos.
Com esse Portal, a Capes passou a adquirir esse contetdo a partir da negociacdo direta com
editores internacionais (PORTAL DE PERIODICOS CAPES, 2017a). Dessa forma, conforme
consta no Portal de Periddicos Capes (2017b, p.1), essa biblioteca virtual retne e disponibiliza
“o melhor da producdo cientifica internacional” para as institui¢des de ensino e pesquisa do
Brasil, a fim de suprir o baixo acesso das bibliotecas nacionais a publicacdo cientifica
internacional.

Nessa consulta, foram incluidos os termos “leadership” AND “collective action”
para a busca no titulo de artigos cientificos, especificamente os publicados em periddicos
revisados por pares. Obteve-se um total de 21 trabalhos com esses termos nos titulos, mas
alguns constavam em duplicidade, de forma que, apos as eliminages, restaram 17 diferentes

trabalhos, conforme pode ser visto no Quadro 7.
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Quadro 7 — Artigos cientificos sobre lideranca em agdes coletivas — Portal de Periddicos da Capes

Oppenheimer, Joe A

Autores Titulo Periddico/ano
1 | Garfield, Zh; Hagen, | Leadership and collective action in the HRAF | American Journal Of Physical
Eh probability sample Anthropology, 2015
2 | Glowacki, Luke; Von | Leadership solves collective action problems | Philosophical Transactions of
Rueden, Chris in small-scale societies the  Royal Society B:
Biological Sciences, 2015
3 | Harrell, Ashley; The Dynamics of Prosocial Leadership: Power | Social Forces, 2016
Simpson, Brent and Influence in Collective Action Groups
4 | Prakash, Aseem; Organizational Leadership and Collective | Global Policy, 2015
Héritier, Adrienne; Action in International Governance: An
Koremenos, Barbara; | Introduction
Brousseau, Eric
5 | Mooney, C.Z. Explaining Legislative Leadership Influence: | Political Research Quarterly,
Simple Collective Action or Conditional | 2013
Explanations?
6 | Alexander, A Leadership and collective action in the | Work  Employment  And
Egyptian trade unions Society, 2010
7 | Margetts, Helen Z,; Leadership without Leaders? Starters and | Political Studies, 2015
John, Peter; Hale, Followers in Online Collective Action
Scott A.; Reissfelder,
Stéphane
8 | Einwohner, R.L. Leadership, authority, and collective action: | American Behavioral
Jewish resistance in the Ghettos of Warsaw | Scientist, 2007
and Vilna
9 | Komai, M.; Leadership and information in a single-shot | Managerial and  Decision
Grossman, P.J. ; collective action game: An experimental study | Economics, 2011
Deters, T.
10 | Lobo, I. D.; Vélez, Leadership, entrepreneurship and collective | International Journal of the
M.; Puerto, S. action: A case study from the Colombian | Commons, 2016
Pacific region
11 | Kahne, Joseph; A Pedagogy of Collective Action and | Journal of Teacher Education,
Westheimer, Joel Reflection: Preparing Teachers for Collective | 2000
School Leadership
12 | Tee, Eugene Y.J; Revisiting followership through a social | The Leadership Quarterly,
Paulsen, Neil; identity perspective: The role of collective | 2013
Ashkanasy, Neal M. | follower emotion and action
13 | Arce, M.D.G. Leadership and the aggregation of | Oxford Economic Papers,
international collective action 2001
14 | Vedeld, T. Village politics: Heterogeneity, leadership and | Journal of  Development
collective action Studies, 2000
15 | Bhim Adhikari; Social Inequality, Local Leadership and | European Journal of
Salvatore Di Falco Collective Action: An Empirical Study of | Development Research, 2009
Forest Commons
16 | Van Belle, D.A. Leadership and collective action: The case of | International Studies
revolution Quarterly, 1996
17 | Frohlich, Norman; Tests of Leadership Solutions to Collective | Simulation & Gaming, 1997

Action Problems

Fonte: elaborado pela autora com base em Portal de Periddicos da Capes (2017c).

Com posse da relacdo dos 17 trabalhos, buscou-se acesso a todos eles a fim de

analisa-los mais detalhadamente, porém foi possivel o acesso a apenas 12. Desses, um caso

ndo se obteve o artigo completo, apenas o resumo e introducdo. A partir dessa situacdo, 0s

trabalhos disponiveis (sinalizados na cor cinza no Quadro 7) foram lidos com o intuito de

entender o que havia sido escrito sobre lideranca em acdes coletivas.
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No primeiro artigo da lista, de Garfield e Hagen (2015), obteve-se acesso apenas ao
resumo, podendo-se entender que esses autores, usando um sistema eletronico, avaliaram uma
teoria especifica de lideranca, que foi aplicada em grupos cooperativos humanos (em uma
amostra diversificada de sociedades tradicionais). Esses autores se concentraram em verificar
a capacidade de o lider aumentar o desempenho do grupo e a coordenacgdo da acdo coletiva
através da supervisdo, da sancdo dos caronas, do surgimento da lideranga como fungéo do
tamanho do grupo, da preferéncia dos seguidores por um lider e o grau em que os lideres
recebem uma quantidade desproporcional de retornos da produtividade em relacdo aos
seguidores. Todavia, ndao se pode visualizar profundamente os aspectos tedrico-empiricos
desse trabalho.

Prosseguindo, no estudo de Glowacki e Von Rueden (2015) é observada a lideranca
em sociedades de pequena escala, em que sdo Vvisualizados especificamente 0s
comportamentos dos horticultores de Tsimane da Bolivia e pastores némicos da Etidpia. Sdo
avaliados os tracos dos lideres e 0s contextos em que a lideranca se torna mais institucional.
Esses autores mencionam que agdes coletivas bem sucedidas dependem de uma lideranca
eficaz e que a literatura tem se mostrado interessada no estudo da lideranca, mas ndo aquela
aplicada especificamente no campo das agdes coletivas, onde ainda é minima.

Esses autores mencionam que uma acdo coletiva bem sucedida é muitas vezes
atribuida a lideranca efetiva. Assim, definem o lider como aquele que consegue uma
influéncia diferencial dentro de um grupo no que tange ao estabelecimento de metas, na
logistica da coordenacdo, bem como na monitoracdo dos esfor¢os dos participantes, nas
recompensas e puni¢cdes. Dessa forma, a lideranca € uma acdo fundamental pela qual os
individuos que atuam em grupos resolvem os problemas das acGes coletivas.

Observou-se que no estudo de Glowacki e Von Rueden (2015) ha um topico de
abordagem tedrica especificamente sobre a lideranga como fator para resolver problemas de
acoes coletivas. Nesse sentido, argumentam que a lideranca pode variar considerando algumas
dimensdes.

Por exemplo, a lideranga pode envolver (i) influéncia passiva versus motivacao ativa
dos membros do grupo; ou seja (ii) distribuido em individuos multiplos versus
concentrado em um Unico individuo; (iii) com base em raciocinio persuasivo versus
coerc¢do; (iv) situacional versus institucional; e (v) alcancada devido a reputacdo ou
atribuidas com base em parentesco ou identidade social. Quando a lideranga é

atribuida, ela também tende a se concentrar, a carregar o poder coercivo e a ser
institucional (GLOWACKI; VON RUEDEN, 2015, p. 2, tradug&o nossa®).

3 For instance, leadership can envolve (i) passive influence versus active motivation of group members; or be (ii)
distributed across multiple individuals versus concentrated in a single individual; (iii) based on persuasive
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Glowacki e Von Rueden (2015) ainda abordam que a lideranca em uma acdo coletiva
é benéfica e necessaria, pois: reduz o tempo que leva para um consenso; aumenta a velocidade
e a flexibilidade da acdo em grupo; pode melhorar o desempenho do grupo, facilitando o
desenvolvimento de metas e do plano de acdo; pode reduzir o nimero de caronas, oferecendo
uma andlise quantitativa mais clara dos niveis de contribui¢cdo, melhorando a eficiéncia da
alocacdo de recompensas ou punigdes e limitando as acdes de retaliagdo entre os membros do
grupo. Ademais, é possivel que os lideres aumentem as contribui¢bes individuais pura e
simplesmente por estabelecer um bom exemplo, ou seja, contribuir primeiro, pois isso
influencia os outros a também se dedicarem.

Especificamente sobre a lideranga em grupos pequenos, Glowacki e Von Rueden
(2015) afirmam que na maioria das vezes a lideranca € situacional e confinada a um contexto
particular, ou seja, surge durante alguns movimentos ou em funcdo da producdo do grupo.
Isso quer dizer, por exemplo, que lideres emergem quando ha necessidade de contar e dividir
a producdo, supervisionar essa divisdo, entre outros. Quando 0s grupos possuem maior
movimento e sdo permanentes, mesmo sendo de pequena escala, a lideranca tende a ser
institucional, isto €, aquela eleita ou escolhida. 1sso ocorre por dois motivos principais: 1)
quando 0 acesso a riqueza material produzida pode ser monopolizavel, ou seja, possibilidade
de ser distribuida de forma heterogénea, podendo ser defendida por individuos ou grupos de
parentesco favorecidos; 2) quando o tamanho do grupo aumenta, dificultando a solucéo dos
problemas, pois em grandes grupos 0s custos de monitoramento aumentam e os conflitos
entre membros do grupo tendem a se tornar mais frequentes. Logo, a lideranca institucional
pode contribuir significativamente para resolver esses problemas.

Ainda segundo Glowacki e VVon Rueden (2015), uma motivacdo para perseguir e
competir pela lideranca em ac@es coletivas depende da posse de tracos e comportamentos que
reduzam os custos e aumentem a eficacia da lideranca. Nesse sentido, geralmente, individuos
com maior forca fisica ou apoio de coalizdo podem mediar disputas ou coordenar punices
com menos risco de retaliagdo, com menos esforco e com maior eficacia. Ademais, pessoas
com comportamento altruista também tendem a ser menos retaliadas. Somado a isso, um
maior conhecimento especifico da tarefa, que muitas vezes pode ser relacionado com a idade,

pode aumentar a eficiéncia da tomada de decisdo do lider, bem como o compromisso dos

reasoning versus coercion; (iv) situational versus institutional; and (v) achieved due to past actions or ascribed
based on kinship or social identity. When When leadership is ascribed, it also tends to be concentrated, to carry
coercive power, and to be institutional (GLOWACKI; CHRIS, 2015, p. 2)
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seguidores com as sugestdes dos lideres. Logo, individuos mais velhos também podem ter
mais sabedoria.

A estabilidade de uma lideranca, mesmo sendo tédo eficaz e importante para uma acao
coletiva, também depende do quanto os lideres se beneficiam a mais do que os outros
participantes do grupo. Nesse caso, os lideres podem ter retribuicGes de diversas formas:
podem se apropriar de uma parte maior dos beneficios grupais; podem ter reciprocidades de
outras formas, como o apoio politico, por exemplo; podem sinalizar trocas e recompensas, por
exemplo, fazendo aliancas. Todavia, em algumas situacdes, a lideranca pode trazer
desvantagens para uma acao coletiva, ou seja, a lideranca ser o proprio problema da acéo
coletiva. 1sso ocorre, por exemplo, quando os custos de monitoramento e san¢do sdo minimos
e o tamanho do grupo é pequeno. Nesses casos, a lideranca pode prejudicar a cooperagédo se
for considerada ilegitima, provocando medo do abuso de poder, inveja ou competicdo. Logo,
a legitimidade significa que os lideres receberam aprovacao coletiva, e isso € importante por
ser um elemento critico na motivacdo do cumprimento das normas e para a reducdo da
exploracdo de recursos. Assim, os lideres que sdo eleitos pelos participantes provocam mais
contribuicdes dos atores do grupo se comparado com aqueles que foram nomeados
aleatoriamente (GLOWACKI; VON RUEDEN, 2015).

Sem querer ser exaustivo sobre os resultados empiricos do estudo de Glowacki e Von
Rueden (2015), pode-se dizer que, a partir de uma andlise geral dos dois grupos estudados
pelos autores, a lideranca foi institucionalizada e contribuiu para a eficiéncia do grupo. Foi
possivel perceber de forma ampla que os lideres possuem mais capital do que os seguidores,
mais conhecimento e experiéncia, e frequentemente sdo individuos mais velhos e homens. As
mulheres tém papel fundamental, mas muitas vezes informal. Ademais, a forca e altura
contribuem para menos retaliacdes, mas é o poder de coalizacdo que é mais importante para a
lideranca nos grupos estudados.

Em relacdo ao terceiro artigo do Quadro 7, Harrell e Simpson (2016) analisam
algumas condicGes em que lideres solucionam problemas de acdo coletiva e como o0s
comportamentos dos lideres afetam o sucesso dos grupos de acdo coletiva atraves de
processos de poder e influéncia. Para isso, realizam uma pesquisa laboratorial com 288
participantes divididos em grupos que atuam sob a forma de acéo coletiva.

Disto isso, primeiramente esses autores apresentam duas formas possiveis de
lideranca em ag0es coletivas, o que os autores chamam de lideranga e lideranca por pares. No
primeiro caso, um individuo ou grupo de pessoas assume o papel da lideranca dentro da acdo

coletiva; ja na segunda situacdo todos os participantes podem liderar, sendo esse modelo o
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mais indicado pela &rea da economia comportamental para a gestdo de ac¢Ges coletivas, ainda
segundo Harrell e Simpson (2016). Ademais, esses autores acrescentam gque nos casos em que
ha um lider (ou grupo lider), essa lideranca pode ser Prosocial ou Proself, sendo que a
primeira é caracterizada como aquela mais orientada para o grupo, considerando a
maximizacdo de resultados para o conjunto, e a Ultima é mais autoorientada, tendendo a
maximizar a diferenca entre os resultados da lideranca e dos outros participantes.

Feitas essas distin¢des, apos realizarem rodadas de estudos com os participantes,
Harrell e Simpson (2016) apresentam diversas conclusdes. A primeira delas é que a lideranca
e a lideranga por pares impactam diferentemente para a provisdo do beneficio conjunto e para
a contribuicdo dos participantes das agOes coletivas. Nesse sentido, a lideranga por pares, por
mais que é citada na literatura como importante para as acfes coletivas, mostrou-se menos
eficiente do que a presenca de um unico lider (podendo ser um grupo).

Diante da lideranga (e néo da lideranca por pares), o estudo desses autores mostrou
que a lideranca Prosocial é mais eficiente em termos de geracdo de beneficios coletivos,
guantidade e intensidade de contribui¢cdes quando comparada a lideranca Proself. 1sso porque
nesse Ultimo caso, o resultado final do beneficio publico foi inferior, bem como as
contribui¢bes dos participantes diminuiram ao longo do tempo. Somado a isso, Harrell e
Simpson (2016) concluiram que tanto a lideranga Prosocial, quanto a Proself influenciam os
participantes em suas contribuicBes, mas também de maneira diferente. Enquanto lideres
prosociais, ao assumirem a lideranca, contribuem mais e se tornam ainda mais orientados para
o0 social, e, portanto, influenciam os membros a também contribuirem mais, os lideres proself
tendem a se tornar mais auto orientados e a contribuir menos ao assumirem o papel de
lideranca, influenciando os participantes a também contribuirem menos.

Dessa forma, esses autores consideram que ambos os tipos de lideranca, ao aplicarem
sancoes, isto é, utilizarem-se do poder e ndo da influéncia, produzem resultados diferentes
para a acao coletiva, tendendo a ser superiores. Contudo, ndo ao longo do tempo, sendo entdo
a influéncia que gera resultados mais ininterruptos. Ainda, os lideres proself acabam se
utilizando de punicéo excessiva.

Seguindo para o préximo trabalho, o de Margetts et al. (2015), percebe-se que esta
pesquisa ocorreu no ambito das acOes coletivas em ambientes on-line. Esses autores chamam
a atencdo para o fato de que a maioria das mobilizagdes on-line falha, e entdo discutem sobre
os fatores que s&o importantes para que essas agdes coletivas alcancem seus objetivos

comuns.
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Margetts et al. (2015) mencionam que o0 sucesso das acdes coletivas ndo virtuais €
frequentemente resultado da presenca de uma lideranga, que ajuda a superar os problemas de
coordenacao, a mobilizar recursos coletivos, criar e reforcar a confianca coletiva, a identidade
do grupo e sua coesdo, bem como reduzir os custos. J& nos casos das acdes coletivas on-line,
muitas dessas atividades sdo menos necessarias, ou seja, a propria plataforma on-line reduz os
custos de coordenacdo e divulgacdo, reduz os custos de atos participativos individuais, reduz a
necessidade de confianca coletiva e coesao do grupo. Logo, segundo esses autores, 0 que mais
importa nesse tipo de acao coletiva é o numero de individuos dispostos a iniciar, aqueles que
deixam evidente e convencem 0s outros de que a acdo é viavel. Todavia, € importante
ressaltar que Margetts et al. (2015) explicam que esses iniciantes também seriam uma espécie
de lideres, mas com um perfil diferente do das acGes coletivas off-line, ndo necessitando
coordenar ou organizar custos, recursos, entre outros.

Diante de dados e argumentos sobre a necessidade de iniciantes para 0 sucesso de
acOes coletivas on-line, esses autores pesquisaram quais caracteristicas de personalidade estdo
presentes em individuos que tomam a iniciativa de comecar essas a¢des coletivas. Para tanto,
concentram-se em caracteristicas de personalidade advindas da economia (orientacdo social),
da ciéncia politica (tragcos chamados de Big 5 — ousadia, consciéncia, extroversdo,
agradabilidade e neuroticismo) e da psicologia (I6cus de controle).

Em relacdo a orientacdo social, essa é uma caracteristica de personalidade em que o
individuo é orientado para pessoas e para a cooperagdo. Ja os tracos nomeados de Big 5 sdo
definidos pelos autores da seguinte forma: a) ousadia: criativo e curiosos; b) consciéncia:
autodisciplina e eficiéncia; c¢) extroversdo: energia, positividade e atividade; d)
agradabilidade: amigéavel e compassivo; e) neuroticismo: estabilidade emocional. Por sua fez,
o0 l6cus de controle se refere ao fato de o individuo acreditar que tem controle sobre o destino.

Apbs a analise de campo, Margetts et al. (2015) concluem que os individuos mais
propensos a iniciar acdes coletivas on-line sdo aqueles que tem em sua personalidade a
caracteristica de l6cus de controle e extroversdo. Assim, a orientacdo social ndo teve relacdo
direta com a propenséo de um individuo tomar a frente em acfes coletivas, mas teve relacéo
com a atitude de individuos que entram mais tarde nessas agdes coletivas, ou seja, aguardam
para verificar se essa terd chance de sucesso. Da mesma forma, a caracteristica da
agradabilidade também teve ligacdo com o fato de individuos entrarem nessas acgdes coletivas
guando elas ja estdo com um bom desempenho. O resultado final do estudo desses autores foi
que a extroversdo foi a caracteristica de personalidade que mais impactou na possibilidade de

uma acdo coletiva em ambiente on-line ser financiada ou néo.
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O trabalho de Einwohner (2007) examina a lideranca e seu papel no surgimento de
acoes coletivas considerando as atividades de resisténcia em dois guetos judeus na Europa
ocupada pelos nazistas, ou seja, o foco do estudo recai sobre acGes coletivas enquanto
movimento comunitario.

Primeiramente, Einwohner (2007) ressalta que as teorias das formas organizacionais
coletivas ndo reconhece explicitamente a lideranga como uma forca central na atividade das
acOes coletivas. Isso ndo quer dizer que os periddicos ndo dao atencdo para a dinamica da
lideranca ou que as acOes dos lideres individuais ndo tenham sido abordadas teoricamente,
mas sim que o conceito de lideranca em acdes coletivas continua sendo uma presenca
implicita, merecendo maior atencdo tedrica e empirica na literatura desses tipos de
organizacdo. Nesse sentido, esse autor visa o desenvolvimento tedrico do conceito de
lideranca, indo em direcdo a uma teoria da lideranca, especialmente em relacédo ao surgimento
de uma acdo coletiva. Especificamente, Einwohner (2007) oferece o conceito de trabalho de
autoridade, definido como aquele esfor¢o realizado pelos lideres para estabelecer sua
autoridade aos olhos dos potenciais seguidores, como uma maneira Util de pensar sobre o
papel de lideranca em acéo coletiva.

Explicando de outra forma, Einwohner (2007) argumenta que, tradicionalmente, a
lideranca em acGes coletivas é sinbnimo da capacidade de alguém ou de um grupo de fazer
um enquadramento eficiente, ou seja, conseguir enquadrar os problemas e os objetivos do
movimento de maneira clara de forma a atrair, convencer e inspirar 0s outros a seguir € a agir.
Contrariando isso, Einwohner (2007) propde que, apesar de importante, isso ndo é suficiente
para legitimar uma lideranca, pois a lideranca legitima precisa de trabalho de autoridade,
aquele que ndo se concentra sobre o contetdo da a¢do coletiva, mas sobre as medidas tomadas
pelos lideres do movimento para garantir que eles sejam vistos pelos outros como lideres
legitimos cujas acdes valem adotar. Assim, esse autor sugere que a lideranca ndo reside
simplesmente em um titulo ou posic¢do dentro de uma acdo coletiva, pois significa ser capaz
de demonstrar alguma qualidade e/ou de recorrer a algum padrdo, que utilizard para
convencer os outros a segui-lo.

Com o estudo de campo, isso fica mais claro. Einwohner (2007), ao comparar 0sS
movimentos de dois guetos judeus, observou que um deles falhou e o outro teve sucesso,
resultado obtido em funcdo da presenca do trabalho de autoridade (ou ndo) dos lideres. No
primeiro caso, o0 grupo lider espalhou cartazes para a comunidade saber dos planos de
resisténcia armada contra os nazistas, mas também assumiu a responsabilidade publica por

tentativas de assassinatos e condenando a morte todos os guardas dos judeus. Ainda, esse
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grupo lider foi a agressivas expropriacdes, usando a forca de recolher dinheiro e objetos de
valor daqueles entre membros e policia, a fim de comprar armas. Todas essas e outras a¢des,
além do simples anlncio da necessidade de resistir, mostraram que a resisténcia de fato era
possivel e, assim, por meio do trabalho de autoridade, os lideres conseguiram convencer a
comunidade de que a agdo coletiva era real e possivel. No segundo gueto, o grupo lider
também fez andncios e mais andncios, mas ndo teve o trabalho de autoridade, ou seja, a a¢&o,
de forma que a comunidade nédo foi convencida a segui-los.

Diante do estudo comparativo, Einwohner (2007) deixa a ressalva de que esse
trabalho de autoridade ndo indica usar a forca e a agressividade para persuadir os liderados,
pois essa acdo se diferencia dependendo das caracteristicas da acdo coletiva. Isso apenas foi
mencionado no estudo por se tratar de agdes comunitarias de judaicos contra 0s nazistas.

Agora sobre o estudo de Komai, Grossman e Deters (2011), esses analisam um jogo
cooperativo com trés jogadores e com 10 diferentes rodadas, a fim de descobrir em qual tipo
de regime de informacdo h& mais cooperacgdo. Ou seja, diante de free riders e de problemas de
coordenacao (falta de cooperagdo), que situacdo favorece a resolucdo desses problemas? A
concentracdo de informacgdes nas maos dos lideres ou a dispersao dessas informacdes entre 0s
participantes?

Os caronas e a falta de cooperacdo sdo dois dos grandes problemas das acdes
coletivas, sendo que o0s economistas muitas vezes resolvem tais problemas atraves da
introducdo de contratos e autoridade formal. Outros, no entanto, enfatizaram a autoridade
informal e o papel da lideranca separada de qualquer autoridade formal. Assim, algumas
liderancas séo legitimadas pela formalidade e outras pelo exemplo (KOMAI; GROSSMAN;
DETERS, 2011). Diante disso, Komai, Grossman e Deters (2011) abordam que
frequentemente a teoria econdmica indica que nos casos da presenca de caronas e falta de
cooperacdo, a concentracdo de informacbes nas maos dos lideres tende a diminuir esses
problemas. Isso porque os participantes entdo decidem seguir o lider em fungdo de o mesmo
ter mais informacdes e isso, de certa forma, prejudicar sua analise de permanecer ou sair do
grupo, bem como de cooperar ou ndo. Ja alguns estudos empiricos mostram que a cooperagao
pode ser aumentada diante da dispersdo e da transparéncia das informacdes entre lider e
liderado.

Especificamente no estudo de Komai, Grossman e Deters (2011), esses autores
concluem que a concentracdo das informag6es nas maos dos lideres e a falta de transparéncia
contribui para uma cooperacdo mais eficiente no que se refere a diminuicdo ou eliminacao de

caronas. Isso porque entorpece a informacao dos seguidores e o0s leva a participar de situacoes
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que ndo estariam dispostos a participar se estivessem totalmente informados. Por sua vez,
lideres com informag6es concentradas ndo melhoram a cooperagdo em grupos que enfrentam
problemas de coordenacgdo. Isto é, a cooperacdo de maneira geral é aumentada quando os
participantes da acao coletiva possuem transparéncia das informacoes.

Seguindo, o trabalho de Lobo, Vélez e Puerto (2016) possui como objetivo analisar o
papel dos lideres no caso de uma acdo coletiva que fornece servigos de ecoturismo. Esses
autores comentam que os lideres sdo reconhecidos como importantes e podem ser
amplamente definidos como aqueles decisores estratégicos que inspiram e organizam 0S
outros membros para participarem de agdes coletivas. Seguindo isso, é argumentado que 0s
lideres de acOes coletivas parecem possuir caracteristicas sociais, culturais e de habilidades
especificas, o que os diferenciam dos outros participantes e os conferem papeis distintos no
que tange a conversdo de esforcos para o atingimento de objetivos grupais.

Lobo, Vélez e Puerto (2016) expdem que, apesar da literatura sobre a lideranca de
acOes coletivas ser pouco estimada, trés nocdes de lideranga parecem ser mais conhecidas: a)
lideres e acOes coletivas sdo mutuamente formados; b) esforcos sdo necessarios para a
congruidade dos interesses entre o lider e os outros membros; c¢) diferentes estilos de
lideranca, inclusive conflitantes, podem dominar nos distintos estagios de desenvolvimento de
uma acao coletiva.

Da mesma forma, esses autores apresentam que, a partir da literatura, conseguem
definir quatro diferentes funcbes dos lideres nas acdes coletivas. A primeira se refere a
alocacdo de recursos, bem como a monitoracdo das a¢des individuais com orientacGes e
san¢bes. A segunda diz respeito a distribuicdo dos resultados. A terceira se destina a
atribuicdo e divisdo das atividades de trabalho, e, por fim, a determinacdo de estimulos para
motivar grupos. Com base nisso, duas concepgdes sobre os lideres se tornam possiveis: o lider
como um planejador benevolente, que é nomeado pelo grupo ou que atua voluntariamente
para resolver problemas de coordenacdo; ou, o lider como um agente racional e com
interesses privados e diferentes dos do grupo. Assim, por um lado o lider pode respeitar 0s
interesses do grupo e aumentar a probabilidade de que os mesmos sejam atingidos, a fim de
manter seu papel na lideranca, ou pode achar mais importante o seu sucesso individualmente
do que maximizar os resultados coletivos.

Enquanto estudo empirico, Lobo, Vélez e Puerto (2016) propdem uma estrutura para
aprofundar e compreender o papel desempenhado pelos lideres baseado na interagdo de duas
dimens@es, quais sejam: a) externa, que se refere a como lideres lidam com o0s canais de

transferéncia institucional de recursos entre a acdo coletiva e outros dominios externos, ou
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seja, como atuam diante das trocas. Isso pode envolver questdes econdmicas e de capital
social; b) interna, que é a capacidade operacional para gerenciar e incorporar 0S recursos
advindos do externo.

Essas duas dimens@es resultam em um quadrante que aborda diferentes papeis para
os lideres, sendo eles: lider discricionario, lider indispensavel e lider complementar. No
primeiro caso, quando ha alta habilidade para lidar com os canais de transferéncia
institucional (externa) e alta capacidade operacional (interna), a contribuicdo do lider €
residual e informal (discricionario); ja na situacdo oposta, quando ha baixa habilidade externa
e baixa capacidade interna, o papel do lider é indispensavel, pois gerenciam todas as
atividades da acdo coletiva; nos niveis intermediarios, ou seja, com baixa habilidade externa e
alta capacidade interna, e vice e versa, o papel do lider é complementar, de maneira que
auxiliam no maior desenvolvimento da capacidade ou habilidade que esta baixa.

O proximo trabalho, que é de Kahne e Westheimer (2000), faz a recomendacao de
que, diante da reforma e reestruturacdo das escolas, hd necessidade de mudangas que
preparem novos professores para assumir responsabilidade de lideranca, especialmente para
projetos e implementacdo de curriculo colaborativo. Dessa forma, é sugerida uma pedagogia
da acdo coletiva que comece com um processo que vincula a teoria educacional para a pratica
de estudantes de formacao de professores. Nesse sentido, ndo se encontrou nesse estudo base
tedrica e empirica que abordasse especificamente o papel, presenca, estilos, entre outros
aspectos especificos da lideranca em acgdes coletivas.

Prosseguindo com a andlise dos artigos, o estudo de Arce (2001) é sobre a lideranca
e a agregagdo de acdo coletiva internacional, em que o autor menciona a importancia da
lideranca na superacdo de problemas de provisdo e coordenacao inerentes aos bens publicos
internacionais. Essa lideranca é aquela em que o lider fornece uma contribuicdo intermediéria
unilateralmente e um comportamento correspondente com essa atitude. Dessa maneira, ao
longo do tempo esse lider mostra aos outros participantes que esta disposto a combinar
contribuicdes que excedem o seu compromisso e sua contribuicdo inicial, de forma a
estabilizar o sistema de contribui¢cbes dos membros apoiando resultados eficientes para os
envolvidos nas contribuicdes.

O préximo estudo € o de Vedeld (2000), em que o autor explora, com base em um
estudo de campo, a tese convencional de que quanto menor e mais homogéneo o grupo, mais
forte é a capacidade de o mesmo agir coletivamente e atingir os beneficios comuns. Assim, 0
aspecto da lideranca, apesar de mencionado como importante, ndo é o principal foco do
trabalho.
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Adhikari e Di Falco (2009) estudam a desigualdade social, lideranca local e acdo
coletiva, a partir de um estudo empirico em florestas comunitarias do Nepal. Especificamente,
esses autores abordam as caracteristicas do agregado familiar, tais como as castas e 0s
rendimentos, e analisa 0 impacto sobre a probabilidade dessas familias fazerem parte do
conselho de deciséo das instituicbes locais de manejo florestal. As conclusbes do trabalho
remetem que 0s membros das familias pertencentes a grupos de castas inferiores tém menor
probabilidade de serem eleitos como membros do comité executivo de grupos de usuarios.
Todavia, que a participacao de tais familias nas reunifes aumenta a probabilidade de adeséo
na unidade de tomada de deciséo, sugerindo que a participacdo deles pode ajudar a alcancar
formas mais justas de acédo coletiva na organizacao. Nesta pesquisa, a lideranca também néo é
algo amplamente explorado.

Prosseguindo, Van Belle (1996) estuda a lideranca e as a¢fes coletivas por meio de
um estudo de caso da revolugdo. Nesse sentido, defende que a liderancga é crucial para superar
tanto as barreiras iniciais da formacao de acdes coletivas, bem como as que sdo encontradas
no decorrer do tempo. Além disso, esse autor propde que individuos iniciam uma acao
coletiva (neste caso em especifico, uma revolucdo) com a expectativa de tornarem-se lideres
do grupo e, como tal, esperam colher beneficios adicionais, que sdo significativamente
maiores do que os dos outros participantes. E como se os beneficios fossem de natureza
seletiva, em que 0s participantes que entram mais cedo recebessem mais beneficios quando
comparados aos que ingressam mais tarde. Contudo, nesta pesquisa a lideranca ndo é assunto
aprofundado em termos de fundamentos teérico-empiricos.

Com esse estudo, finaliza-se o quadro de trabalhos sobre lideranca e a¢des coletivas
que foram encontrados no Portal de Periddico da Capes. Assim, da-se sequéncia ao proximo
banco de dados consultado, o EBSCO, que é uma divisdo da EBSCO Industries, uma das
maiores empresas de propriedade privada e familiar dos Estados Unidos. Atuando desde
1944, tornou-se rapidamente pioneira no setor de servicos de biblioteca (EBSCO, 2017a). De
acordo com o Sistema de Bibliotecas da Fundagdo Getulio Vargas — FGV SB (2017, p. 1) a
base EBSCO Business Source ¢ “a mais completa base de dados académica na area de
negocios do mundo”, envolvendo &reas de Administracdo de Empresas, Administragdo
Publica, Ciéncia da Informacgdo, Ciéncias Sociais, Comercio, Contabilidade, Economia,
Estatistica, Financas, Marketing, Multidisciplinar, Recursos humanos, Relagdes internacionais
e Sociologia.

No EBSCO, buscaram-se nos titulos de artigos completos publicados em revistas

académicas revisadas por especialistas os termos “leadership” AND “collective action”.
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Foram constatados seis diferentes trabalhos entre 1996 e 2016, como pode ser visto no

Quadro 8.

Quadro 8 — Artigos cientificos sobre lideranca em ac¢des coletivas — EBSCO

Harrell, Ashley;
Simpson, Brent

The Dynamics of Prosocial Leadership: Power
and Influence in Collective Action Groups.

Social Forces, 2016

Adhikari, Bhim; Di
Falco, Salvatore

Social Inequality, Local Leadership and
Collective Action: An Empirical Study of Forest
Commons.

European Journal of Development
Research, 2009

Kaeufer, Katrin;

Flick, Judith.

Cross-sectoral Leadership for Collective Action
on HIV and AIDS in Zambia: Applying the U-
Process to Complex Societal Challenges

Reflections, 2007

Vedeld, Trond

Village Politics: Heterogeneity, Leadership and
Collective Action

Journal of Development Studies,
2000

A

revolution

Komai, Mana; | Leadership and information in a single-shot | Managerial & Decision
Grossman, Philip J.; | collective action game: An experimental study Economics, 2011

Deters, Travis

Van Belle, Douglas | Leadership and collective action: The case of | International Studies Quarterly,

1996

Fonte: elaborado pela autora com base em EBSCO (2017b).

Observando os estudos que surgiram na fonte de dados do EBSCO, percebeu-se que
os titulos eram iguais aos resultados da consulta ao Portal de Periédicos da Capes, de forma
que apenas um artigo, o intitulado “Cross-sectoral Leadership for Collective Action on HIV
and AIDS in Zambia: Applying the U-Process to Complex Societal Challenges” foi inédito
nessa Gltima consulta. Esse trabalho, de Kaeufer e Flick (2007), aborda uma iniciativa
coletiva feita por lideres de empresas, da educacdo, organizacfes ndo governamentais e
organizacOes religiosas para enfrentar o problema do HIV e AIDS em Zambia, que esta
localizada no meio da Africa Sub-Equatorial. Assim, abordam estagios pelos quais esse
movimento foi formado e a importancia da acao coletiva para lidar com esse problema, mas
néo explora o papel da lideranca.

Prosseguindo, o ultimo banco de dados consultado foi o Spell. Essa biblioteca foi
iniciada em 2012 como “um sistema de indexagdo, pesquisa e disponibilizacdo gratuita da
producdo cientifica”, inicialmente, das areas de Administracdo, Contabilidade e Turismo,
publicadas a partir do ano de 2008 (SPELL, 2017, p. 1). Importante ressaltar que o Spell
apresenta, de maneira organizada, dados e informacgdes sobre os principais periodicos
cientificos das &reas de Administracdo, Contabilidade e Turismo, portanto favorecendo a
consulta de artigos cientificos publicados sobre as mais diversas tematicas dessas areas.
Porém, ao buscar nessa plataforma, em outubro de 2017, trabalhos que tivessem os termos
“lideranca” e “agdes coletivas” no titulo, tanto em portugués, quanto em inglés, nenhum

resultado foi encontrado.
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A partir das consultas realizadas nesses bancos de dados, pode-se perceber que a
lideranca em agBes coletivas é ponto importante e discutido em varios estudos teorico-
empiricos envolvendo os mais diversos tipos de acfes coletivas, como: nacionais e
internacionais; presenciais e virtuais; de fins econbmicos, sociais e ambientais. Ademais,
percebe-se que a lideranca é analisada sob os mais diversos pontos de vistas, desde
comportamento dos lideres e suas fungdes, a partir da estrutura das a¢des coletivas, da relagcdo
entre lider e liderado, dos estilos de lideranca, entre outros.

Todos esses estudos foram importantes para fornecer uma visdo mais ampla sobre o
que se tem escrito na area de lideranca em acfes coletivas. Ocorre que durante 0 processo
dessa consulta sistematizada em bancos de dados especificos visualizou-se, nas referéncias
bibliograficas dos artigos, titulos que talvez também abordassem a questdo da lideranca em
acOes coletivas, titulos esses que ndo foram selecionados pelos bancos de dados,
possivelmente por ndo ter o termo especifico acdo coletiva. Isso motivou a realizacdo de mais
buscas por outros estudos que tratassem da lideranca em acdes coletivas, agora de maneira
menos sistematica.

Um desses trabalhos, o de Alexander et al. (2001), aborda a lideranca em agbes
coletivas a partir de um estudo multicasos em parcerias colaborativas voltadas a salde.
Especificamente, esses autores discutem a natureza da lideranga e oferecem algumas
diretrizes para a lideranca nesse tipo de estrutura organizacional seja eficaz.

Para Alexander et al. (2001), a lideranca exercida em parcerias requer um conjunto
de orientacdes e habilidades diferentes da praticada em organizacbes hierarquicas, pois as
primeiras envolvem uma atuacdo voluntaria e diversidade de membros com objetivos
individuais, mas que estdo interligados por um sé propdsito. Isso se torna complexo e envolve
questdes de relacionamento entre os atores, diferenciando assim a lideranca (de pessoas) da
gestdo (da estrutura organizacional). Dessa forma, a lideranca em parcerias € considerada
eficaz ao reconhecer que precisa: ter visdo sistémica; tracar uma visdo para a acdo coletiva;
equilibrar compartilhamento de poder e controle, atuando com lideranca formal e colateral;
basear-se em processos e ndo apenas focar no resultado final (ALEXANDER et al., 2001).

Em relacdo a visdo sistémica, Alexander et al. (2001) mencionam que essa envolve:
ter foco no panorama geral, envolvendo os membros com o propo6sito comum e nao apenas
com seus objetivos individuais; especificar metas e estratégias voltadas a parceria; ter
conhecimento profundo e intuitivo de como a acdo coletiva funciona; olhar para aléem dos

objetivos restritos da parceria, buscando visualizar oportunidades e/ou prioridades.
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Além da visdo sistémica, a lideranca precisa ser baseada em visdo, isto €, ter
claramente definida uma direco, os objetivos de longo prazo, de forma que possam, a partir
disso, criar uma estrutura para a agdo e comunicar essa estrutura de maneira convincente. Para
cumprir essa Vvisdo é necessario mobilizar recursos, regular a participacdo dos membros (seja
por meio de autoridade formal, recompensas monetérias, penalidades ou outros) e alinhar os
atores promovendo a cooperagdo. Uma visdo bem definida possibilita: a criacdo de uma
ideologia central, ou seja, 0 que a acdo coletiva significa (seus valores fundamentais) e seus
principais objetivos (por que a parceria existe); e, a definicdo de uma identidade, que
transcende as identidades dos atores individuais. Os lideres eficazes usam a visdo para obter o
apoio dos envolvidos e interessados, isto €, por um lado comunica a visdo para parceiros
externos promovendo a acdo coletiva e, por outro, faz uma conexdo dessa visdo com 0s
sonhos e aspira¢fes dos membros envolvidos.

Seguindo, ainda conforme Alexander et al. (2001), é importante que a lideranga nas
parcerias seja colateral, conceito que se aproxima a lideranga compartilhada/distribuida,
porém o termo colateral remete a uma lideranca de base ampla, que apoia, mas ndo substitui a
lideranca formal. Assim, ndo € que a lideranca deva ser apenas compartilhada ou distribuida;
deve existir a lideranca formal, mas juntamente com esta, outras liderangas (colaterais) como
complemento. Dito isso, esses autores defendem que esse tipo de lideranga permite trazer para
a acao coletiva novas perspectivas, conhecimentos e tendéncias, gerando entusiasmo,
criatividade e engajando mais os membros com as atividades. Esses lideres sdo também
muitas vezes cobrados para que sejam 0s agentes de comunicacdo entre a lideranca formal e
0s atores da acao coletiva.

Nesse sentido, se apenas o lider formal existir, pode ocorrer uma reducdo da
participacdo e do senso de propriedade dos envolvidos, pois esses podem ser qualificados na
tomada de decisdo, conduzindo a discussdao de maneira mais rapida, l6gica e para um
fechamento. Ja os lideres colaterais, a partir da coleta de opinides e informacGes
especializadas de quem participa da rede (ou seja, dar vez para que todos possam expor seus
pensamentos) podem reduzir os possiveis 6nus que a lideranga formal teria para proceder
dessa forma (como a falta de tempo, por exemplo) e promover o consenso do grupo. Logo, a
lideranca colateral pode muitas vezes ser situacional e depender da ocasido, problema ou
oportunidade que a acéo coletiva se depara. Dada a situacdo, consideram-se as especialidades
de cada membro ou grupo de membros, permitindo a este ou aquele ser lider conforme seu

conhecimento ou especializagéo.
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Considerando a lideranga formal e a colateral, Alexander et al. (2001) apontam para
a necessidade de equilibrar ambos os tipos, ja que o desequilibrio provavelmente ocasione
desvantagens para a acdo coletiva como um todo. Se ha apenas lideranca formal, perde-se a
ampla participacdo dos membros; se ha apenas a lideranca colateral, forcas externas podem
influenciar indevidamente a parceria conduzindo-a ao fracasso.

A lideranca em acgdes coletivas também precisa ter compartilhamento de poder,
segundo Alexander et al. (2001), o que vem ao encontro da lideranca colateral, pois € pelo
compartilhamento de poder que a lideranca formal pode motivar liderancas colaterais. Ao
agirem compartilhando o poder, seja para definir prioridades, alocar recursos ou avaliar
desempenho, tais lideres promovem um senso de propriedade conjunta e responsabilidade
coletiva, fazendo emergir o lider colateral. E como se a lideranca da ac&o coletiva aumentasse
seu controle a medida que o lider formal desiste de parcela de seu poder, ou seja, se o poder €
exercido mutuamente e ndo unilateralmente, o total de controle na parceria, bem como sua
eficacia aumenta.

Por fim, Alexander et al. (2001) expdem que a lideranca deve ser baseada em
processos, significando que a trajetdria percorrida para alcancar objetivos € tdo importante
quanto atingir o propdsito em si. I1sso quer dizer que no decorrer do processo, o lider precisara
de vérios outros fatores além de autoridade formal para envolver e motivar os membros do
grupo, como as habilidades interpessoais e a comunicacéo eficaz, que difunda de forma ampla
e multidirecional as informacdes. Nesse sentido, a capacidade de ouvir 0s membros da agédo
coletiva, pedir feedback e comprometer-se com o que € sugerido por eles, bem como dialogar
com parceiros externos sao habilidades essenciais ao lider eficaz. Logo, a lideranca em aces
coletivas deve pensar estrategicamente no processo, especialmente projetando canais de
comunicacdo que: fomentem a difusdo das informacdes; permitam o fluxo de informacdo em
maultiplos niveis, isto é, de baixo para cima, vice e versa e de forma horizontal; e, respeitem as
diversidades de necessidades dos atores envolvidos.

Partindo para outro estudo, Winkler (2006) busca identificar os tipos de conflitos
decorrentes da presenca de objetivos individuais e coletivos, cujos resultados se relacionam
com a lideranga. Nesse sentido, esse autor lembra que a lideranca em agGes coletivas ainda é
pouco explorada e difere das organizacdes hierarquicas. Sendo assim, define-a como o
mecanismo que molda e implementa a colaboracéo entre os atores.

Conforme Winkler (2006), trés diferentes meios de lideranca podem ser
identificados: estruturas, processos e participantes. As estruturas possuem funcéo importante

como forma de lideranca porque influenciam a forma de ser da rede, o que ela faz, bem como
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0 poder de agir e a relevancia dos recursos. J& 0s processos se tornam relevantes por fornecer
instrumentos formais e informais pelos quais a comunicagdo acontece entre 0s atores,
propiciando a colaboracdo. Por sua vez, a lideranca dos participantes significa que qualquer
ator da acgdo coletiva pode assumir a lideranca, desde que tenha o poder e 0 conhecimento
para influenciar e aprovar uma agenda de parceria. Todavia, os trés meios de lideranga estéo
interligados, sendo necessarios tanto a estrutura, quanto os processos e a lideranga dos
participantes, uma vez que essa lideranca ndo ocorre apenas por atores identificados como
lideres dentro da agdo coletiva, mas também por estruturas e processo de comunicacao
inclusos nela.

Dessa forma, seriam funcdes da lideranca: gerenciar o poder, representar e mobilizar
o0s atores da acdo coletiva, entusiasmar e empoderar aqueles que podem oferecer objetivos de
colaboracéo, sendo que a posicao central de um ou mais atores dentro da acdo coletiva tende a
favorecer a emergéncia da influéncia para esses membros (WINKLER, 2006).

Em relacdo aos mecanismos formais e informais de lideranca, Winkler (2006) aborda
gue esses sdo responsaveis por coordenar as diferentes expectativas individuais, bem como os
interesses e objetivos coletivos. Enquanto os formais sdo 0s conscientemente estabelecidos
pelos participantes, os informais surgem pela interacdo, de maneira inconsciente.

A partir da andlise de seis diferentes acOes coletivas, todas formadas por empresas,
Winkler (2006) observou que algumas tém uma lideranga externa e outras, interna. Nos casos
em que a lideranca interna foi diagnosticada, membros maiores (ou seja, grandes empresas
que fazem parte da acdo coletiva) possuem uma posi¢do de maior influéncia e dominancia,
assumindo uma posicdo de lider. Ainda, esse autor diagnosticou uma série de conflitos:
objetivos individuais muito distintos e, portanto, conflitantes; falta de clareza no objetivo
comum, isto é, interesse comum muitas vezes diferente do que os membros desejavam;
mudanca dos objetivos individuais e coletivos com o passar do tempo; diversas experiéncias
anteriores diferentes entre os membros, o que culminava em desentendimentos; troca do CEO
de empresas, alterando o nivel de comprometimento e colaboracdo da empresa membro da
acao coletiva.

Para lidar com esses conflitos, a liderancga foi apontada como necesséria. Essa devia
ser formalizada, isto €, nomeada e eleita, cuja funcdo inicial seria a de deixar mais claro o
objetivo comum do grupo, apontando as vantagens da cooperacgéo e influenciando o aumento
da colaboracdo dos membros. O papel da lideranca seria entdo a de motivar os atores para que
cooperassem mais, haja vista que, dessa forma, objetivos coletivos seriam atingidos,

mantendo a acdo coletiva atuante e competitiva. Alem disso, caberia a lideranca as funcgdes
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de: acompanhar as atividades do dia a dia dos membros, descobrir novas possibilidades de
cooperacéo, fornecer e controlar os fluxos de informacdes e promover as relac6es sociais dos
membros da acdo coletiva. Especificamente sobre os relacionamentos sociais, é frisado que
com isso as pessoas se conhecem mais, papeis e status sdo esclarecidos, interesses individuais
e coletivos sdo clarificados e 0s membros se envolvem mais uns com 0sS outros.

No que tange as tomadas de decisbes, a pesquisa de Winkler (2006) aponta que a
lideranca deve favorecer a participacdo de todos os membros nas decisdes como: definicéo
dos objetivos coletivos, projetos conjuntos para a acdo coletiva e nas regras de selecdo de
novos membros. Outro dever da lideranca também seria a elaboracdo de acordos formais e
informais sobre o comportamento dos participantes da acdo coletiva, favorecendo um clima
de cooperacdo, mesmo que para isso san¢des sejam criadas.

Camargo (2010) também observou a lideranca em acGes coletivas, a partir de um
estudo de caso em redes associativas de pequenas e micro empresas. Para tanto, analisou a
estrutura organizacional e relacional da rede revelando a existéncia e importancia tanto da
lideranca formal, quanto da informal.

Em relacdo a lideranca formal, essa se refere aquela dada por meio de eleicdo a
alguns membros da acdo coletiva, destinada ao gerenciamento e manutencdo da rede. Para
IS0, essa lideranca se utiliza de mecanismos contratuais para solucionar conflitos e tensdes
entre os membros do grupo e auxilia na tomada de decisdes, atuando como intermediadora,
agregadora e articuladora. Por sua vez, a lideranca informal é aquela exercida por membros
bem conectados na estrutura relacional, ou seja, aqueles com melhores condicdes de
administrar as relagdes sociais da acdo coletiva, mantendo e ampliando a coesdo da rede,
facilitando a troca de informacdes e ampliando a confianga entre os membros, principalmente
por colaborar para que se conhegcam e se comuniquem. Assim, podem ou nao ser da diretori
(CAMARGO, 2010).

Considerando isso, Camargo (2010) ressalta que a lideranca de redes pode agregar
tanto os aspectos formais, quanto os informais: a diretoria (lideranca formal) também pode ser
0 ator (ou os atores) que mais bem gerencia as relagdes sociais, por sua posic¢do central ou de
maior conectividade, por exemplo. Logo, a lideranga da agéo coletiva estudada por esse autor
é formal e informal, sendo que ambas séo importantes para o desempenho da rede.

Outro estudo, o de Currie, Grubinic e Hodges (2011), que aborda o aspecto da
lideranca em acgdes coletivas, mais especificamente em redes, expde a necessidade de
incentivos e sangdes para modelar os comportamentos organizacionais e individuais dentro da

rede, evitando trabalho e recompensas em niveis desiguais entre 0s membros.
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No que tange ao modelo de lideranca, esses autores mencionam que a pratica da
lideranca baseada na hierarquia, em que um ou mais estdo no apice e comandam 0s outros
participantes, € um modelo suplantado pela lideranca distribuida entre os atores envolvidos.
Dessa forma, esse tipo de lideranca permite maior comprometimento entre os participantes,
bem como maior eficacia da tomada de decisGes, pois 0s problemas e solugdes serdo
contextualizados por todos. Todavia, Currie, Grubinic e Hodges (2011) frisam que a literatura
sobre essa lideranca distribuida ainda precisa ser esclarecida, pois é tratada com diversas
nomenclaturas, como: compartilhada, autogerenciada, coletiva, democratica, colaborativa,
entre outros. Nesse sentido, 0 que resume esse tipo de lideranca é que a mesma requer, por um
lado, a disposicdo de ceder a lideranga para outros participantes e, por outro lado, a
capacidade de outros assumirem. Isso que ndo dizer que essa lideranca seja distribuida de
maneira igualitaria entre os atores envolvidos na acdo coletiva, pois alguns participantes
podem ter concentrado certo poder e influéncia para a conducdo do grupo.

Em seu estudo, Currie, Grubinic e Hodges (2011) abordam que ainda ha os atores
gue sdo externos a acdo coletiva, mas que igualmente tem interesse e podem ter certa
lideranca sobre a organizacdo coletiva. Dessa maneira, a lideranca distribuida entre os
membros do grupo pode ser limitada por formuladores de politica e membros externos a rede.
Por motivos como esses, € que a lideranca distribuida pode variar de forte (quando ndo ha
uma Unica pessoa responsavel e todos os membros sdo agentes de lideranca), média (quanto
cada ator possui papeis distintos, mas trabalham de maneira harménica) e fraca (quando ha
uma distincao entre lider formal e seguidores, sendo que esse lider tem responsabilidade final
pelo desempenho do grupo, mas que também incentiva os outros membros a promulgar a
lideranca). Portanto, conforme Currie, Grubinic e Hodges (2011), a lideranca distribuida e as
redes se adaptam um conceito ao outro, porém, principalmente nos casos de redes de servi¢cos
publicos, essa sinergia e efetivacdo se tornam comprometidas em funcdo de outros regimes de
lideranca e desempenho embutidos, como a competicéo e a hierarquia.

Outro estudo que também fala de lideranca em acgdes coletivas, especificamente em
redes interorganizacionais, € o de Miller-Seitz (2012). Para esse autor, a lideranga em redes
difere da lideranga em organizagdes individuais, uma vez que a primeira envolve a orientagdo
e esforcos planejados para conduzir atividades de membros interligados. Além disso, Miller-
Seitz (2012) frisa que a lideranga é mais sensivel a dindmica desse tipo de estruturas
organizacionais (as redes) ndo podendo ser confundida com administragdo ou governanga, por

exemplo, pois se refere mais ao processo de influenciar os outros membros da rede e fazer as
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coisas acontecerem. Por motivos assim € que a lideranca e a gestdo dessas organizagdes sao
tidas como complexas.

Miller-Seitz (2012) analisa artigos revisados por pares em periodicos de lingua
inglesa — do banco de dados EBSCO — e que estudam a lideranca em redes. Do total de
26.825 potenciais trabalhos, esse autor seleciona 40, que s&o 0s mais relevantes por focarem
especificamente a lideranga em redes interorganizacionais. A partir desses trabalhos, Muller-
Seitz (2012) identificou que a lideranca nesses tipos de agdes coletivas muitas vezes se
confunde com governanca e gestdo, por considerar mais aspectos estruturais e estratégicos do
que fatores de influéncia entre os membros, por exemplo. Ademais, apesar de nomenclaturas
diferentes, os artigos analisados por Muller-Seitz (2012) mencionam a existéncia de varios
tipos de lideranca: aquela realizada de maneira conjunta por membros da rede; aquela
realizada por uma organizacdao lider (ndo mencionando se externa ou interna a rede); ou, ainda
de maneira mista. Todavia, estudos que levam em consideracdo essas diferentes formas de
liderar ainda s&o poucos.

Miiller-Seitz (2012) também analisa os resultados da lideranca nas a¢des coletivas no
formato de redes. Para tanto, esse autor integra o tipo de lideranca (se é realizada por uma
organizacdo lider ou pela rede de maneira conjunta) e a natureza dos seus resultados (se
formal ou informal). Os resultados mostram, primeiramente, que de 30 trabalhos que fazem
essa analise, apenas cinco abordam resultados da lideranca quando essa € realizada por uma
empresa lider, sendo que os outros 25 abordam resultados da lideranca exercida pela rede
como um todo.

Considerando os cinco trabalhos sobre a lideranca exercida por empresa lider, o
principal resultado formal é a estruturacdo da rede; e, o informal é a promocao de capacidades
e de estratégica corporativa para a rede. Nos 25 trabalhos sobre a lideranca exercida por
membros da rede, no caso dos resultados formais, foram citados: regras e estruturacdo da
rede, transferéncia de conhecimento entre os membros e indicadores sobre o desenvolvimento
(resultados) da rede; e, no caso dos resultados de natureza informal, os mencionados foram:
visdo de rede, no sentido de criagdo de uma agenda e objetivos conjuntos, estabelecimento de
confianca entre os membros e capacidades e estratégia corporativa.

Especificamente sobre os resultados formais, alguns estudos analisados por Miiller-
Seitz (2012) abordam que a criacdo de regras e a forma de estruturar a rede se tornam
relevantes & medida que afetam o desempenho dos membros e da acdo coletiva como um
todo. Por exemplo, quando h& clara divisdo do trabalho, clareza no papel da lideranca,

definicdo apropriada do tamanho do grupo, entre outros aspectos, estes podem trazer
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beneficios para todos. Em relac&o a transferéncia de conhecimento, esta é intimamente ligada
com a estrutura da rede e com a confianga entre os membros, pois o desenvolvimento de uma
rotina de compartilhamento do conhecimento, bem como a discussdo da confianca podem
reduzir custos e prevenir os free-ridings. Sobre os indicadores de desenvolvimento das redes,
esses se tornam importantes a medida que demonstram a efetividade da acdo coletiva, sendo
importante entdo os mecanismos de controle fiscal e outras medidas que indiquem um
monitoramento reflexivo das partes envolvidas na rede.

Ja no que tange aos resultados informais, a viséo de rede e a agenda conjunta se torna
importante no sentido de orientar os membros da acgdo coletiva e de fazer as coisas
acontecerem. Por sua vez, a confianca é relatada como essencial para 0 sucesso conjunto,
destacando-se o papel dos mecanismos sociais e salvaguardas dos relacionamentos entre 0s
membros da rede. Por fim, as capacidades e a estratégia corporativa se referem aos resultados
de como os membros da acédo coletiva podem desenvolver competéncias e se especializarem
para se tornarem mais competitivos, contribuindo para o sucesso conjunto.

Assis et al. (2015) ao realizarem um estudo de caso sobre o papel da lideranca em
uma acdo coletiva, especificamente uma associacdo, argumentam que a lideranga nesse tipo
de estrutura organizacional ainda é pouco discutida e deve ser diferente da exercida em
empresas hierarquicas. A lideranca em uma associacdo deve enfatizar papeis voltados as
habilidades sociais de seus lideres, ser descentralizada e compartilhada, praticas que
dificilmente ocorrem, pois dependem da maturidade da acdo coletiva.

De forma mais detalhada, ao indagarem aos associados sobre a compreensdo e
caracterizacdo da lideranca, Assis et al. (2015) extrairam que os lideres, primeiramente, sdo 0s
que possuem determinados tracos, tais como: honestidade, integridade, bom relacionamento,
autoridade, autoconfianca, comprometimento e responsabilidade. Isso é a base pela qual os
lideres conseguem inspirar a confianca dos membros, e a confianca é o que proporciona a
influéncia, a motivacdo e a unido do grupo em prol de objetivos comuns. Dessa maneira, 0
comportamento da lideranca deve envolver: a conducéo e a interagdo do grupo para que todos
trabalhem juntos, o alinhamento dos objetivos individuais aos da acdo coletiva, a busca de
parcerias, a informacdo constante ao grupo, além do conhecimento da atividade da acéo
coletiva (ASSIS et al., 2015).

Complementarmente, Assis et al. (2015) descobrem que alguns comportamentos séo
inaceitaveis para um lider, como o exercicio do poder e o status advindos da posi¢do de

lideranca, além da falta de honestidade e o individualismo (interesse préprio).
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A partir de todos esses estudos que abordam os mais diferentes tipos de agOes
coletivas e 0os mais variados aspectos que caracterizam suas liderancas, elaborou-se o Quadro

9, que reune e resume os principais fatores e ideias abordados sobre a tematica.

Quadro 9 — Resumo dos aspectos abordados na lideranca em agdes coletivas

Aspecto verificado Principais ideias
Lideranga > Estilos de lideranga tradicionais ndo sdo suficientes diante das caracteristicas
tradicional x peculiares dos modelos organizacionais cooperativos; é preciso adaptar o estilo de
lideranca em acdes lideranga, ndo sendo possivel adotar uma abordagem-padréo (TONIN, 2014)
coletivas » Lideranca em acgdes coletivas difere da realizada em hierarquica, pois a primeira é

caracterizado pela diferenca de valores de atores autbnomos; principios de lideranca
mesmo sendo universais, ndo podem ser aplicados de forma indistinta a todos os
ambientes organizacionais (PALMER, 2012)

» Acdes coletivas exigem orientagBes e habilidades diferentes das praticadas em
organizacOes hierdrquicas, pois sdo tipos de organizacdo diferentes. Lideranca é
voltada para pessoas; gestdo é voltada para a estrutura (ALEXANDER et al., 2001)

» Difere das organizagdes hierarquicas (WINKLER, 2006; ASSIS et al. (2015)

» Lideranca em ac¢des coletivas difere da exercida em organizagdes individuais, pois
envolve a orientacdo e esforcos planejados para conduzir atividades de membros
interligados (MULLER-SEITZ, 2012)

Por que a » Porque € a lideranca que promove a unido e consenso do grupo, organiza as
lideranca é contribuigdes dos atores, intermedia conflitos, motiva a colaboragdo dos atores,
importante mostra direcionamento aos envolvidos, captura e distribui informacd@es, entre outros

tantos aspectos necessarios a manutengdo e desenvolvimento das agdes coletivas no
longo prazo (OLSON, 1999; NASSAR, 2001; MENARD, 2004; CHRISTOFFOLI,
2000; SANTOS, 2010; PASINI, 2013; TOMIO; SCHMIDT, 2014; SCHMIDT et al.,
2014, entre outros)

Funcbes da » Estabelecer relagdes caracterizadas pela diferenca de valores e gerenciar essas
lideranga em ag0es relagdes (PALMER, 2012)
coletivas » Agregar, motivar, articular e fortalecer o coletivo e inovar; Adaptar os estilos de

lideranca conforme ambiente e situagdo (TONIN, 2014)

» Organizar as contribuicdes para a promocdo do objetivo grupal; intermediar
negociaces e conflitos, de maneira a economizar tempo e custos; determinar
incentivos — positivos/negativos (OLSON, 1999)

» Atuar como agente de persuasdo (NASSAR, 2001)

> Capturar informagcdes e distribuir para os membros acéo coletiva (MENARD, 2004)

» Mostrar direcionamento para a coletividade; promover atitudes coordenadas;
incentivar pensamentos de compartilhamento (CHRISTOFFOLI, 2000; SANTOS,
2010)

» Motivar e coordenar as atividades colaborativas (PASINI, 2013; TOMIO;
SCHMIDT, 2014; SCHMIDT et al., 2014)

» Apontar uma dire¢cdo para o grupo, promover acles coordenadas e fomentar
pensamentos dispostos a compartilhar informagfes (CHRISTOFFOLI, 2000;
SANTOS, 2010; WENNINGKAMP, 2015)

» Encorajar e articular os participantes para atingir objetivos comuns; motivar,
estimular e harmonizar os distintos membros; evitar conflitos; organizar e distribuir o
poder e as informagdes; incluir os associados nas tomadas de decisdes, influenciar os
membros para maximizacdo dos resultados; ocupar as diversas atividades voltadas ao
relacionamento humano (TURCHETTI, 2015)

» Organizar o grupo, persuadir, distribuir informag6es, motivar, criar coesdo e
interdependéncia (TIERLING, 2016)

» Supervisionar e sancionar os caronas (GARFIELD; HAGEN, 2015)

» Estabelecer metas, coordenar, monitorar os esforgos dos participantes, recompensar e
punir (GLOWACKI; VON RUEDEN, 2015)

» Reduzir o tempo para um consenso; aumentar a velocidade e a flexibilidade da acéo
em grupo; melhorar o desempenho do grupo; facilitar o desenvolvimento de metas e
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do plano de agdo; reduzir o nimero de caronas; oferecer uma analise quantitativa
mais clara dos niveis de contribuicdo; melhorar a eficiéncia da alocacdo de
recompensas ou punic¢des; limitar as acdes de retaliacdo entre os membros do grupo;
aumentar as contribui¢cbes individuais, dando o exemplo (GLOWACKI; VON
RUEDEN, 2015)

» Influenciar as contribuic6es dos participantes (HARRELL; BRENT, 2016)

» Superar problemas de coordenacdo, mobilizar recursos coletivos, criar e reforcar a
confianca coletiva, a identidade do grupo e sua coesdo, reduzir custos (MARGETTS
etal., 2015)

» Enquadrar os problemas e os objetivos de forma clara para atrair, convencer e
inspirar 0s outros a seguir e a agir; demonstrar trabalho de autoridade, isto é, ser
exemplo de acdo; demonstrar qualidade e/ou recorrer a algum padrdo de acdo para
convencer (EINWOHNER, 2007)

» Eliminar os caronas e a falta de cooperacdo (KOMAI; GROSSMAN; DETERS,
2011)

» Ter decisdes estratégicas; inspirar e organizar os outros; converter esforgos para o
alcance de objetivos grupais; alocar recursos e monitorar as a¢des individuais com
orientacbes e sancOes; distribuir resultados; atribuir e dividir as atividades de
trabalho; determinar estimulos para motivar grupos; lidar com o ambiente externo
(trocas); gerenciar e incorporar (internamente) os recursos advindos do externo;
assumir papel discricionério (residual e informal), indispensavel (necessério) ou
complementar (auxiliar), conforme as situacBes de capacidades e habilidades do
grupo (LOBO; VELEZ; PUERTO, 2016)

» Superar problemas de proviséo e coordenacgdo; combinar contribuicdes que excedem
0 seu compromisso e sua contribuicdo inicial; estabilizar o sistema de contribuices
dos membros (ARCE, 2001)

» Superar barreiras iniciais para a formagao e as no decorrer do tempo (VAN BELLE,
1996)

» Ter visdo sistémica — foco no panorama geral, envolver os membros com o objetivo
comum, especificar metas e estratégias, ter conhecimento profundo da acéo coletiva,
olhar para fora da organizacéo; ter uma visdo — diregdo e objetivos de longo prazo,
criar agdo para cumprir a visdo e comunicar essa visdo, mobilizar recursos, regular a
participacdo dos membros, alinhar os atores para a cooperagdo, criar ideologia
central (valores e objetivos), definir uma identidade, usar a visdo para conectar
objetivo comum e sonhos individuais; trazer novas perspectivas, conhecimentos e
tendéncias; gerar entusiasmo, criatividade e engajamento dos membros (aumentar a
participacdo); criar senso de propriedade; conduzir discussdo para tomada de
decisbes; ouvir os atores e coletar feedback; avaliar desempenho; definir prioridades;
pensar estrategicamente no processo e projetar canais de comunicagéo e difusdo de
informacdes (ALEXANDER et al., 2001)

» Moldar e implementar a colaboracéo; estabelecer a forma de ser da rede e o que ela
faz; fornecer os instrumentos formais e informais de comunicacdo; gerenciar o
poder; representar e mobilizar os atores da acéo coletiva; entusiasmar e empoderar;
coordenar as diferentes expectativas individuais e os interesses coletivos; deixar
claro o objetivo comum; apontar vantagens da cooperacao; influenciar o aumento da
colaboragdo dos membros; acompanhar as atividades do dia a dia dos membros;
descobrir novas possibilidades de cooperacdo; promover as relagcdes sociais dos
membros; definir regras para a selecdo de novos membros e elaborar acordos
informais sobre o comportamento dos atores e até criar san¢gdes (WINKLER, 2006)

» Solucionar conflitos e tensdes; auxiliar na tomada de decisbes, atuando como
intermediadora, agregadora e articuladora; administrar as relages sociais; manter e
ampliar a coesdo da rede; facilitar a troca de informacdes; ampliar a confianca entre
0s membros, colaborando para que se conhegam e se comuniquem (CAMARGO,
2010)

» Criar incentivos e sanclGes para modelar os comportamentos; evitar trabalho e
recompensas em niveis desiguais (CURRIE; GRUBINIC; HODGES, 2011)

» Orientar esforgos planejados para conduzir atividades de membros interligados;
influenciar os outros membros da rede e fazer as coisas acontecerem; estruturar a
rede e criar regras; promover capacidades e estratégica corporativa para a rede;
transferir conhecimento entre 0s membros; criar indicadores sobre os resultados da
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organizacdo; dividir tarefas; criar agenda e objetivos conjuntos; estabelecer
confianca entre os membros, a fim de reduzir custos e prevenir os caronas; criar
mecanismos sociais e salvaguardas dos relacionamentos entre 0os membros da rede
(MULLER-SEITZ, 2012)

» Inspirar a confianca dos membros, proporcionando a influéncia, a motivacdo e a
unido do grupo em prol de objetivos comuns; conduzir e integrar; alinhar objetivos
individuais aos da acdo coletiva; buscar parcerias; desenvolver a informacéo
constante no grupo; conhecer a atividade da a¢do coletiva (ASSIS et al., 2015).

Estilos de
lideranca

» Passiva x ativa; distribuida x concentrada; persuasiva X coercitiva; situacional X
institucional (GLOWACKI; VON RUEDEN, 2015)

» Lideranca (de um ou alguns) e lideranca por pares (exercida por todos); Prosocial
(maximiza resultados para o conjunto) ou Proself (maximiza resultados para a
lideranca); com base no poder e em sangdes ou pela influéncia (HARRELL;
BRENT, 2016)

» Trabalho de autoridade, pelo exemplo (efetiva) (ARCE, 2001; EINWOHNER, 2007;
GLOWACKI; VON RUEDEN, 2015)

» Concentrada ou dispersa; legitimada ou informal (KOMAI; GROSSMAN; DETERS,
2011)

» Planejador benevolente (focado nos resultados para o grupo) ou agente racional
(focado no sucesso individual mais do que nos resultados grupais); discricionaria
(residual e informal), indispensavel (necessaria) ou complementar (¢ auxiliar)
(LOBO; VELEZ; PUERTO, 2016)

» Lideranga formal (com recompensas monetérias, penalidades ou outros); colateral
(amplamente distribuida aos membros, compartilhando o poder —complementando e
ndo excluindo a formal, sendo portanto situacional) (ALEXANDER et al., 2001)

» Existem trés diferentes meios de lideranca: estruturas, que estabelecem a forma de
ser da rede e o que ela faz; processos, que fornecem os instrumentos formais e
informais de comunicagdo; e, 0s participantes, ou seja, a lideranca feita por pessoas
com poder e conhecimento para influenciar e aprovar uma agenda de parceria. A
lideranca dos participantes pode ser formal (institucionalizada) ou informal
(WINKLER, 2006)

» Formal (mecanismos contratuais) e informal (estrutura relacional) (CAMARGO,
2010)

> Interna ou externa; hierdrquica ou distribuida (ndo necessariamente entre todos os
membros) (CURRIE; GRUBINIC; HODGES, 2011)

» De maneira conjunta por membros da rede; por uma organizacao lider ; ou, de
maneira mista (MULLER-SEITZ, 2012)

» Descentralizada e compartilhada (ASSIS et al., 2015)

Por quem a
lideranga é
realizada

» Membros internos ou lideranga externos (POMPEU, 1997; CHRISTOFFOLI, 2000;
SANTOS, 2010; WENNINGKAMP, 2015)

» Diretoria, valorizando o histoérico do individuo (TURCHETTI, 2015)

» Individuos com maior forga fisica ou apoio de coalizdo; com comportamento
altruista; maior conhecimento especifico da tarefa; individuos mais velhos; homens;
individuos legitimados ou nomeados aleatoriamente (GLOWACKI; VON RUEDEN,
2015)

» Pelo nimero de individuos dispostos a iniciar; pelas pessoas com alto l6cus de
controle (sobre o destino) e extrovertidas (MARGETTS et al., 2015)

» Por aqueles que tém trabalho de autoridade, que dao exemplo (EINWOHNER, 2007)

» Individuos de castas superiores (ADHIKARI; DI FALCO, 2009)

» Por quem respeita as diversidades de necessidades, conhece as atividades da acdo
coletiva e dialoga com os atores; pessoas com habilidades interpessoais e de
comunicagdo (ALEXANDER et al., 2001)

» Participantes com poder e conhecimento para influenciar e aprovar uma agenda de
parceria; interna ou externa (WINKLER, 2006)

» Por uma diretoria institucionalizada ou por outros membros (CAMARGO, 2010)

» Por quem tem interesse na lideranca (CURRIE; GRUBINIC; HODGES, 2011)

» Por quem tem habilidades sociais (ASSIS et al., 2015)

Caracteristicas da
lideranca nas
acdes coletivas

» Confianca e inovacdo (OLSON, 1999)
» Persuasdo, proeminéncia e reputacdo (NASSAR, 2001)
» Carisma (CHRISTOFFOLI, 2000; SANTOS, 2010)
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» Confianca (TIERLING, 2016)

» Alto locus de controle, extroversao, orientagdo social e agradabilidade (MARGETTS
etal., 2015)

» Qualidade e padrdo (EINWOHNER, 2007)

> Caracteristicas sociais, culturais e de habilidades especificas (LOBO; VELEZ;
PUERTO, 2016)

» Comprometimento, respeito e didlogo (ALEXANDER et al., 2001)

» A lideranca deve ter habilidades sociais; honestidade, integridade, bom
relacionamento, autoridade, autoconfianga, comprometimento e responsabilidade
(ASSIS et al., 2015)

Relagéo entre » O surgimento da lideranga ocorre em fungdo do tamanho do grupo (GARFIELD;
lideranga e HAGEN, 2015)
ndmero de » A lideranca em grupos pequenos € situacional e confinada a um contexto particular;
participantes em grupos grandes, a lideranca tende a ser institucional (GLOWACKI; VON

RUEDEN, 2015)
> E necessario definir o tamanho do grupo (MULLER-SEITZ, 2012)

Fonte: elaborado pela autora.

A partir do Quadro 9 e do exposto sobre a lideranca em acles coletivas,
primeiramente se observa que estdo sendo realizados estudos tanto tedricos, quanto empiricos
sobre 0 assunto, sendo que esses datam principalmente dos anos 2000. Assim, por mais que a
literatura sobre a tematica ainda seja considerada pouca e incipiente (ASSIS et al., 2015;
LOBO; VELEZ; PUERTE, 2016), a lideranca em estruturas organizacionais coletivas pode
estar se tornando foco de mais pesquisas nos Ultimos anos.

Depois disso, 0 que se percebe é que a lideranca pode assumir diversos estilos e ser
exercida por distintos atores, sendo um ou mais envolvidos, internos ou externos, de forma
mais concentrada ou dispersa (compartilhada), passiva ou ativa, formal ou informal,
dependendo do contexto, situagdo ou tamanho do grupo. Ademais, essa lideranga possui uma
série de caracteristicas, principalmente voltadas as habilidades sociais e de relacionamento
interpessoal.

O que igualmente chama a atencdo é a amplitude de fungdes destinadas a lideranga
das ac0es coletivas recebendo atribuicdes dos mais diversos campos da gestdo/administragéo,
seja no nivel de pessoal ou estratégico. Isto &, observou-se que, assim como nos estudos sobre
a gestdo das acbes coletivas (Quadro 5), as funcbes da lideranga podem ser amplamente

reunidas em elementos de interagdo, controle, planejamento e decisorio (Quadro 10).

Quadro 10 — Funcbes da lideranca em ac@es coletivas reunidas em elementos: interagdo, controle, planejamento
e decisorio

Elementos de Interacéo

Estabelecer e gerenciar relagdes com diferenca de valores; agregar, motivar, articular e fortalecer o coletivo e
inovar; intermediar negociagdes e conflitos; atuar como agente de persuasdo; capturar e distribuir informacées
para os; incentivar pensamentos de compartilhamento; motivar e coordenar as atividades colaborativas;
fomentar pensamentos dispostos a compartilhar informacgdes; encorajar e articular os participantes para atingir
objetivos comuns; motivar, estimular e harmonizar os distintos membros; evitar conflitos; organizar e
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distribuir as informagdes; influenciar os membros para maximizacdo dos resultados; ocupar as diversas
atividades voltadas ao relacionamento humano; organizar o grupo, persuadir, distribuir informacGes, motivar,
criar coesdo e interdependéncia; facilitar o desenvolvimento de metas e do plano de acéo; limitar as acdes de
retaliacdo entre os membros; aumentar as contribui¢cdes individuais, dando o exemplo; influenciar as
contribui¢des dos participantes; criar e reforcar a confianga coletiva, a identidade do grupo e sua coesdo;
enquadrar os problemas e os objetivos de forma clara para atrair, convencer e inspirar 0s outros a seguir e a
agir; demonstrar trabalho de autoridade, isto é, ser exemplo de acdo; eliminar os caronas e a falta de
cooperacao; inspirar e organizar os outros; determinar estimulos para motivar; envolver os membros com o
objetivo comum; comunicar a visdo do grupo; alinhar os atores para a coopera¢do; usar a Vvisdo para conectar
objetivo comum e sonhos individuais; gerar entusiasmo, criatividade e engajamento dos membros (aumentar a
participacdo); criar senso de propriedade; conduzir discussdo para tomada de decises; ouvir os atores e
coletar feedback; projetar canais de comunicag&o e difusdo de informagdes; fornecer os instrumentos formais e
informais de comunicacdo; mobilizar os atores da acdo coletiva; entusiasmar e empoderar; influenciar o
aumento da colaboracdo dos membros; acompanhar as atividades do dia a dia dos membros; elaborar acordos
informais sobre o comportamento dos atores; solucionar conflitos e tensées; auxiliar na tomada de decisdes,
atuando como intermediador, agregador e articulador; administrar as relacfes sociais; manter e ampliar a
coesdo; facilitar a troca de informag6es; ampliar a confianga entre os membros, colaborando para que se
conhegam e se comuniquem; influenciar os outros membros e fazer as coisas acontecerem; estabelecer
confianca entre os membros, a fim de reduzir custos e prevenir 0s caronas; criar mecanismos sociais e
salvaguardas dos relacionamentos entre os membros da rede; inspirar a confianga dos membros,
proporcionando a influéncia, a motivacdo e a unido do grupo em prol de objetivos comuns; conduzir e
integrar; alinhar objetivos individuais aos da acdo coletiva; desenvolver a informacdo constante no grupo.

Elementos de Controle

Organizar as contribuicdes para a promocdo do objetivo grupal; determinar incentivos (positivos/negativos);
organizar e distribuir o poder; incluir os associados nas tomadas de decisfes; supervisionar e sancionar 0s
caronas; monitorar os esforcos dos participantes, recompensar e punir; reduzir o nimero de caronas; oferecer
uma andlise quantitativa mais clara dos niveis de contribuicdo; melhorar a eficiéncia da alocacdo de
recompensas ou punicdes; limitar as acBes de retaliacdo entre os membros do grupo; eliminar os caronas e a
falta de cooperacédo; converter esforcos para o alcance de objetivos grupais; monitorar as ag¢fes individuais
com orientaces e sangdes; distribuir resultados; atribuir e dividir as atividades de trabalho; superar problemas
de provisdo e coordenagdo; combinar contribuicdes que excedem o seu compromisso e sua contribuicdo
inicial; estabilizar o sistema de contribuicBes dos membros; envolver os membros com o objetivo comum;
regular a participacdo dos membros; alinhar os atores para a cooperagdo; avaliar desempenho; moldar e
implementar a colaboragdo; gerenciar o poder; coordenar as diferentes expectativas individuais e os interesses
coletivos; influenciar o aumento da colaboragdo dos membros; acompanhar as atividades do dia a dia dos
membros; criar san¢des; criar incentivos e sangfes para modelar os comportamentos; evitar trabalho e
recompensas em niveis desiguais; criar regras; criar indicadores sobre os resultados da organizacdo; dividir
tarefas; criar mecanismos sociais e salvaguardas dos relacionamentos entre os membros da rede.

Elementos de Planejamento

Economizar tempo e custos; mostrar direcionamento para a coletividade; promover atitudes coordenadas;
apontar uma direcdo para o grupo e promover acées coordenadas; estabelecer metas; reduzir o tempo para um
consenso; aumentar a velocidade e a flexibilidade da acdo em grupo; melhorar o desempenho do grupo;
facilitar o desenvolvimento de metas e do plano de agdo; superar problemas de coordenacdo, mobilizar
recursos coletivos; reduzir custos; enquadrar os problemas e 0s objetivos de forma clara para atrair, convencer
e inspirar os outros a seguir e a agir; demonstrar qualidade e/ou recorrer a algum padrdo de acdo para
convencer; ter decisdes estratégicas; alocar recursos; distribuir resultados; lidar com o ambiente externo
(trocas); gerenciar e incorporar (internamente) os recursos advindos do externo; superar problemas de provisdo
e coordenacao; ter visdo sistémica — foco no panorama geral; especificar metas e estratégias, ter conhecimento
profundo da acgéo coletiva, olhar para fora da organizacao; ter uma visdo — direcdo e objetivos de longo prazo,
criar acdo para cumprir a visao; mobilizar recursos; criar ideologia central (valores e objetivos); definir uma
identidade; trazer novas perspectivas, conhecimentos e tendéncias; definir prioridades; pensar
estrategicamente no processo; moldar e implementar a colaboracéo; estabelecer a forma de ser da rede e o que
ela faz; representar a ag8o coletiva; coordenar as diferentes expectativas individuais e os interesses coletivos;
deixar claro o objetivo comum; apontar vantagens da cooperacdo; descobrir novas possibilidades de
cooperacdo; definir regras para a selecdo de novos membros; orientar esforgos planejados para conduzir
atividades de membros interligados; estruturar a rede; promover capacidades e estratégica corporativa para a
rede; transferir conhecimento entre os membros; criar agenda e objetivos conjuntos; conduzir; alinhar
objetivos individuais aos da a¢do coletiva; buscar parcerias; conhecer a atividade da agdo coletiva.




98

Elementos decisorios

Adaptar os estilos de lideranca conforme ambiente e situagdo; assumir papel discricionario (residual e
informal), indispensavel (necessario) ou complementar (auxiliar), conforme as situacBes de capacidades e
habilidades do grupo; gerenciar o poder.

Fonte: elaborado pela autora.

Ressalta-se que, ao unir as fungdes da lideranca nas acdes coletivas em elementos,
ndo se quer defender que tais fungdes possuem apenas uma forma de serem enquadradas,
tanto que algumas atribuicGes podem fazer parte tanto dos elementos de controle, como de
interacdo, por exemplo. O objetivo foi refletir se a lideranca em agfes coletivas possui um
foco principal quanto as suas fungdes. Nesse sentido, analisando o contetido e o quantitativo
de funcGes da lideranca reunidas em cada um dos elementos, constata-se que grande parte das
atribuicbes esta voltada principalmente ao elemento de interacdo, mas também
significativamente nos elementos de controle e planejamento. Todavia, 0 que mais chamou a
atencdo foi a similaridade de funcgdes entre a gestdo e a lideranca das acfes coletivas, ou seja,
por mais que a lideranga seja mencionada como UM elemento da gestdo, ao estudar seu
estado da arte, suas atribuigdes e, portanto, seu papel, tudo é significativamente similar e, em
muitos pontos, idéntico ao da gestéo.

Dessa forma, analises comparativas sobre as atribuicGes da gestdo e da lideranca em
acoes coletivas (Quadros 5 e 9) conduziram para algumas reflexdes: a) as funcgdes da gestéo e
da lideranca sdo similares e, inclusive, idénticas em diversos casos; b) os estilos de gestdo e
lideranca também sdo similares, isto €, podem ser amplamente divididos em formal e
informal, centralizado ou descentralizado, por um ou mais atores, internos ou externos; c) ao
reunir as funcdes em elementos, observa-se que a lideranca tem um direcionamento maior
para a interacéo, enquanto que as func¢des da gestdo estdo mormente reunidas no elemento do
planejamento. Porém, apesar de mostrar funcdes com um direcionamento diferente, muitas
das atribuicbes dadas a gestdo e a lideranca de acfes coletivas sdo as mesmas, permitindo o
entendimento que estudos tedrico-empiricos possam utilizar os conceitos como sindnimos.

Diante de tais constatacdes, na Figura 4 busca-se representar a similaridade existente
entre a gestdo das acOes coletivas e a lideranga das agdes coletivas, ou seja, enquanto a gestdo
pode ser amplamente subdivida em elementos de interacdo, planejamento, controle e
decisorios, a lideranca possui atribui¢des voltadas também a cada um desses elementos.

Observando a Figura 4, o que mais se quer enfatizar é que, ao estudar a literatura
sobre gestdo e também sobre lideranca em acfes coletivas, esses termos podem estar sendo

estudados e também exercidos de maneira intercambiavel. Esse entendimento decorre da



similaridade das funcbes da gestdo e da lideranca e também por ndo encontrar uma ou mais

teorias ou abordagens especificas para o papel da lideranca.

Figura 4 — Gestéo e lideranca nas acdes coletivas: similaridades
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PAPEL DA LIDERANCA

Fonte: elaborada pela autora (2018).

Em vista disso, busca-se agora entender mais especificamente o papel que a lideranca
possui em outros tipos de organizagdes, como as hierarquicas. 1sso porque, mesmo que
diversos atores j& mencionados nos topicos anteriores mencionem que a lideranca difere no
caso de organizacdes coletivas e hierdrquicas, acredita-se que o estudo do termo, conceitos e
aplicacdes dessa lideranga em outros campos possa contribuir para uma delimitacdo do papel

da lideranga nas agdes coletivas, inclusive talvez diferenciando-a da gesté&o.

2.3 LIDERANCA ORGANIZACIONAL

Ao longo do tempo, o conceito de lideranga assumiu variadas inferéncias que foram
influenciadas por diversos fatores como, por exemplo, politicas mundiais. Desse modo, ainda
hoje inexiste uma Unica definicdo, sendo isso um desafio tanto para estudiosos quanto para
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praticantes (VAN SETERS; FIELD, 1990; ROST; SMITH, 1992; BERGAMINI, 1994;
YUKL, 2009; NORTHOUSE, 2015).

Conforme Northouse (2015), o trabalho seminal sobre conceitos de lideranca, de
Rost, em 1991, analisou estudos cientificos no periodo de 1900 a 1990, encontrando mais de
200 definicOes de lideranca. Essas definigdes passaram por transformacfes no decorrer das
décadas, na medida em que se aproximava do século XXI (ROST; SMITH, 1992).

Nos anos 1900 a 1929, a visao de lideranca abordava o controle e a centralizacdo do
poder, sob a forma de dominacao, ou seja, 0 homem (lider) que controlava as organizacdes e a
sociedade. Assim, o lider era aquele capaz de influir sua vontade sobre os liderados, de forma
a induzir o acatamento de ordens, o respeito e a coopera¢do (ROST; SMITH, 1992;
NORTHAUSE, 2015).

Por volta da década de 1930, Rost e Smith (1992) mencionam que a lideranca passou
a ser um processo de influéncia e ndo mais de dominacdo, ou seja, assume-se uma teoria
grupal em que a lideranca passa a ser vista a partir da concentracdo de acGes com as quais 0
lider se envolvia para organizar um grupo de pessoas e atingir metas.

Na década seguinte, o lider passa a ser aquele com determinados tracos de
personalidade, isto é, se um individuo possuia, desenvolvia ou praticava tracos especificos,
entdo praticava a lideranca; caso contrario, ndo era lider (ROST; SMITH, 1992).

Posterior a essa visdo, entre 1950 e 1970, Rost e Smith (1992) e Northause (2015)
abordam que entra em cena um movimento comportamental para entender e explicar a
lideranca. Ou seja, as pesquisas sobre a tematica passaram a se centrar em como os lideres se
comportam quando assumem e exercitam a lideranca. Nesse sentido, um lider pode variar
seus comportamentos em funcdo de contingéncias ou situacdes diversas.

Em 1980, segundo Rost e Smith (1992), uma nova compreensao de lideranca surgia
com vistas a promocdo da exceléncia, o que significa fazer o que € certo para que a eficiéncia
e eficacia fossem alcancadas. Northause (2015) acrescenta que a década de 1980 foi impar na
producéo de trabalhos académicos sobre lideranga, trazendo o assunto ao apice da academia e
de discussfes publicas. Esses trabalhos englobavam as mais diversas visdes de lideranca que
se tinham percebidas até entdo: a dominacdo do lider, a sua influéncia, os seus tracos e
tambeém como um processo de transformagéo.

Iniciando o século XXI, continua-se a compreensao da lideranga como um processo
pelo qual um individuo influencia um grupo de pessoas, mas emergem outras abordagens, tais
como: a lideranga auténtica, em que a autenticidade dos lideres é enfatizada; a lideranca

espiritual, que se utiliza do conhecimento dos valores, por exemplo, para motivar 0s
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seguidores; a lideranca servidora, que apresenta o lider no papel de servo, auxiliando seus
seguidores a se tornarem mais autbnomos e informados; e a lideranga adaptativa, que motiva
os liderados a adaptar-se as situacdes, confrontando e resolvendo problemas, entre outras
abordagens (NORTHAUSE, 2015).
Considerando todas as abordagens e alteracGes que o conceito de lideranca sofreu ao
longo do tempo, Bergamini (1994, p. 103) resume da seguinte forma:
alguns tedricos preocuparam-se em especial com aquilo que o lider é, procurando
retratar tracos ou caracteristicas de personalidade que sejam 0s responsaveis por sua
eficacia. Outros imprimiram maior dindmica quanto a concepcao do lider, buscando
investigar aquilo que o lider faz, isto é, procuraram delinear diferentes estilos de
lideranca. Um terceiro grupo de pesquisadores em lideranca procura analisa-la em
funclo daquelas circunstancias que determinam a eficicia do lider, buscando
conhecer que varidveis do meio ambiente podem influir no desenvolvimento do

vinculo lider-seguidor. Existe também um grupo representativo de tedricos que se
dedicou ao estudo das motivacdes subjacentes as atividades de dirigir pessoas.

Fiedler (1996) enumera entdo sete principais avancos que o conhecimento sobre
lideranca obteve ao longo do tempo, principalmente apds 1945. O primeiro deles refere-se ao
que o autor chama de lideranca emergente, ou seja, que nao ha evidéncias de um trago
especifico, comportamento ou personalidade para que um individuo possa ser lider. Dessa
forma, os lideres tornam-se aqueles que sdo mais visiveis pelo grupo e os ajudam a alcancar
seus objetivos.

Posteriormente, outro aprendizado € que a eficacia de um lider ndo se resume a
habilidade e atributos do lider, mas também do quanto a personalidade, habilidades e
comportamentos combinam a situacdo em que o lider atua. Complementarmente a esse ponto,
o terceiro aborda que o principal significado da situacao de lideranca é que isso tem um efeito
diferente sobre o comportamento e desempenho dos lideres, isto é, de que maneira o stress e a
incerteza, por exemplo, afetam o sentimento de lideranca e os resultados do grupo.

Prosseguindo, as questdes sobre o comportamento do lider também podem ser
citadas como ensinamentos obtidos. Isso significa a forma pela qual o lider trata seus
seguidores, bem ou mal, ou ainda em relacdo a estruturacdo de papeis e relacGes de trabalho
com seus liderados. A avaliacdo desses comportamentos prevé uma lideranca efetiva ou néo.

O quinto ponto exposto por Fiedler (1996) é sobre a lideranca carismatica,
mencionando que os lideres carismaticos estdo totalmente comprometidos com sua visdo, tém
fé inabalavel na justica de sua missdo e de seu eventual sucesso e que tém a capacidade de
comunicar isso aos seus seguidores. Tanto que esses podem ou nao ser eficazes na consecucao
dos objetivos da organizagdo, mas seus seguidores sd@o cegamente obedientes e

inquestionavelmente leais.
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Dando sequéncia, a proxima questdo apontada é o aprendizado sobre o género e
racas diferentes, significando que homens ou mulheres, de diferentes origens raciais e étnicas
sdo igualmente eficazes como lideres. Por ultimo, Fiedler (1996) comenta que a motivacgéo, as
competéncias e habilidades atribuidas por lideres e liderados entre si € que determinam o
relacionamento e comportamento mutuos.

Com base no conhecimento adquirido sobre lideranca ao longo do tempo, torna-se
importante apresentar um panorama evolutivo dos conceitos de lideranca, conforme exposto
por Yukl (2009), no Quadro 11.

Quadro 11 — Evolucdo das defini¢bes de lideranca apresentada por Yukl (2009)

Lideranga é o comportamento de um individuo, dirigindo as atividades de um grupo | Hemphill & Coons,
para um objetivo compartilhado 1957

Lideranca é o aumento influente além da conformidade mecénica com as diretrizes | Katz & Kahn, 1978
rotineiras da organizacdo

A lideranca é exercida quando pessoas mobilizam recursos institucionais, politicos, | Burns, 1978
psicoldgicos e outros para despertar, engajar e satisfazer os motivos dos seguidores

A lideranca é realizada no processo pelo qual um ou mais individuos conseguem | Smircich & Morgan,
enquadrar e definir a realidade dos outros 1982

A lideranga é o processo de influenciar as atividades de um grupo organizado em | Rauch & Behling, 1984
direcdo a realizagdo de metas

A liderancga envolve articular visdes, incorporar valores e criar o ambiente dentro | Richards & Engle, 1986
do qual as coisas podem ser realizadas

Lideranca é um processo de dar um proposito (direcdo significativa) ao esforco | Jacobs & Jaques, 1990
coletivo e causar esforgo voluntario a ser gasto para atingir o proposito

Lideranca é a capacidade de sair da cultura ... para iniciar processos de mudanca | Schein, 1992
evolutiva que sdo mais adaptaveis

Lideranca € o processo de fazer sentido do que as pessoas estdo fazendo juntas para | Drath & Palus, 1994
gue as pessoas entendam e se comprometam

Lideranca ¢é a capacidade de um individuo influenciar, motivar e capacitar os outros | House et al. 1999
a contribuir para a eficicia e 0 sucesso da organizacao

Fonte: adaptado de Yukl (2009, p. 21, tradugdo nossa).

Yukl (2009) argumenta que os conceitos de lideranca diferem em muitos aspectos: a
exclusdo da influéncia e a maneira como ela é exercida, por alguns estudiosos; discordancia
sobre a identificacdo de lideres e processos de lideranca, uma vez que investigam e
interpretam resultados de maneiras diferentes e a partir da selecdo de diferentes fenémenos;
alguns autores tém visao estreita sobre a lideranga, inibindo que outros aspectos relacionados
ou inconsistentes com seus pressupostos sejam também avaliados. Todavia, apesar da
existéncia de diferencas, os conceitos de lideranga emergidos no decorrer das décadas também
possuem alguns aspectos semelhantes e, por isso, poderiam apresentar uma definicdo comum
(ROST; SMITH, 1992; BERGAMINI, 1994; YUKL, 2009).

Nesse sentido, Rost e Smith (1992, p. 195) definem que: “lideranca é uma relagéo de

influéncia entre lideres e seguidores que pretendem mudangcas reais que refletem os propositos
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mutuamente realizados por lideres e seguidores (traducdo nossa)*”. Também Bergamini
(1994, p. 103) menciona que:
Dois aspectos parecem ser comuns a grande maioria das definicSes de lideranca
existentes na atualidade. Em primeiro lugar, elas conservam o denominador comum
de que a lideranga esteja ligada a um fendmeno grupal, isto é, envolve duas ou mais

pessoas. Em segundo lugar, fica evidente tratar-se de um processo de influencia¢éo
exercido de forma intencional por parte dos lideres sobre seus seguidores.

Dessa forma, boa parte das definicbes de lideranga retrata o pressuposto de um
processo, em que a influéncia é intencional e praticada sobre outros individuos a fim de
orientar e facilitar atividades e relacionamentos dentro de um grupo ou organizacao (YUKL,
2009). Assim, Rost e Smith (1992) afirmam que a lideranca inclui quatro elementos
primordiais, sendo eles:

a) o relacionamento é baseado na influéncia: isso significa usar da persuasao e nao

do poder. Além disso, essa influéncia é do lider para os liderados e vice e versa;

b) lideres e liderados sdo os atores do relacionamento: quer dizer que ambos o0s
grupos podem estar liderando. Isso ndo significa que todos vao influenciar com a
mesma intensidade, mas sim a possibilidade de que lider e seguidor possa
conduzir a lideranca;

c) lideres e liderados pretendem mudancas reais: € 0 mesmo que dizer que as
mudancas que ambos querem é proposital, isto é, pretendem e depois atuam para
alcancar;

d) as mudancas que lideres e seguidores pretendem decorrem de prop6sitos matuos:
isso denota que ndo se forja o que os lideres querem ou o0 que 0s seguidores
querem, mas sim o que ambos querem.

De forma a complementar esses quatro elementos, Northause (2015) menciona que a
lideranca € sempre um processo, ou seja, & um evento transacional que acontece entre lider e
seguidor. Assim, lideranca sempre ocorre em um grupo. Diante desses elementos, torna-se
importante trazer o resumo sobre o conceito de lideranca proposto por Rost e Smith (1992, p.
196):

[...] a lideranca é uma relacdo de influéncia em que lideres e seguidores se
influenciam mutuamente sobre mudangas reais que refletem seus propésitos mutuos.
Lideres competem com outros lideres por seguidores. Os seguidores desenvolvem

um relacionamento com lideres de sua propria escolha, ndo necessariamente aqueles
que tém autoridade sobre eles. Lideres e seguidores podem mudar de lugar. Pode

4 Leadership is an influence relationship among leaders and followers who intend real changes that reflect the
purposes mutually held by both leaders and followers (ROST; SMITH, 1992, p. 195).
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haver uma série de relacionamentos de lideranca em uma organizagdo, e as mesmas
pessoas ndo sao necessariamente os lideres nesses diferentes relacionamentos.

Observando todos esses conceitos, € possivel entender que a lideranca é comumente
entendida como um processo e que envolve especialmente a relacéo entre lider e liderado com
0 intuito de atingir objetivos comuns e organizacionais, ou seja, caracteriza-se por trés
elementos basicos: influéncia, grupo e metas (BRYMAN, 2012). Todavia, Bryman (2012)
ressalta um aspecto imprescindivel da lideranca, inclusive que a diferencia da gestdo, sendo a
orientacdo para a mudanca. Isto é, lideres mudam e transformam o pensamento dos individuos
em relagdo ao desejavel, possivel e necessario. Dessa forma, esse autor “chama a atengdo para
a definicdo caracteristica da verdadeira lideranca como promocao ativa dos valores que
provém significados compartilhados sobre a natureza da organiza¢do” (BRYMAN, 2012, p.
258).

A partir do exposto, compreende-se a lideranca organizacional como sendo um dos
fatores e ndo sindbnimo de gestdo, ndo possui um Unico sentido, conceito ou orienta¢do, mas
que pode ser amplamente relacionada a um processo de influéncia que ocorre no
relacionamento entre pessoas dentro de um grupo ou organizacdo, a fim de alterarem
condigdes, situacOes e ambientes para atingir objetivos organizacionais. Dessa forma, pode-se
perceber um direcionamento significativamente voltado as relacBes interpessoais.

Entendido isso, agora em termos de retrospecto, segundo Bryman (2012), as
abordagens tedricas sobre lideranca podem ser amplamente agrupadas em quatro: a)
abordagem da personalidade, que ocorreu por volta dos anos 1940, enfatizando as qualidades
pessoais do lider, bem como seus tracos como aspectos determinantes para o fenbmeno da
lideranca; b) abordagem comportamental, dos anos 1960, cuja perspectiva passou a Sser o
comportamento dos individuos o que configuraria a lideranca; ¢) abordagem contingencial,
dos anos 1980, em que o foco passou a explorar os contextos e variaveis em que os lideres
estavam inseridos; d) nova lideranca, a partir dos anos 1990, trazendo varias abordagens, mas
principalmente a lideranga transformacional e transacional.

Para Bergamini (1994, p. 27), quando se estuda a lideranga “enquanto fenomeno
proprio a natureza humana”, ¢ necessario “que se conhega como o assunto foi tratado ao
longo dos anos, quais as investigacdes empiricas que sofreu e que resultados se obteve através
de atividades sistematicas de estudo em profundidade”. Por isso, nos topicos a seguir sdo
explorados cada um dos grupos de abordagens teoricas da lideranca organizacional

(personalidade, comportamental, contingencial e nova lideranca).
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2.3.1 Abordagens da personalidade

Nas abordagens tradicionais de lideranca encontram-se, principalmente, as teorias de
enfoque individual, que significam a primeira sistematizacdo das pesquisas sobre lideranca.
Essas tinham por foco a analise de atributos de personalidade, sociais, fisicos e intelectuais
diferenciando um individuo lider de um néo lider (VAN SETERS; FIELD, 1990; AVOLIO et
al., 2009; PENA, 2013; FONSECA; PORTO; ANDRADE, 2015; TURANO; CAVAZOTTE,
2016).

Van Seters e Field (1990) classificam essas primeiras abordagens como fazendo
parte da Era da Personalidade, abarcando duas diferentes teorias: a do Grande Homem e a dos
Tragos. Em relacdo & Teoria do Grande Homem, esses mesmos autores mencionam que foi
Bowden, em 1927, quem realizou o estudo seminal que interligava lideranca com
personalidade. Nesse sentido, a teoria abordava os grandes homens na histéria do mundo e os
apresentava como herois, sendo que quem conseguia copiar suas personalidades e
comportamentos poderia se tornar um grande lider. Logo, segundo Hartog e Koopman (2001),
todos os individuos considerados lideres deveriam ter certa estabilidade e caracteristicas que
0s tornassem assim.

Dessa maneira, a partir de distin¢des entre lideres e ndo lideres, um perfil de um lider
considerado ideal poderia ser derivado, 0 que poderia servir de base para a selecdo de futuros
lideres (HARTOG; KOOPMAN, 2001). Todavia, essa perspectiva de estudos, mesmo se
tornando popular, mostrou-se ineficaz, por dois principais motivos: primeiramente, porque
grandes herois e personalidades apresentavam caracteristicas muito diferentes entre si, por
exemplo, Gandhi e Hittler; depois, porque dificilmente se consegue imitar a personalidade de
alguém, principalmente para a préatica gerencial (VAN SETERS; FIELD, 1990). Logo, esses
estudos evoluiram até o surgimento da Teoria dos Tracos, pela qual, conforme Van Seters e
Field (1990), o foco, antes nos herois, passou a analisar sujeitos especificos com um conjunto
determinado de tracos, 0s quais seriam responsaveis pela emergéncia e performance da
lideranca.

Segundo Bergamini (1994), o fato da Teoria dos Tragos enfatizar qualidades pessoais
dos lideres significava que os lideres ja nasciam assim, ndo tendo a possibilidade de
desenvolvé-los no decorrer do tempo com a utilizacdo de treinamentos e desenvolvimento
pessoal. Nesse sentido, segundo Policarpo (2016), os lideres tornaram-se aqueles individuos

considerados incomuns por possuirem tracos de personalidade denominados de profundos,
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pelos quais agiam como lider e se mantinham na posicdo de lideranca. Dessa forma, segundo
Pena (2013, p. 45):
A lideranga, nesse enfoque, é resultado da juncdo de uma série de tracos individuais
que atribuem algumas caracteristicas especiais as pessoas que 0s detém, ou seja,
essas pessoas ja nasceriam com certas habilidades que as identificariam como
lideres e, consequentemente, as tornariam superiores as que nao as possuissem. Os

estudiosos acreditavam que o lider nato, ou o possuidor de determinados tragos
individuais, seria capaz de exercer espontaneamente a lideranca.

De acordo com Bryman (1992), trés principais categorias de personalidades eram
observadas. A primeira deles se referia a caracteristicas fisicas, tais como altura, peso, fisico,
aparéncia e idade. Também, eram observadas a inteligéncia, escolaridade, conhecimento e
fluéncia em discurso, e, em terceiro lugar, eram valorizados tracos de personalidade como
dominancia, controle emocional, expressividade, autoconfianca, sensibilidade interpessoal,
sociabilidade e extroverséo.

Ocorre que, mais uma vez, assim como na Teoria do Grande Homem, quando se
tratava de estudos empiricos, observava-se que esses tracos ndo poderiam ser associados com
uma lideranca efetiva. A teoria tinha pouca validade na pratica, mesmo porque boa parte dos
tracos expostos ndo podia ser aprendida, além de ndo ser possivel uma correlagdo positiva
entre as caracteristicas inatos dos individuos, as que foram adquiridas por ele na interacao
social e os chamados tracos de lideranca (VAN SETERS; FIELD, 1990; BOWDITCH;
BUONO, 2004; PENA, 2013).

Bergamini (1994) e Policarpo (2016) complementam que os estudos da Teoria dos
Tragos eram, de certa forma, insatisfatorios e inconclusivos, pois fragilizava-se ao envolver
um somatorio de caracteristicas pessoais que nao tinham interdependéncia entre si, cuja
coexisténcia delas em um mesmo individuo ndo era analisada. Ademais, 0s pesquisadores
dessa teoria ndo relacionavam os tragos com outros fatores, como “a eficacia no processo de
lideranca ou ainda a outras condic¢Oes circunstanciais que poderiam estar interferindo no
processo”, decorrentes do meio em que os lideres se encontravam (BERGAMINI, 1994, p.
30). Além disso, Longaray e Giesta (1999) e Northause (2015) mencionaram ainda outras
criticas a essa teoria, entre elas: a) era deterministica; b) as formas que as caracteristicas de
personalidade sdo medidas geralmente sdo imprecisas; ¢) os achados dos estudos eram
contraditorios, uma vez que alguns tragos sugeridos por alguns individuos como relevantes
eram ignorados por outros; d) houve desconsideragdo da situacdo e do contexto em que o lider

estava inserido, de maneira que os atributos postulados até poderiam ser adequados nas
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conjunturas que o lider vivia naquele tempo especifico, mas poderia ser diferente em outros
momentos e outros cenarios; e) ndo tratava o processo de lideranca de maneira holistica.

Inclusa na perspectiva dos tracos, por mais que buscou envolver algo a mais do que
pura e simplesmente caracteristicas individuais de um lider, pode ser citado o trabalho
realizado por McClelland, em 1965 e 1985 (BERGAMINI, 1994; YUKL, 2009). Esse estudo
procurou detectar quais eram as motivages mais recorrentemente buscadas pelos individuos
em posicdo de lideranca.

Conforme Bergamini (1994) e Yukl (2009), as pesquisas de McClelland se basearam
na aplicacdo do Teste Projetivo de Personalidade, em inglés, Tematical Aperception Test
(TAT), que buscava verificar os sentimentos e expectativas internas das pessoas estudadas,
como forma de entender os motivos de poder, conquista/realizacdo e afiliacdo. Dessa forma,
um individuo com forte necessidade de conquista geralmente obtém satisfacdo ao realizar
uma tarefa dificil, ao conseguir um padrdo de exceléncia, ao desenvolver uma forma melhor
de realizar algo, ou seja, situacBes que exigem mais do seu préprio esforco do que outros
fatores, bem como onde possam exercer mais sua iniciativa individual na solucdo de
problemas. Ja o individuo com alta necessidade de afiliacdo, preocupa-se em ser apreciado,
aceito e é sensivel aos sinais de rejeicdo e hostilidade dos outros. Geralmente, buscam
interacdo social e gostam de trabalhar de forma cooperativa e amigavel. Por sua vez, pessoas
que possuem grande necessidade de poder normalmente encontram satisfacdo quando
exercem influéncia sobre as atitudes e emoc¢6es dos outros, por isso buscam ocupar posicdes
de autoridade (YUKL, 2009).

Sobre a necessidade de poder, Yukl (2009) ainda menciona que os estudos de
McClelland dividiram a mesma em dois subtipos: orientagdo para o poder socializado e
orientacdo para o poder personalizado. Individuos do primeiro subtipo tem forte autocontrole
e sdo motivados a satisfazer a necessidade de poder de maneira socialmente aceitaveis, por
exemplo, influenciando os outros a realizarem uma tarefa importante e ajudando-os a
desenvolver suas habilidades. Individuos do segundo subtipo buscam satisfazer sua
necessidade de poder por meio de maneiras egoistas, dominando os outros e usando seu poder
para que 0s outros alcancem resultados do seu préprio interesse.

Ao relacionar as necessidades de poder, conquista/realizacdo e afiliagdo com a
eficacia gerencial, um numero consideravel dos trabalhos de McClelland apontaram que um
padrdo mais proximo do Otimo seria a presenca de individuos com uma orientagcdo para o
poder socializado, com uma necessidade moderadamente alta de realizacdo e relativamente

baixa de filiagdo. Ademais, no caso da eficacia gerencial de pequenas empresas, varios
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estudos de McClelland inferiam que a necessidade de realizagdo parecer ser o fator mais
importante, enquanto que, para o caso das grandes organizacgdes, por mais que o resultado néo
ficou tdo nitido, mostraram que a necessidade de poder é mais importante para niveis de
gerenciamento mais altos, e a necessidade de realizacdo para niveis de gerenciamento mais
baixos (YUKL, 2009).

Conforme Bergamini (1994, pp. 34-35), ha criticas aos estudos de McClelland no
sentido de que o proprio autor menciona que “sua medida de poder ¢ inespecifica, podendo
levar a uma espécie de padrdo um tanto grosseiro na identificacdo daquilo que seria requerido
de um lider descrito como eficaz”. Dessa forma, essa unica varidvel estd longe de explicar
coerentemente e suficientemente o conceito de lideranga.

Além dos estudos de McClelland, o estudioso Miner, em 1978, também propde uma
pesquisa que buscasse conhecer 0s motivos mais recorrentemente perseguidos por individuos
com cargos de maior relevancia dentro das organizagdes (BERGAMINI, 1994; YUKL, 2009).
Com outro tipo de teste projetivo, a Escala de Concluséo de Sentenca de Miner, em inglés,
Miner Sentense Completion Scale, Miner inferiu que os motivos dos individuos mais
fortemente relacionados a promocgédo eram: o desejo de exercer poder, de competir com seus
pares, e possuir atitudes positivas com relacdo a autoridade.

Bergamini (1994, p. 35) chama a atenc¢do de que tanto os resultados de McClelland
quanto os de Miner:

[...] representam tdo-somente pontos de partida para as inferéncias dos
pesquisadores. Como ndo se conta, nos dois casos, com nenhum tipo de escala
psicologica, estatisticamente validada, essas inferéncias a respeito dos resultados

obtidos permanecem ao campo das suposicdes tedricas interpretativas. Apesar disso,
as contribuicGes feitas por essas duas pesquisas ndo podem ser esquecidas.

Posteriormente, conforme Van Seters e Field (1990), iniciou a Era da Influéncia, que
se tratava de uma melhoria da Era da Personalidade por reconhecer que a lideranca era uma
relacdo entre individuos e ndo caracteristicas de um lider solitario. Assim, sdo incluidos os
fatores poder e influéncia, emergindo Periodo de Relacdes de Poder e o Periodo da Persuaséo.
No primeiro, tentativas foram feitas no sentido de explanar a efetividade da lideranca em
termos de fonte e quantidade de energia e poder com os quais os lideres comandavam e como
isso era usado. Apesar da influéncia do poder permanecer no longo do tempo, a natureza
ditatorial, autoritaria e do controle foram aos poucos ndo sendo mais consideradas efetivas.
No segundo modelo, a coercdo é removida, mas o lider continua sendo reconhecido como

fator preponderante e dominante na diade lider-liderado.
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2.3.2 Abordagens comportamentais

Van Seters e Field (1990) mencionam que a Era do Comportamento trouxe uma
direcdo completamente nova aos focos sobre lideranca por enfatizar o que os lideres de fato
fazem, em oposicao aos seus tracos ou fontes de poder. Dessa forma, essa era foi considerada
um avanco nas teorias de lideranca, ndo apenas porque podia ter embasamento empirico, mas
também porque podia ser facilmente implementada pelos gestores a fim de melhorar a
eficacia da lideranca.

Van Seters e Field (1990) e Bergamini (1994) mencionam que nesse periodo admite-
se entdo que ndo se poderia avangar muito somente com os estudos dos tragos e do perfil de
um lider eficaz. Os estudos passam a focar entdo, por um lado, os tipicos padrbes de
comportamentos dos lideres, e, por outro, as diferencas entre lideres efetivos e ndo efetivos,
de maneira que, invés de estudar os tracos, estudavam como desenvolver tracos de
comportamentos.

Pena (2013, p. 48) menciona que:

[...] enquanto no Enfoque Individual a suposicdo basica era a de que o lider nascia
com os atributos qualificativos para o exercicio da lideranga, no Enfoque
Comportamental se aceita que, uma vez sendo racionalmente conhecido o

comportamento responsavel pela lideranca eficaz, devia-se reproduzi-lo e
multiplica-lo em forma de treinamentos.

As primeiras pesquisas do campo comportamental, segundo Bergamini (1994) e
Santos (2003), foram realizadas em 1927, por Lewin, e, posteriormente, por Lewin, Lippit e
White (1939). Esses estudos passaram a ser desenvolvidos em ambiente mais realistico e com
guem ja ocupava posicdes de lideranca, assumindo-se que lideres poderiam ser treinados e
formados.

Em uma primeira etapa de estudos, dois centros considerados de tradi¢cdo em estudos
sobre 0 comportamento humano nas organiza¢cbes foram marcos no que tange aos
treinamentos e desenvolvimento de liderancas oferecidos as organizacgdes, quais sejam: Ohio
State University e Universidade de Michigan. Em uma segunda etapa de pesquisas sobre
lideranca, agora em termos mais praticos e voltados as atividades gerenciais do dia a dia das
empresas, € que surge a figura do liderado, além do lider. Isto é, o estilo de lideranca do lider
passa a determinar o nivel de desempenho de seus subordinados, de forma que esses passam a
fazer parte do processo de lideranca e, portanto, cada vez mais valorizados (BERGAMINI,
1994).
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Segundo Bergamini (1994, p. 38), é nesse processo que surge um instrumental de
investigacao diferente do dos anos anteriores, ou seja, “uma ampla bateria de questionarios a
serem preenchidos ndo somente pelo lider, como também pelos subordinados”. Tais
instrumentos possibilitavam resultados quantificaveis permitindo compreensdes mais
concretas do que poderia ser um lider eficaz. A partir de um numero consideravel de estudos,
observou-se que a lideranca envolvia dois diferentes grupos de atividades, cujos
comportamentos também eram distintos: um voltado mais para coisas e outro voltado mais
para pessoas.

Os trabalhos de Lewin, de maneira geral, objetivavam mensurar o impacto de trés
diferentes estilos de liderangca sobre os resultados de um grupo (SANTOS, 2003). Dessa
forma, segundo Bowditch e Buono (2004) e Pena (2013), essas pesquisas passaram a Se
concentrar em dois principais fatores da investigacdo do comportamento da lideranca, quais
sejam: os Estilos de Lideranga (autocratico, democratico e laissez-faire) e as Funcdes de
Lideranca (lider orientado para tarefa e lider orientado para pessoas).

Em se tratando dos estilos de lideranca, conforme Lewin, Lippit e White (1939), foi
feita uma experiéncia com criancas de 10 anos de idade separadas por grupos, em que lideres
com comportamentos diferentes faziam rodizio entre os grupos. Esses comportamentos se
resumiam em: autocratico, que significava controle total do grupo e das decisdes;
democrético, caracterizado pela participacdo de todos e a decisdo tomada a partir da maioria;
e, laissez-faire, marcado pelo baixo nivel de envolvimento e controle do lider nas atividades e
decisdes.

A partir dos resultados do estudo, p6de-se perceber que a produtividade do grupo sob
a lideranca autoritéaria foi bem maior em comparacgdo aos outros tipos de lideranga, contudo
com grande agressdo e hostilidade. Ja no caso da lideranca democratica, os membros do grupo
realizaram um trabalho de maior qualidade e se sentiram mais satisfeitos a partir da geracéao
de ideias e do envolvimento de todos na tomada de decisdo. Por sua vez, no estilo laissez-
faire, os liderados obtiveram baixos indices de qualidade e produtividade, além de
insatisfacdo. Logo, duas diferentes dimensdes para a lideranga poderiam ser vistas: a
produtividade e o clima do grupo (SANTQOS, 2003).

Conforme Bowditch e Buono (2004), mesmo essas pesquisas recebendo muitas
criticas em funcdo, por exemplo, do fato de que adultos liderando criangas nos anos 1930 e
1940 seriam de certa forma trés espécies de lideranca autocratica, esses estudos e seus
resultados foram generalizados para o cenario industrial, gerando varios trabalhos empiricos.

Nesse sentido, conforme Bergamini (1994), Bowditch e Buono (2004) e Policarpo (2016),
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emergiram estudos em universidades de Michigan e Ohio (EUA) que aprofundaram os
estudos de base comportamental da lideranca, buscando identificar caracteristicas do lider que
estivessem ligadas com desempenho efetivo, de forma que surgiram duas dimensfes: uma
direcionada aos liderados e a outra a producdo (que sdo os ja mencionados por Pena (2013)
como funcgBes de lideranca). A primeira delas se refere ao fato do lider ser orientado as
pessoas, ou seja, que valoriza relaghes pessoais e as necessidades de seus seguidores;
enguanto isso, a segunda indica que o lider é voltado para a producdo de forma que valoriza
mais 0s aspectos técnicos e praticos da tarefa a fim de atingir os resultados. Dessa maneira,
enquanto os lideres caracterizados como voltados a consideragdo dos liderados eram tidos
como democraticos, porém menos eficazes, os mais voltados para a estrutura e produgdo eram
autoritarios, mas obtinham maior desempenho. Logo, ter altas taxas de ambas as direcOes
seria o ideal, contudo inimeras outras variaveis existiam e deveriam ser analisadas.

Mais ou menos no mesmo periodo que esses estudos, uma segunda perspectiva sobre
o comportamento do lider foi apresentada pelo grupo da Universidade de Michigan,
denominada de Teoria dos Elos de Ligacdo, possuindo como precursor Rensis Likert, em
1961 (BERGAMINI, 1994; BOWDITCH; BUONO, 2004; POLICARPO, 2016). A
orientacdo dos estilos de lideranca proposta por Likert seguiu a mesma base dos estudos
anteriores, mas denominando-os de estilo orientado para o empregado e estilo orientado para
a producéo. Esses dois estilos, segundo Bergamini (1994), sdo extremos que significam, de
um lado, a total participacdo e envolvimento do liderado e, do outro, a total falta de consulta
ao subordinado, de maneira que esse deve seguir as orientacbes sem indagar suas razoes.
Esses extremos eram entdo as denominagdes autocratica e democratica, sendo que os estudos
de Likert apontaram que o lider caracterizado pelo envolvimento e participacdo dos liderados
era avaliado como mais eficaz.

Esses estudos de Michigan foram transformados em recursos operacionalizaveis, de
forma que passaram a ser aplicados no contexto organizacional (BERGAMINI, 1994). Nesse
sentido, Bergamini (1994) e Bowditch e Buono (2004) mencionam que Robert Blake e Jane
Mouton, do grupo de Ohio, desenvolveram um programa de treinamento gerencial e
desenvolvimento organizacional nomeado de Grid Gerencial, que sugere a interligagdo das
duas orientacdes extremas dos estilos de lideranca. Assim, o lider considerado ideal seria
aquele que conseguisse agir de acordo com ambas as orientacoes.

De acordo com Pena (2013), os trabalhos de Blake e Mouton classificaram a
lideranca em cinco diferentes tipos. No primeiro deles o lider se preocupa mais com a

producéo e bem menos com as pessoas; no segundo, ocorre 0 contrario; no terceiro, o lider se
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preocupa minimamente tanto com a produgdo, quanto com as pessoas; no quarto, o lider tem
uma preocupagdo mediana com ambos; no quinto, o lider tem uma preocupacéo elevada tanto
com a producdo, quanto com as pessoas, sendo esse 0 estilo mais eficiente para atingir
resultados organizacionais.

Bergamini (1994) e Pena (2013) mencionam a falta de testes e de fundamentacdo
empirica para a comprovacgdo da eficiéncia do Grid Gerencial, apesar do sucesso que essa
abordagem teve em termos de treinamentos realizados em organizacdes.

Observando o exposto até 0 momento, nas abordagens voltadas para o individuo e
para 0 comportamento, é possivel mencionar Pena (2013), que discorre sobre o fato de que, na
verdade, tanto o enfoque individual, quanto o comportamental da lideranca foram incapazes
de demonstrar empiricamente e de maneira realmente eficaz os seus pressupostos.

Na prética, as informacdes elaboradas pelas Teorias de Enfoque no Individuo e as de
Enfoque Comportamental ofereceram uma listagem de tragos, condutas e
comportamentos sobre lideranca. Essas teorias ficaram a dever em termos de uma
analise mais consistente que levasse em conta a realidade e as circunstancias am-

bientais, sociais e culturais nas quais se encontravam os sujeitos estudados (PENA,
2013, p. 51).

Bowditch e Buono (2004, p. 126) ressaltam que, diante disso, tornou-se mais eficaz
“desenvolver uma situagao especifica de lideranca para se adaptar ao estilo de um lider
especifico, ou mesmo mudar o lider quanto uma mudanca de estilo se fizesse necessaria, do
que tentar mudar o estilo de lideranga do individuo”. Assim, ante certo desanimo com as
teorias individuais e comportamentais, surgem, por volta de 1960, as abordagens situacionais
e/ou contingenciais da lideranca.

2.3.3 Abordagens contingenciais

A Era da Situacdo, conforme Van Seters e Field (1990), foi um consideravel avanco
para as abordagens de lideranca por reconhecer a importancia de fatores além de lider e
liderado, ou seja, passou-se a considerar a tarefa, o status social dos lideres e subordinados, a
relativa posicdo de poder do lider e dos liderados e a natureza do ambiente externo. Esses e
outros aspectos passaram entdo a determinar os tipos de tracos de lideres, habilidades,

influéncias e comportamentos que induziam para uma lideranca efetiva.



113

Depois, veio a Era da Contingéncia, 0 maior avanco na evolucdo das teorias sobre
lideranca, conforme Van Seters e Field (1990, p. 35, traducdo nossa)®. Isso porque se
percebeu que a lideranca néo era apenas tracos, apenas personalidade, apenas comportamento
ou qualquer outra visdo unidimensional, mas sim “era contingencial ou dependente em um ou
mais dos fatores de comportamento, personalidade, influéncia e situacao”.

Apesar de Van Seters e Field (1990) mencionarem a Era da Situacdo e a Era da
Contingéncia separadamente, as teorias situacionais e contingenciais sao tratadas de maneira
conjunta, conforme se pode observar em Bergamini (1994), Bowditch e Buono (2004) e
Policarpo (2016). S&o abordagens que passam a explorar aspectos que circundam o0 processo
de lideranca, ndo deixando de lado, mas indo além dos diferentes estilos, tragcos e
comportamentos dos lideres, ou seja, sdo teorias mais abrangentes do que as vistas até entdo
(BERGAMINI, 1994).

De acordo com Pena (2013), o enfoque situacional passou a levar em consideracao as
condutas e tipos de individuos adequados as distintas situacfes, sendo que entre as variaveis
situacionais passaram a ser analisadas, por exemplo, a natureza da atividade realizada, o
ambiente organizacional e as caracteristicas dos liderados.

Conforme Policarpo (2016), a perspectiva da lideranga situacional ou contingencial
possui como foco a efetividade de um lider frente a distintas situacbes sem esquecer a
interacdo entre lider e liderado. Dessa forma, o lider seria aquele que consegue adaptar seu
estilo de lideranca dependendo da situacdo ou grupo.

Van Seters e Field (1990), Bergamini (1994) e Bowditch e Buono (2004) mencionam
que as principais teorias situacionais ou contingenciais foram: Teoria das Trocas, de
Hollander, de 1964; Teoria Contingencial, de Fiedler, em 1964 e 1967; Teoria do Caminho-
Objetivo, de Evans, em 1970, House, em 1970, e House e Mitchell, em 1974; Teoria
Normativa ou da Tomada de Decisdo, de Vroom e Yetton, de 1973, e Vroom e Jago, de 1988;
e Teoria da Lideranca Situacional, de Hersey e Blanchard, em 1977.

Segundo Bergamini (1994, p. 48), pela Teoria das Trocas, de Hollander, “a
emergéncia de um lider ndo deriva unicamente do seu tipo de personalidade, mas tem algo a
ver com outros fatores, tais como as normas em uso pelo grupo”, percebendo-Se 0 quanto 0s
valores grupais sdo responsaveis por eleger as caracteristicas de uma lideranca compensadora
e eficaz. Essa abordagem passa entdo a valorizar as trocas sociais e a interacdo entre 0s

envolvidos, de maneira que os liderados comegcam a despontar como um fator importante e

5 “was contingent or dependent on one or more of the factors of behavior, personality, influence, and situation”
(VAN SETERS; FIELD, 1990, p. 35)
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determinante na definicdo do que é uma lideranca eficaz. Dessa forma, ainda conforme essa
autora, a efetividade do lider decorre ndo apenas da sua competéncia no trabalho, mas
também pela sua conformidade com as normas do grupo que lidera. Assim, a maneira como
os subordinados percebem o lider ¢é fator decisivo para a interacdo social, inclusive, podendo
se fator decisivo para a permanéncia ou ndo de um individuo na posicéo de lideranca.

A Teoria Contingencial, segundo Van Seters e Field (1990), enfatizava a necessidade
de colocar os lideres nas situacdes que fossem mais adequadas a eles ou, ainda, treina-los a
fim de mudarem a situacéo para que ficasse mais apropriada aos seus estilos, de maneira que
obtivessem a influéncia do grupo. Essa perspectiva, conforme Bergamini (1994), foi
considerada mais conhecida e representativa do enfoque contingencial do processo de
lideranca, pois, entre outros motivos, os procedimentos durante a coleta e encadeamentos de
dados primarios ja se tornavam mais rigorosos se comparados aos estudos anteriores.

Conforme Fiedler (1973) e Ayman, Chemers e Fiedler (1995), o modelo
contingencial prediz que a efetividade de um lider se baseia em dois fatores principais, sendo
eles: os atributos de um lider, que envolve a orientacdo motivacional por tarefas ou por
relacionamentos, e controle situacional de um lider, que se traduz entdo em favorabilidade
situacional ou desfavorabilidade situacional, isso quer dizer o grau em que a situagdo esta sob
o controle e influéncia do lider, o que tem haver com os recursos fisicos e habilidades que o
lider ja possui, por exemplo, seja por treinamento ou experiéncias.

Para medir isso, foi criado o Least Prefered Co-worker (LPC) da personalidade do
lider. O lider respondia esse questionario de maneira a descrever o individuo com quem tinha
mais dificuldade de trabalhar, acreditando-se que tais caracteristicas eram entdo as da propria
personalidade do lider que estava respondendo. Dessa forma, o resultado sugeria que lideres
com alto LPC eram orientados para pessoas, sendo preocupados em ter bons relacionamentos
interpessoais; ao contrario, lideres com baixo LPC eram orientados para tarefas, cuja
preocupacdo era maior com atingir objetivos e metas do que com ter bons relacionamentos
interpessoais (AYMAN; CHEMERS; FIEDLER, 1995).

Diante disso, os lideres motivados por tarefas apresentam melhor desempenho em
situagbes muito favoraveis e em situacdes desfavordveis. Por outro lado, lideres que sdo
motivados por relacionamento funcionam melhor em situacbes moderadamente favoraveis
(FIEDLER, 1973; AYMAN; CHEMERS; FIEDLER, 1995). Essa favorabilidade da situacéo,
conforme Ayman, Chemers e Fiedler (1995), depende de alguns aspectos contingenciais: a) a
relacdo entre lider e liderado: referindo-se a coesdo da equipe de trabalho e o suporte desse

grupo ao lider, envolvendo entdo o grau de confianca, respeito e lealdade no relacionamento
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entre ambos. Ou seja, o relacionamento entre lider e liderado torna-se o aspecto mais
importante; b) estrutura da tarefa: representada pela clareza e certeza dos objetivos e
procedimentos das tarefas as quais permitem que o lider conduza seus liderados com
confianca e efetividade; c) posicdo de poder: significa a autoridade administrativa concedida
ao lider no que tange a compensar e/ou punir seus liderados.

Considerando isso, pode-se visualizar que a perspectiva € semelhante a dos estudos
de Michigan e Ohio (Estados Unidos da América - EUA), la da Era Comportamental, sobre o
lider ser orientado para tarefas ou para pessoas. Ocorre que, combinando o estilo de lideranca
dos lideres com essas variaveis contingenciais (relagdo entre lider e liderado, estrutura da
tarefa e posicdo de poder), pode-se criar situacdes de maior ou menor favorabilidade, sendo
que o estilo de lideranca mais apropriado para determinada situacdo serd baseado em quais
necessidades o lider quer satisfazer - relacionamentos pessoais ou execucdo de tarefas
(BERGAMINI, 1994; POLICARPO, 2016).

Analisando essa teoria, pode-se dizer que o diferencial € que a efetividade da
lideranca passa a depender ndo apenas do lider, mas da situacdo em que 0 grupo se encontra.
Logo, ter determinadas caracteristicas, personalidade ou estilo de lideranca por si s6 nao
garante que um lider seja eficaz, € necessario considerar também os aspectos que o
influenciam (FIEDLER, 1973; BERGAMINI, 1994). Todavia, segundo Bowditch e Buono
(2004), o problema da abordagem de Fiedler era que as variaveis contingenciais que
indicavam a favorabilidade eram muitas vezes dificeis de avaliar.

Partindo para a préxima teoria situacional/contingencial, cita-se a Teoria do
Caminho-Objetivo, a partir da segunda metade dos anos 1970 (BERGAMINI, 1994,
BOWDITCH; BUONO, 2004). Essa teoria, conforme House (1996), era menos focada na
situacdo ou no comportamento do lider e mais no fornecimento de condi¢6es propicias para o
sucesso do liderado, ou seja, a forma que os lideres motivam seus liderados a cumprir 0s
objetivos designados. Assim, esse autor destaca que a motivacdo do lider era facilitar o
caminho dos liderados a fim de atingirem os objetivos do trabalho, esclarecendo-os e
reduzindo possiveis barreiras e armadilhas, bem como aumentando a satisfacdo pessoal do
subordinado durante esse percurso.

Diante disso, entende-se que os liderados agirdo conforme desejarem os lideres se
esses fizerem duas coisas: a) deixar claro como é que os subordinados atingirdo os objetivos
do lider, isto é, fazer com que eles compreendam; b) permitir que os liderados também
alcancem metas pessoais durante esse processo (BERGAMINI, 1994; BOWDITCH,;
BUONO, 2004). Assim, pode-se resumir que “o tipo de comportamento eficaz escolhido pelo
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lider deva levar em conta, como ponto de partida, as caracteristicas pessoais dos seus
subordinados”, e, ainda, considerar o “tipo de ambiente dentro do qual eles exercem suas

atividades” (BERGAMINI, 1994, p. 58).

Dentro desse plano tedrico estdo também em jogo as qualidades pessoais e
habilidades para o trabalho, a natureza do trabalho em grupo, o sistema de
autoridade adotado pela organizacdo e aquilo que é conceituado como natureza das
tarefas do subordinado. Assim sendo, admite-se o papel ativo desempenhado pelo
lider, em termos da busca da satisfacdo motivacional dos seus subordinados
(BERGAMINI, 1994, pp. 58-59).

Nesse importante papel do lider para a motivacéo de seus liderados, House diferencia
quatro tipos comportamentais de lideranca (BERGAMINI, 1994). O primeiro é a lideranca
diretiva, focando em dar orientacdo e direcdo aos liderados de como alcancgar os resultados; o
segundo ¢ a lideranca de apoio, que consiste em deixar clara a preocupacao do lider com o
bem-estar do liderado; o terceiro € a lideranca participativa, cujo foco estd na consulta aos
liderados de forma a pedir sugestdes e consideraces sobre a tomada de decisdo; por fim, a
lideranca orientada para a realizacdo, determinando metas desafiadoras aos liderados e
mostrando confianca na atuacéo dos mesmos. Cada um desses tipos podem ser mais ou menos
utilizado e adotado pelos lideres dependendo da atividade a ser realizada e do objetivo a ser
atingido.

Prosseguindo, a Teoria da Lideranca Situacional, de Hersey e Blanchard, de 1977,
buscou integrar em um modelo mais abrangente boa parte do que se tinha estudado sobre
lideranca (BOWDITCH; BUONO, 2004). Assim, enfoca trés aspectos, conforme
mencionados por Bowditch e Buono (2004): a) o quanto do comportamento do lider é
orientado para o trabalho; b) o quanto de comportamento é orientado para os relacionamentos;
c) a quantidade de disposi¢cdo em os individuos demonstrar ao efetivar certas atividades.
Logo, tal como os estudos de Ohio, séo delineados duas dimensdes para 0 comportamento do
lider, a orientada para a tarefa e a orientada para o relacionamento, sendo que o estilo de
lideranca mais efetivo dependeria da disposi¢do dos liderados em relacdo a atividade.

Uma das caracteristicas interessantes deste modelo é que um padrdo de lideranca
pode aparecer (ou ser desenvolvido ao longo do tempo) onde houver um nivel
suficiente de confianga de que a delegagdo de autoridade e responsabilidade (para
membros muito maduros) reflita um estagio mais evoluido que outro, onde ainda
haja altos niveis de preocupagdo com as tarefas e as pessoas. O ponto maximo sera
quando a organizacdo e seus gerentes estiverem tdo confiantes nos subordinados e

vice-versa, que serd preciso depender menos tempo em consideracGes de tarefa ou
relacionamento (BOWDITCH; BUONO, 2004, p. 129).
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Ainda conforme Bowditch e Buono (2004), apesar da abrangéncia dessa teoria, a
mesma requer ainda maior apoio de pesquisas, principalmente no que tange a sua metodologia
e a aplicabilidade em estudos empiricos, a fim de Ihe proporcionar maior credibilidade.

Por sua vez, a Teoria Normativa ou da Tomada de Decisdo se diferenciou das outras
por abordar um aconselhamento ao lider sobre qual o comportamento de tomada de deciséo
seria mais apropriado para a eficacia da decisdo (VAN SETERS; FIELD, 1990). Para
Bergamini (1994), essa eficacia da decisdo dependeria de dois fatores: da necessidade de
aceitacdo dessas das decisdes pelos liderados e da qualidade da deciséo, que devia ser baseada
em uma andlise logica e racional do problema. Nesse sentido, Vroom e Jago (1974)
mencionam que esse modelo proporcionou o inicio de uma reflexdo de aspectos normativos e
descritivos sobre o processo de tomada de decisdo, incluindo a medida que um lider incentiva
a participacao de seus liderados na tomada de decisdes. Assim, 0 modelo normativo pretendia
fornecer uma base para a resolucdo efetiva de problemas e de tomada de decisdo, distinguindo
0 que eram problemas de grupo (que afetava mais pessoas) e 0 que eram problemas
individuais (que afetavam apenas um liderado), de forma a combinar o processo de decisdo
desejado com o que tinha que ser feito.

Importante ressaltar que, nessa perspectiva, de maneira geral, mais uma vez é
incitado o estilo participativo e cooperativo de tomada de deciséo, pois isso tende a favorecer
a qualidade das decisdes. Todavia, torna-se imprescindivel que os liderados possuem
interesses compartilhados com os lideres, de forma a gerar um clima de confianca mdtua,
significando que o envolvimento de todos na tomada de decisdo aumenta a motivacdo em, de
fato, implementd-la (BERGAMINI, 1994). Essa ultima abordagem tratou-se de um
significante recurso que tinha aplicabilidade para os lideres, pois indicava que além dos tragos
e dos graus de poder e influéncia, o lider podia mudar o seu comportamento a fim de
aumentar a efetividade da lideranca em diversas situacdes (VAN SETERS; FIELD, 1990).

Considerando todas essas teorias expostas, é preciso lembrar o mérito de todas elas,
uma vez que foi o passo inicial para a maior compreensdo do processo de lideranca, ja que até
entdo ndo havia nada sistematizado a respeito da tematica (BERGAMINI, 1994). Todavia,
conforme Van Seters e Field (1990), apesar do seu suporte empirico e de ainda ser muito
utilizada nos anos noventa, essas teorias, especialmente as contingenciais, possuiam uma serie
de desvantagens. Primeiramente, porque sdo muito diferentes uma da outra e todas parecem
ter parte da resposta sobre o enigma da lideranga, mas nenhuma delas tem, de fato, a resposta.
Posteriormente, elas sdo tdo complicadas por sistematizar sua utilizagdo pratica do dia a dia

que por vezes precisariam de um programa de computador para 0 seu uso. Enfim, por mais
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que reconheciam a natureza interativa mais do que as teorias anteriores abordavam, ainda se
tinha pouco entendimento da natureza dessas interacfes. Bergamini (1994) também menciona
que esses mais diversos enfoques da lideranca deixaram de considerar variaveis importantes
que poderiam aumentar ou diminuir a efetividade de um lider. Com o objetivo de cobrir, pelo
menos em parte, essas lacunas, surgem novas abordagens.

Uma delas é a lideranga como administracdo do sentido, apontada por Bergamini
(1994). Essa autora menciona que a lideranca e a motivacao, a partir do momento que passam
a ser tematicas interligadas, especialmente apds as teorias contingenciais, podem ser vistas
muitas vezes como sinénimos. Dessa forma, a atribuicdo do lider passa a envolver a sua
habilidade de criar sentido para as atividades as quais 0s membros estejam envolvidos, isto é,
dar a esses um significado e conseguir transmitir e comunicar esse sentido a todos.

Segundo Bergamini (1994, p. 107 e 108), “conseguir que a motivacdo ndo
desapareca é fazer com que se continue vendo sentido naquilo que se esta fazendo no
trabalho”, sendo que o lider eficaz ¢ aquele que “apdia suas bases no profundo conhecimento
ndo somente do contexto cultural da organizacdo, mas também na sua habilidade interpessoal
em conhecer aqueles que dependem dele, facilitando sua chegada até a auto-realizac¢do”.
Logo, a lideranga como administracdo do sentido considera que um lider sera tdo bem aceito
quanto for sua capacidade de facilitar a consecucdo dos objetivos de seus liderados,
conhecendo suas necessidades motivacionais e o valor que ddo ao trabalho. Além dessa
abordagem, uma série de outras teorias emerge no sentido de contribuir com lacunas e

aprofundamentos nos estudos sobre a lideranca, chamadas de abordagens da nova lideranca.

2.3.4 Abordagens da nova lideranca

Para o periodo da nova liderancga, VVan Seters e Field (1990) cita a Era Transacional,
que revitalizou mais uma vez os estudos sobre lideranca, sugerindo que possivelmente a
lideranca ndo residia apenas em pessoas ou situagdes, mas também e mais uma vez na
diferenciacéo de papeis e na interagdo social. Assim, é uma era essencialmente revisitada pela
Era da Influéncia, considerando a influéncia entre lider e liderados, mas agora reconhecendo a
influéncia reciproca entre ambos e também o desenvolvimento de seus papeis ao longo do
tempo.

Tambem, Van Seters e Field (1990) mencionam a Era da Cultura, em que se propds
que a lideranca possivelmente ndo era um fendmeno do individuo, da diade ou até mesmo de

pequenos grupos, mas sim é onipotente na cultura de toda organizacdo, de forma que, se
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lideres podem criar uma cultura forte dentro de uma organizacdo, os liderados se auto
liderardo. Assim, a lideranga seria somente necessaria quando a cultura de uma empresa é
alterada ou na criacdo de uma nova cultura.

Posteriormente, vem a Era Transformacional que, para Van Seters e Field (1990), foi
a Ultima e mais promissora fase do evolucionario desenvolvimento da teoria da lideranca.
Despois dessa surgem outras complementares. Dessa forma, buscando melhor compreenséo
das teorias da nova lideranca, os proximos topicos abordardo especificamente: a lideranca
transacional e transformacional, lideranca auténtica, lideranca servidora, lideranca

compartilhada e também a abordagem que diferencia gestéo e lideranga.
2.3.4.1 Lideranca transacional e transformacional

Segundo Calaca e Vizeu (2015), a lideranca transformacional veio para ampliar o
escopo académico na area de lideranca organizacional, sendo que a teoria se tornou evidente a
partir da obra de James MacGregor Burns, em 1978. E um estudo seminal da abordagem
intitulada lideranga transformacional (BASS, 1990; VILELA, 2012; VIZEU, 2011), sendo
considerada parte das abordagens da nova lideranca (BRYMAN, 2012) e um importante
contraponto as teorias desenvolvidas até entdo, principalmente nas perspectivas dos tracos,
dos estilos e contingencial (BERGAMINI, 1994; BRYMAN, 2012; VILELA, 2012).

A partir do trabalho de Burns, que possuia uma perspectiva da lideranca mais no
campo politico e intelectual, abriu-se um vasto campo para estudos voltados a lideranca,
principalmente depois de pesquisas de Bernard Bass, que buscou traduzir essa nocdo de
lideranca para o cenario empresarial (CALACA; VIZEU, 2015). Conforme Vizeu (2011),
Bass e seus auxiliares trouxeram ferramentas operacionais a fim de viabilizar estudos
empiricos sobre a lideranca transformacional, contribuindo para que os lideres
organizacionais pudessem ter parametros para identificar e promover essa lideranca em suas
empresas.

Continuando com essa perspectiva pragmatica, o estudioso Warren Bennis também
repete a abordagem transformacional de maneira mais simples e direcionada para o publico
empresarial, mesmo ndo mencionando explicitamente a influéncia de Burns (BENNIS, 1996;
BENNIS; NANUS, 1988), sendo esse 0 motivo do por que Bennis é um dos pesquisadores de
lideranca de maior influéncia no meio corporativo (CALACA; VIZEU, 2015).

Assim, torna-se relevante comentar que foi principalmente a partir de Bass que

emergiram o0s mais diversos trabalhos empiricos sobre a lideranga transformacional,
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especialmente por apresentar instrumentos de mensuragdo desenvolvidos por ele e seus
colaboradores (CALACA; VIZEU, 2015). Ainda, € importante ressaltar que:
Por ter mudado o foco para as organizagdes, a proposta de Bass (1985) acabou
sendo um pouco diferente da de Burns (1978): enquanto para Burns (1978) a
lideranca transformacional envolve uma troca mutuamente enriquecedora entre lider
e liderado, em Bass (1985) ela significa dar suporte aos seguidores para aumentar a
sua performance, utilizando-se de métodos que podem variar de uma motivagao que

esteja baseada em um relacionamento de cardter carismatico a atengdo
individualizada para com os seguidores (VILELA, 2012, pp. 142-143).

Independentemente dessas diferencas, ocorre que essa nova fase dos estudos sobre a
lideranca (marcada principalmente pela lideranca transformacional) trouxe resultados
diferentes sobre o desempenho final das organizagdes. Se antes, nas abordagens mais
tradicionais de lideranca, existiu uma desilusdo quanto ao fato de que os modelos de lideranca
impactavam em um pequeno percentual de variacdo nos resultados de produtividade,
desempenho e eficacia organizacionais, essa nova lideranga passou a apresentar percentuais
mais elevados e positivos de desempenho empresarial (AVOLIO; WALUMBWA; WEBER,
2009).

Tais resultados positivos, ainda conforme Avolio, Walumbwa e Weber (2009), foram
consequéncia de uma mudan¢a comportamental da lideranca, isto é, enquanto nos anos
anteriores, com abordagens mais tradicionais, enfatizava-se a troca lider-liderado (mesmo
incluindo contexto e contingéncias), a nova lideranca sugere que lideres entendam e
aumentem as aspiracdes de seus liderados, ativando valores com os quais eles se identificam
e, por isso, trabalhem para executar ndo sé atividades béasicas e exigidas, mas além das
expectativas. 1sso acabou por impactar nos resultados organizacionais.

Segundo Van Seters e Field (1990), a principal diferenca entre a lideranca
transformacional e as teorias passadas é que essa se baseia na motivacdo intrinseca do lider,
em oposicdo a extrinseca. Ademais, principalmente se comparada com a Era Transacional,
aqui os lideres devem ser mais proativos do que reativos aos seus pensamentos, mais radicais
do que conservadores, mais inovadores e criativos, bem como mais abertos a novas ideias.
Esses mesmos autores ainda mencionam que a lideranca transformacional exercita a
influéncia a fim de produzir um compromisso entusiasmado dos seus liderados, em oposi¢édo
aquela obediéncia relutante ou a conformidade da indiferenga.

Considerando especificamente a Lideranga Transacional e a Lideranga
Transformacional, Burns (1978) menciona suas diferencas. O primeiro tipo de lideranca
“ocorre quando uma pessoa toma a iniciativa de entrar em contato com outras pessoas para

obter uma troca de coisas valiosas. Os intercdmbios podem ser de natureza econdmica,
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politica ou psicoldgica” (BURNS, 1978, p. 380, traducdo nossa®). Nesse caso, cada uma das
partes tem consciéncia dos recursos de poder e das atitudes da outra parte, reconhecendo o
outro como pessoa. Todavia, 0 relacionamento ndo segue adiante, ndo tem resisténcia ou
durabilidade, pois as partes ndo possuem propdsitos duradouros que 0os mantém unidos, por
ISso seguem caminhos separados com o passar do tempo. Dessa forma, um ato de lideranca
pode até ter ocorrido, contudo ndo é algo que interliga lider e liderados para que juntos
busquem um matuo e continuo propdsito maior (BURNS, 1978).
Complementando sobre o conceito da lideranca transacional, Bass (1990, p. 21,
tradugdo nossa’) menciona que:
O lider faz as coisas fazendo e cumprindo promessas de reconhecimento, aumentos
salariais e avancos para os funciondrios com bom desempenho. Por outro lado, o0s
funcionarios que ndo fazem um bom trabalho sdo penalizados. Essa transagdo ou

troca - essa promessa e recompensa por bom desempenho, ou ameaca e disciplina
por desempenho insatisfatorio - caracteriza uma lideranca eficaz.

Nesse sentido, para Policarpo (2016), na lideranca transacional o lider clarifica aos
subordinados o que precisa ser feito para que obtenham recompensas (sejam elas em dinheiro,
prestigio ou outro) e, caso ndo atendam o solicitado, s&o punidos. Essa seria uma forma de o
lider conseguir o comprometimento dos membros, ou seja, utilizando-se de poder e autoridade
que lhes sdo conferidos. Dessa maneira, se utilizam de uma légica utilitarista de forma que a
barganha aconteca entre a recompensa e a punicdo. Assim, nesse tipo de lideranca ndo ha
preocupacdo com as necessidades grupais, sobressaindo o auto interesse do lider, isto €, o
lider concentra o poder de tomada de deciséo e cabe aos seguidores acatar as regras, normas e
as decisoes.

Pelo contrario, conforme Burns (1978, p. 381, traducdo nossa®), a Lideranca
Transformacional:

[...] ocorre quando uma ou mais pessoas se envolvem com os outros de tal forma que
lideres e seguidores se elevem uns aos outros para niveis mais altos de motivacéo e

moralidade. Seu propoésito, que poderia ter comecado como separado, mas
relacionado, como no caso de lideranca transacional, torna-se fundido.

6 «[...] occurs when one person takes the initiative in making contact with others for the purpose of an exchange
of valued things. The exchanges could be economic or political or psychological in nature” (BURNS, 1978, p.
380).

" The leader gets things done by making, and fulfilling, promises of recognition, pay increases, and advancement
for employees who perform well. By contrast, employees who do not do good work are penalized. This
transaction or exchange— this promise and reward for good performance, or threat and discipline for poor
performance —characterizes effective leadership (BASS, 1990, p. 21).

8 «[...] occurs when one or more persons engage with others in such a way that leaders and followers raise one
another to higher levels of motivation and morality. Their purpose, which might have started out as separate but
related, as in the case of transactional leadership, become fused” (BURNS, 1978, p. 381).
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Nesse caso, as bases de poder sdo ligadas como suporte mutuo entre lideres e
liderados para fins comuns, gerando uma conduta humana e aspiracdo ética em ambos, ou
seja, um efeito transformador em lideres e seguidores (BURNS, 1978). E o que Burns (1978)
menciona como lideranga moral, isto €, o lider assume a habilidade de formular e articular
uma visdo global criada a partir de uma escala de necessidade e hierarquias de valor dos
liderados. Dessa maneira, passa a ser reconhecida por todos, merecendo confianca e apoio.

Inspirando moralmente os liderados, os lideres transformacionais motivam seus
seguidores a desenvolverem a autorrealizacdo e 0 comprometimento com os valores e metas
grupais, incentivando o seu potencial motivador e fazendo atingir desempenhos superiores as
expectativas padroes (POLICARPO, 2016). Logo, ainda conforme Policarpo (2016, p. 58) “o
lider transformacional conquista o respeito de seus liderados, inspira confianca e é visto como
um exemplo a ser seguido”.

Para Bass (1990), a lideranca transformacional entdo ocorre quando os lideres atuam
de maneira a ampliar e elevar os interesses de seus liderados, bem como quando geram
conscientizacdo para que aceitem 0s objetivos e a missdao do grupo. Isto é, os lideres
estimulam seus seguidores a olhar além de seus préprios interesses, direcionando o esforco
para os objetivos coletivos, da empresa.

Comparando as liderangas transacional e transformacional, segundo Bass (1993),
Burns observou que os governantes, os lideres de movimentos sociais, politicos, entre outros,
também ndo agiam apenas sob o sentido de uma lideranca de troca (transacional), mas sim
que transformaram seus seguidores (transformacional). Por exemplo, cita o fato de que John
F. Kennedy ndo perguntou o que o seu pais poderia fazer por ele, mas o que ele podia fazer
pelo seu pais. Em situacdes como essa, foi percebida a busca por também atender os
interesses dos liderados, de forma a prometer recompensas pelo cumprimento de objetivos ou
de punir pelo ndo cumprimento. Com isso, “os lideres transformacionais moveram seus
seguidores para transcender seus proprios interesses por causa de seus grupos, organizagao ou
sociedade. Tais lideres aumentaram a consciéncia de seus seguidores em relacdo aos valores,
do que era bom, certo e importante” (BASS, 1993, p. 376, traducéo nossa®).

Bowditch e Buono (2004) mencionam que pesquisas mais recentes apresentam
diferencas dos lideres transformacionais em comparacao aos transacionais, tais como: a) sao

agentes de mudanca; b) agem com coragem e extroversao; c) possuem fé nos individuos; d)

9 «[...] transformational leaders moved their followers to transcend their self-interests for the sake of their
group, organization, or society. Such leaders increased their followers’ awareness of values, of what was good,

right, and important” (BASS, 1993, p. 376).
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sdo orientados por valores; e) buscam aprender sempre; f) tem capacidade para lidar com a
complexidade, ambiguidade e incerteza; g) sdo Vvisionarios.

A lideranca transformacional envolve a articulacdo e o compartilhamento de uma
visdo com todos os envolvidos, levando em consideracdo as diferencas individuais. Ademais,
“estd baseada no carisma, incorporando fortemente o componente pessoal a medida que os
lideres incentivam os liderados a introduzir mudangas em suas atitudes de maneira a inspiréa-
los e influencia-los na realizagdo de objetivos sustentados em valores ¢ ideais” (POLICARPO,
2016, p. 57). Dessa forma, geralmente os lideres transformacionais sdo mais visionarios,
inspiradores, possuem objetivos e metas que criam sentimentos fortes nos liderados e sé&o
empaéticos ao ponto de entenderem as percepc¢des e as necessidades dos seus seguidores.

A partir das diferencas entre a lideranca transacional e transformacional, Bass passou
a desenvolver uma série de pesquisas quantitativas, cujo objetivo era distinguir e mensurar o
qguanto um lideranga era transacional ou transformacional. A partir disso, originou-se o
Questionario de Lideranca Multifator — MLQ (BASS; AVOLIO; 1999). Conforme Bass
(1990, 1999) e Bass e Avolio (1999), esse questionario envolve uma gama completa de
lideranca, o que inclui aspectos transformacionais, transacionais e passivos, ou seja, laissez-
faire ou ndo lideranca. Dessa forma, o questionario indica a frequéncia de aspectos
transacionais e transformacionais da lideranca, exibindo qual perfil o lider possui mais e
menos.

Inclusos nos aspectos transacionais, segundo Bass (1990, 1999) e Bass e Steidlmeier
(1999), estdo os comportamentos caracteristicos da lideranca transacional, que envolvem o
reforco contingente, ou seja, que os liderados se motivam por elogios ou sdo corrigidos com
ameacas e acOes disciplinares. Dessa forma, o lider transacional pode assumir a forma de
recompensa contingente, sendo aquela em que o lider esclarece para o liderado por meio da
direcdo ou participacdo o que ele precisa fazer para ser recompensado; pode assumir a forma
de gerenciamento por excecdo (ativo), em que o lider monitora a atuacdo do liderado,
procurando desvios de procedimentos e regras, tomando agdes corretivas; pode assumir a
forma de gerenciamento por excegdo (passivo), em que o lider intervém e aciona medidas
corretivas somente se os padrdes ndo forem atendidos; ou, pode assumir a forma de lideranca
passiva (laissez-faire ou auséncia de lideranca), na qual o lider espera o problema ocorrer e
aguarda os erros dos liderados para entdo chamar a atencdo e tomar iniciativas corretivas com
ameacas ou comentarios negativos, ou seja, evitam liderar.

Ja no caso dos fatores transformacionais, esses envolvem as caracteristicas da

lideranca transformacional, aquela em que o lider move o liderado para além dos proprios
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interesses, por meio de uma influéncia idealizada, pelo carisma, pela inspiragéo, estimulacéo
ou consideracdo. Isto €, aumenta o nivel de maturidade e objetivos dos liderados, tanto quanto
suas preocupacdes com a realizacdo e bem estar dos outros (BASS, 1999).

Segundo Bass (1995) e Bass e Steidlmeier (1999), a lideranca transformacional
possui assim quatro componentes, quais sejam: carisma ou influéncia idealizada (atribuida ou
comportamental), motivagdo inspiradora, estimulacdo intelectual e consideragdo
individualizada. Esses quatro elementos emergiram principalmente de Bass e Avolio, 0s quais
tinham por objetivo a mensuracdo do quanto uma lideranca era transformacional ou
transacional. A partir de diversos questionarios, perguntas eram elaboradas a fim de
compreender as caracteristicas e fung¢des da lideranca transformacional, que entdo passaram a
ser concentradas nesses quatro fatores (BASS, 1995; BASS; STEIDLMEIER, 1999).

Em relacdo a influéncia idealizada, essa foi inicialmente nomeada de lideranca
carismatica, sendo caracterizada pelo carisma, mas ndo aquele apontado por Weber, em 1974,
“cujas bases carismaticas apoiam-se na devocdo a especifica e excepcional santidade,
heroismo ou carater exemplar de uma Unica pessoa e em padrdes normativos de ordem
revelada ou ordenada por ele” (POLICARPO, 2016, p. 59). O carisma proposto na lideranca
transformacional é pelo fato de os liderados se identificarem com as aspiracfes dos lideres e,
portanto, querem imita-los (BASS; STEIDLMEIER, 1999). Contudo, conforme Bass (1995,
1999), a utilizacdo do termo carisma passou a ter uma série de desvantagens, como ja possuir
amplos significados na midia e ser frequentemente associado a lideres ditadores. Assim, Bass
e Avolio substituiram o termo para influéncia idealizada.

A influéncia idealizada remete a influéncia do lider sobre a ideologia e sobre os
ideais dos liderados (BASS, 1999), ou seja, os lideres sdo modelos exemplares, respeitados e
admirados pelos liderados. Além disso, possuem uma visdo clara e senso de propdsito, bem
como estdo dispostos a assumir riscos. Dessa forma, os liderados se identificam com os
lideres e querem imita-los (BASS; STEIDLMEIER, 1999; STEWART, 2006).
Complementarmente, Vilela (2012, p. 149) expde que a influéncia idealizada “envolve
comportamentos como sacrificar-se em beneficio do grupo, dar exemplos pessoais e
demonstrar altos padrdes éticos”. Entende-se entdo que a influéncia idealizada envolve um
comportamento ético elevado, obtendo com isso o respeito e a confianca.

No que tange a motivacdo inspiradora, segundo Stewart (2006), isso significa que 0s
lideres transformacionais possuem comportamentos que motivam 0s membros, que geram
entusiasmo e desafiam as pessoas. Esses lideres comunicam claramente as expectativas e

demonstram um compromisso com metas e uma visdo compartilhada. Dessa forma, para
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Vilela (2012), os lideres criam e apresentam uma viséo atraente de futuro, e Policarpo (2016)
acrescenta que o lider age fornecendo um significado e também desafios ao trabalho dos
liderados, de forma que isso 0s motive e os inspire. Por isso, o lider geralmente é obstinado,
tem energia, iniciativa e acredita que o grupo ira atingir as metas. Logo, compreende-se que a
motivagdo inspirada remete a aspectos visionarios da lideranca, sendo que a habilidade de
comunicar essa visdo de maneira clara, precisa, poderosa e otimista encoraja e motiva 0s
liderados a investirem em suas tarefas em prol do objetivo coletivo.

Para Bass (1999), tanto a influéncia idealizada, quanto a motivacgéo inspiradora séo
apresentadas quando o lider prevé um futuro desejavel, articula de que forma esse pode ser
alcancado, define um exemplo a ser seguido, estabelece altos padrdes de desempenho e
demonstra determinacdo e confianca. Isso faz com que os seguidores se identifiguem com
essa lideranca.

No caso da estimulacdo intelectual, segundo Bass (1999), essa é exibida quando o
lider ajuda os seguidores a se tornarem mais inovadores e criativos. Para Stewart (2006), é o
caso de lideres que solicitam frequentemente novas ideias e novas maneiras de fazer as coisas,
sendo que nunca corrigem ou criticam os outros publicamente. Segundo Vilela (2012), os
lideres auxiliam para que os membros aumentem a consciéncia dos problemas, estimulando-
o0s a visualiza-los de maneira diferente, com outras perspectivas. Ja para Policarpo (2016, p.
60), a estimulacdo intelectual cabe ao “provocar a reflexdo, em aflorar a capacidade
argumentativa para fazer as pessoas irem além da prépria visao das coisas, a questionar ideias
ja consagradas e reequacionar 0s problemas ja existentes”. Dessa maneira, é possivel entender
que a partir da estimulagdo intelectual é que os lideres desenvolvem individuos que pensam
de maneira independente, profunda e diferente, sendo que esse aprendizado se torna um valor
e contextos inesperados passam a ser vistos como oportunidades. Assim, 0os membros do
grupo sdo instigados a fazer perguntas, a participar e descobrirem formas variadas e mais
eficientes de executar suas tarefas.

Por sua vez, a consideracdo individualizada é demonstrada quando os lideres prestam
atencdo ao apoio e as necessidades de desenvolvimento dos seguidores. Assim, os lideres
delegam tarefas como oportunidades de crescimento (BASS, 1999). Isso significa, conforme
Stewart (2006), que os lideres estabelecem um clima de apoio onde as diferencas individuais
sdo respeitadas. As interagcdes com o0s seguidores sdo encorajadas e os lideres estdo cientes das
preocupaces individuais. Para Vilela (2012), a consideragdo individualizada é aquela que da
suporte e encoraja 0s membros, sendo que Policarpo (2016) acrescenta que o foco do lider €

harmonizar as necessidades de realizacdo pessoal e crescimento profissional dos liderados
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com 0s objetivos organizacionais. Nesse sentido, compreende-se que a consideracéo
individualizada significa o quanto um lider é capaz de ouvir e atender as necessidades de cada
liderado, sendo empatico, apoiador, reconhecendo as contribui¢des individuais e tendo uma
comunicacdo clara e aberta. Os lideres estdo cientes das aspiracdes de seus liderados e
conseguem congregar isso aos objetivos coletivos, de forma a obter o maior engajamento dos
membros.

Resumindo os fatores que séo inseridos e medidos no questionario (MLQ), segue
Quadro 12, traduzido de Bass (1990).

Quadro 12 — Caracteristicas dos lideres transformacionais e transacionais

LIDER TRANSFORMACIONAL

Carisma: proporciona visdo e senso de missao, instiga orgulho, ganha respeito e confianca.

Inspiracdo: comunica altas expectativas, usa simbolos para concentrar esforcos, expressa objetivos

importantes de maneiras simples.

Estimulacao intelectual: promove inteligéncia, racionalidade e resolugéo cuidadosa de problemas.

Consideragdo individualizada: da atencdo pessoal, trata cada colaborador individualmente, treina, aconselha.
LIDER TRANSACIONAL

Recompensa Contingente: contratos de troca de recompensas por esforco, promessas de recompensas por bom

desempenho, reconhecimento de realizacdes.

Gerenciamento por Excec¢do (ativo): analisa e procura desvios de regras e padrdes, toma ac¢des corretivas.

Gerenciamento por Excecéo (passivo): intervém somente se os padrdes ndo forem atendidos.

Laissez-Faire: abdica das responsabilidades, evita tomar decisoes.

Fonte: adaptado de Bass (1990, p. 22, traducéo nossa).

A partir de diversos estudos empiricos, de maneira geral, os lideres mais satisfeitos e
eficazes sdo mais transformacionais e menos transacionais. Isso porque na lideranca
transformacional, que pode ser aplicada tanto a equipes quanto a organizagdes, os individuos
se preocupam mutuamente, estimulam-se, inspiram-se e se identificam com os interesses da
equipe. Ademais, sentem-se empoderados e possuem alto desempenho (BASS, 1990; 1999).

Segundo Bass (1999), até a criacdo de questionarios como o MLQ havia muita
dificuldade de encontrar ligacéo entre estudos de lideranga em pequenos grupos, lideranga em
organizacOes formais e lideranca em movimentos politicos e sociais. Apds 0 MLQ e similares,
informagdes podem ser reunidas utilizando 0os mesmos conceitos e modelos para esses trés
diferentes niveis de lideranga, ou seja, para a lideranga do pequeno grupo (micro lideranca),
lideranca da grande organizagdes (macro lideranga) e lideranca de movimentos e sociedades
(meta-lideranca).

Para além da lideranca transacional e transformacional, que marcaram e marcam
profundamente os estudos tedrico-empiricos da nova lideranca, diversas outras também s&o

apontadas, como a lideranga auténtica, a servidora, a liderangca como trabalho adaptativo,



127

lideranga ética, lideranga espiritual, a compartilhada, a que diferencia lideres e gerentes, entre
outras (HARTOG; KOOPMAN, 2001; BESEN, TECCHIO; FIALHO, 2017).

Para Hartog e Koopman (2001), todas essas teorias da nova lideranca, de maneira
geral, tentam explicar como determinados lideres conseguem atingir niveis extraordinarios de
motivacdo seguidora, admiracdo, compromisso, respeito, confianca, dedicacdo, lealdade e
desempenho. Por isso, a seguir sdo estudadas algumas dessas abordagens.

2.3.4.2 Lideranca auténtica

Em relacdo a lideranca auténtica, esta € uma abordagem tedrica recente (AVOLIO;
WALUMBWA; WEBER, 2009; YUKL, 2009; BESEN; TECCHIO; FIALHO, 2017;
NORTHAUSE, 2015), e suas formulacBes podem ser diferenciadas em duas éareas: a
abordagem pratica, oriunda da experiéncia, treinamento e desenvolvimento; e, a abordagem
teorica, a partir de pesquisas das Ciéncias Sociais (NORTHAUSE, 2015).

Na abordagem prética, aparece o livro Authentic Leadership: Rediscovering the
Secrets to Creating Lasting Value, de Bill George, em 2003, um ex-CEO que fornece insights
de profissionais desse tipo de lideranca. Na abordagem teérica, aparece a importancia de uma
cUpula de lideranca na Universidade de Nebraska, patrocinada pelo Instituto Gallup de
Lideranca. Dos trabalhos dessa cupula, dois conjuntos de publica¢fes surgiram: uma edicdo
especial sobre a lideranca auténtica no Leadership Quarter, em 2005, e monografia em
Lideranga e Gestao, intitulada “Teoria e Processo Auténticos da Lideranga: Origens, Efeitos e
Desenvolvimento”, também publicada em 2005 (AVOLIO; WALUMBWA,; WEBER, 2009;
YUKL, 2009; NORTHAUSE, 2015).

Antes disso, Luthans e Avolio, em 2003, também publicaram um artigo sobre a
lideranca auténtica e a pesquisa organizacional positiva; e em 2005, Avolio e Gardner
publicaram o estudo Authentic leadership development: getting to the root of positive forms of
leadership (AVOLIO; WALUMBWA; WEBER, 2009; YUKL, 2009; NORTHAUSE, 2015).

Conforme Avolio, Walumbwa e Weber (2009, p. 423), “o advento de trabalhos sobre
0 desenvolvimento da lideranga auténtica veio como resultado de escritos sobre lideranga
transformacional, nos quais autores como Bass e Steidlmeier (1999) sugerem que existem
lideres transformacionais pseudo versus auténticos”, ou seja, lideres transformacionais falsos
ou verdadeiros. Ainda, que a lideranga auténtica também estd embasada na psicologia

positiva, de forma a proporcionar uma anélise de como se pode acelerar o desenvolvimento de
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um comportamento de lideranca, isto é, individuos com recursos psicologicos mais positivos
tendem a crescer mais efetivamente e construir recursos pessoais adicionais para a realizagéo.

Northause (2015) reflete que a lideranca auténtica surge como uma necessidade e
demanda do cenério organizacional e global em funcdo da ocorréncia de diversas situacdes,
como escandalos corporativos e falhas macicas, em que os individuos (liderados) ndo sabem o
que estd acontecendo a sua volta, refletindo em apreensdo e inseguranca. Dessa forma,
liderados passam a esperar por uma lideranca mais fidedigna e honesta, em quem eles possam
confiar.

Dito isso, partindo agora para um entendimento mais detalhado sobre o que € a
lideranca auténtica, primeiramente se aborda a formulacgdo pratica dessa abordagem, ou seja, 0
que o livro de Bill George, de 2003, menciona como sendo a lideranca auténtica. Segundo
Northause (2015), a partir de uma entrevista com 125 lideres de sucesso, George concluiu que
lideres auténticos possuem um desejo genuino de servir 0s outros, bem como se conhecem e
se sentem livres para liderar a partir de seus valores fundamentais. Dessa forma, apresentam
cinco caracteristicas basicas: entendem seu propdésito; tém valores fortes sobre a coisa certa a
fazer; estabelecem relacdes de confianca com os outros; demonstram autodisciplina e agem de
acordo com seus valores; e, sdo apaixonados por sua misséo. Dessa forma:

Lideres auténticos entendem seus préprios valores e se comportam em relacdo aos
outros com base nesses valores. Dito de outro modo, George sugere que os lideres
auténticos conhegam seu “Norte Verdadeiro”. Eles t€ém uma ideia clara de quem s@o,
para onde estdo indo e o que € certo fazer. Quando testados em situagdes dificeis,

lideres auténticos ndo comprometem seus valores, mas usam essas situacdes para
fortalecer seus valores (GEORGE, 2003 apud NORTHAUSE, 2015, p. 199).

Além disso, a lideranca auténtica desenvolve relacionamentos fortes, isto €, possui
abertura para estabelecer conexdo com 0s membros e esta disposta a compartilhar e a ouvir,
desenvolvendo um senso de confianca e proximidade. Ademais, lideres auténticos possuem
autodisciplina, o que lhes da energia para realizar seu trabalho de acordo com seus valores,
foco nos objetivos e metas, serenidade e consisténcia diante de desafios e previsibilidade em
seus comportamentos, 0 que gera seguranca aos membros. Ainda, lideres auténticos possuem
compaixao e coracao, ou seja, sdo sensiveis as situacdes dos membros e buscam ajuda-los
(NORTHAUSE, 2015).

No que tange a abordagem tedrica da formulagdo da lideranga auténtica, seguem

diversas reflexdes sobre estudos publicados. No que se refere aos comportamentos da
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lideranca auténtica, Yukl (2009, p. 345, traducdo nossal®) aponta que ha algumas

discordancias:
Com relacdo aos comportamentos essenciais de lideranca, ha menos concordancia
entre as diferentes versdes da teoria da lideranca auténtica. George (2003) enfatizou
a necessidade de lideres auténticos para capacitar outras pessoas. Gardner et al.
(2005) propuseram que os lideres auténticos encorajam a autodeterminagdo por parte
dos seguidores para capacita-los a satisfazer suas necessidades de autonomia,
competéncia e relacionamento. No entanto, Avolio et al. (2004) afirmaram
explicitamente que a lideranga auténtica pode ser diretiva ou participativa. Na versdo
da teoria da lideranca auténtica que é uma extensdo da teoria da lideranca

transformacional, os lideres usam comportamentos transformacionais e transacionais
(Bass & Steidlmeier, 1999).

Em termos conceituais, também ndo hd uma unica definicdo e existem diversas
abordagens (NORTHAUSE, 2015). Porém, segundo Avolio e Gardner (2005 apud YUKL,
2009), todas de certa forma enfatizam a autenticidade como principio para os lideres, ou seja,
a consisténcia das palavras, acdes e valores, através de valores positivos, autoconsciéncia,
autoaceitacdo, autoconhecimento, acdes e relacionamentos. Dessa forma, as relagcdes entre
lider e liderados sdo auténticas e baseadas na transparéncia, confianca, integridade e padrdes
morais.

Conforme Yukl (2006, p. 345, traducéo nossa*!):

Esses lideres tm uma alta autoconsciéncia sobre seus valores, crencas, emocoes,
identidades préprias e habilidades. Em outras palavras, eles sabem quem sdo e no
que acreditam. Eles também tém um alto grau de auto-aceitacdo, que é semelhante a

maturidade emocional [...]. Lideres auténticos tém valores centrais positivos, como
honestidade, altruismo, bondade, justica, responsabilidade e otimismo.

Os lideres auténticos ndo procuram posi¢Oes de lideranca para satisfazer suas
necessidades de estima, status ou poder, mas sim por causa de seus valores e crengas, por
causa do que acreditam. Dessa forma, possuem como valores fazer o que é certo e o que é
justo para seus liderados, objetivando um relacionamento especial, com confianca mutua,
transparéncia (comunicacao aberta e honesta), orientacdo para os objetivos compartilhados e
énfase no bem-estar e desenvolvimento do seguidor (YUKL, 2009).

10 with regard to essential leadership behaviors, there is less agreement among different versions of authentic
leadership theory. George (2003) emphasized the need for authentic leaders to empower other people. Gardner
et al. (2005) proposed that authentic leaders encourage self-determination by followers to enable them to fulfill
their needs for autonomy, competence, and relatedness. However, Avolio et al. (2004) explicitly stated that
authentic leadership can be either directive or participative. In the version of authentic leadership theory that is
an extension of transformational leadership theory, leaders use transformational and transactional behaviors
(Bass & Steidlmeier, 1999). For Shamir and Eilam (200S) no specific types of leadership behavior are required,
and authentic leaders mayor may not be empowering or transformational (YUKL, 2009, p. 345)

11 These leaders have a high self-awareness about their values, beliefs, emotions, self-identities, and abilities. In
other words, they know who they are and what they believe. They also have a high degree of self-acceptance,
which is similar to emotional maturity [...]. Authentic leaders have positive core values such as honesty,
altruism, kindness, fairness, accountability, and optimism (YUKL, 2009, p. 345).
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Os lideres auténticos sdo eficazes devido a sua motivacdo, energia, persisténcia,
otimismo e clareza sobre os objetivos frente a desafios dificeis, obstaculos, retrocessos e
conflitos, sendo que sua influéncia é reforcada por sua confianca, clareza de valores e
integridade (YUKL, 2009). Ainda segundo Yukl (2009), um lider auténtico tende a aumentar
0 comprometimento dos liderados em funcdo de uma missdo e da confianga que esse liderado
ird realiz&-la, isto é, a partir da articulagdo de uma visdo atraente, esse lider encoraja
comportamentos apropriados para alcanca-la. Ademais, lideres auténticos conseguem
aumentar a confianca de seus liderados a partir da integridade, pois experiéncia e
credibilidade influenciam os seguidores para as mudangas e novas iniciativas com
entusiasmo, otimismo e esperanca em relacdo ao sucesso coletivo, apesar dos obstaculos e
dificuldades.

Segundo Avolio, Walumbwa e Weber (2009), ha concordancia na literatura que a
lideranca auténtica é embasada em quatro principais fatores, quais sejam: processamento
equilibrado, perspectiva moral internalizada, transparéncia relacional e autoconsciéncia. Em
relacdo ao primeiro, este se refere a analise objetiva e direta de dados importantes antes da
tomada de uma decisdo. J& a perspectiva moral internalizada significa ser conduzido por
padrdes morais internos, que sdo utilizados para autorregular o comportamento de um
individuo. Por sua vez, a transparéncia relacional significa que o lider deve apresentar um eu
auténtico, isto &, partilhar abertamente informacdes e sentimentos, conforme for apropriado
para cada situacdo, evitando exibicdes inapropriadas de emocdes. Por ultimo, a
autoconsciéncia é compreender as forcas, as fraquezas e a forma como se da sentido e
significado ao mundo.

Northause (2015) ressalta que 0 modelo desses quatro componentes forma base para
uma teoria da lideranca auténtica e explora um pouco mais cada um dos fatores. Sobre a
autoconsciéncia, isso inclui refletir sobre seus valores fundamentais, identidade, emocdes,
motivos e objetivos, familiarizando-se com quem o lider realmente é no nivel mais profundo.
Ademais, além de ciente, significa confiar em seus préoprios sentimentos, pois ao se
conhecerem e terem noc¢do clara de quem sdo e 0 que representam, os lideres possuem um
forte base para suas decisdes e atitudes.

No que tange a perspectiva moral internalizada, a autorregulacdo é que direciona o
comportamento do lider, em vez deles cederem que as pressdes externas 0s controlem, ou
seja, € autorregulacdo porque os lideres tém controle até o ponto que permitem que outros 0s

influenciem.
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Sobre o processamento equilibrado, Northause (2015) complementa que isso evita o
favoritismo sobre certas questdes, permanecendo o lider imparcial. Isso inclui, por exemplo,
solicitar e ouvir outros pontos de vista, inclusive daqueles que ndo concordam com VOCE,
considerando plenamente posicdes antes de tomar sua propria acao.

J& sobre a transparéncia relacional, essa significa que o lider mostra tanto aspectos
positivos, quanto negativos de si mesmo para 0s outros, ou seja, € comunicar abertamente e
ser real nas relagdes com os outros.

Northause (2015) lembra que, além desses quatro elementos, existem outros que
podem ser incluidos na lideranga auténtica: confianca, esperanca, otimismo e resiliéncia, que
se referem aos estudos da psicologia positiva, principalmente o de Luthans e Avolio, em
2003. Esses elementos predispdem ou aprimoram a capacidade de um lider de desenvolver os
outros quatro componentes da lideranga auténtica.

A confianga, segundo Northause (2015), refere-se a no¢do de capacidade que o lider
tem de realizar com sucesso uma tarefa especifica. Quando ha confiancga, os lideres sdo mais
propensos a serem motivados a ter sucesso, a serem persistentes ao aceitar e superar desafios.
Ja a esperanca significa um estado motivacional positivo em funcdo da forca de vontade e do
planejamento de metas. A esperanca propicia ao lider uma ciéncia de que os objetivos podem
ser alcancados, além de inspirar os seguidores a confiar neles e acreditar em seus objetivos.

Por sua vez, o otimismo é um processo cognitivo de ver as situacfes a partir de uma
Otica positiva e ter expectativas favoraveis sobre o futuro. Lideres com otimismo sao positivos
sobre suas capacidades e os resultados que podem alcancar.

Enfim, a resiliéncia é a capacidade de se recuperar e ajustar-se a situacdes dificeis e
adversas, ou seja, € a habilidade de se adaptar positivamente as dificuldades e sofrimento.
Assim, frente as dificuldades, pessoas resilientes sdo capazes de se recuperar e se sentem
fortalecidas e mais talentosas com os resultados.

Northause (2015) resume que a lideranca auténtica possui trés grandes perspectivas:
a intrapessoal, a interpessoal e de desenvolvimento. A intrapessoal foca o lider e o que
acontece dentro dele, considerando entdo o autoconhecimento, a autorregulacdo e o
autoconceito do lider. Assim, lideres auténticos realizam uma lideranca genuina, sendo
convictos e originais. Ja a perspectiva interpessoal é relacional, criada juntamente por lideres
e seguidores, em que a lideranca ndo é apenas a partir do esfor¢o do lider, mas também pelo
retorno dos liderados, sendo um processo reciproco. Por sua vez, a perspectiva de

desenvolvimento sugere que a lideranca auténtica pode ser algo desenvolvido nos lideres, ndo
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sendo um traco fixo. Dessa forma, é um padrdo de comportamento que se cria, baseando-se
em qualidades psicoldgicas positivas e na ética do lider.

Em termos empiricos e de mensuracgéo da lideranca auténtica, ha limitado nimero de
pesquisas destinadas a medir e validar as quatro principais dimensdes dessa lideranca, quais
sejam: processamento equilibrado, moral internalizada, transparéncia relacional e
autoconsciéncia. Porém, um dos instrumentos realizados para isso foi o de Bruce J. Avolio,
William L. Gardner, e Fred O. Walumbwa, em 2007, cuja validacéo se deu por Walumbwa et
al., em 2008. Esse questionario é o Authentic Leadership Questionnaire (ALQ), composto por
16 itens, que representam as quatro dimensdes da lideranca auténtica (MORIANO;
MOLERO; MANGIN, 2011; REGO, 2014; ESPER; CUNHA, 2015).

Confome Moriano, Molero e Mangin (2011), Rego (2014) e Esper e Cunha (2015), o
ALQ é composto por cinco itens sobre a transparéncia relacional (por exemplo: o lider motiva
as pessoas a expressarem suas opinides); quatro itens sobre a moral internalizada (por
exemplo: o lider mostra crencas consistentes com suas agdes; trés sobre o processamento
equilibrado (por exemplo: o lider analisa os dados relevantes antes de tomar uma decisédo); e,
quatro sobre a autoconsciéncia (por exemplo: o lider tem nocéo exata de como outras pessoas
enxergam suas capacidades de lideranca). Esse questionario foi desenvolvido a partir de
estudos realizados nos Estados Unidos da América, no Quénia e na China.

O ALQ foi traduzido para varios idiomas, inclusive para o portugués e tem sido
utilizado em estudos empiricos, a exemplo de Sobral e Gimba (2012). Todavia, ndo se
encontrou estudos de validacdo do questionario no Brasil.

Possivelmente por motivos como esse, somados ao fato de ser uma teoria nova na
area de lideranca, é que entre as criticas e sugestdes para a lideranca auténtica esta a
necessidade de se estudar mais as suas defini¢ces e a forma como mensuré-Ila, ou seja, ha que
ter evidéncias adicionais sobre medidas e aplicacdo/desenvolvimento da lideranca auténtica,
conforme Avolio, Walumbwa e Weber (2009). Além disso, esses autores mencionam sobre a
importancia de estudos que analisem a relacdo entre a lideranca auténtica e diferentes
culturas, entre outros fatores.

Yukl (2009) também aborda que enquanto ndo houver mais estudos que resolvam
diferencas conceituais da lideranca auténtica, bem como investiguem antecedentes,
consequéncias e condicdes facilitadoras, torna-se dificil determinar o que deve ou nao ser
incluido nas pesquisas tedrica-empiricas da lideranca auténtica, mesmo porque alguns veem

essa liderangca como uma extensdo da transformacional e outros néo.
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2.3.4.3 Lideranga servidora

A lideranca servidora é outra abordagem da nova lideranca, sendo que se originou
em estudos de Greenleaf, nos anos 1970, mas tem sido de interesse para académicos de
lideranca ao longo do tempo, sendo que nos ultimos anos ha mais publicacdes sobre a
temética (YUKL, 2009; NORTHAUSE, 2015).

Segundo Yukl (2009), a lideranca servidora se baseia em ajudar os outros a realizar o
trabalho compartilhado, por meio do desenvolvimento individual e do trabalho coletivo. Para
Northause (2015), propde-se que a lideranca seja primeiramente servidora, isto €, cuidar para
que os liderados tenham suas necessidades basicas atendidas e depois que esses possam
crescer como individuos, tornando-se mais sabios, livres e autbnomos.

Conforme Northause (2015), tal como diversas teorias da lideranca, a servidora
também foca no lider e em seus comportamentos, defendendo que o lider precisa estar atento
aos liderados, preocupar-se com eles, ou seja, ser empatico, compreendendo-os e auxiliando a
desenvolver suas capacidades.

Para Yukl (2009), os lideres servidores devem capacitar os liderados em vez de
domina-los, favorecendo o desenvolvimento de novos lideres servidores dentro da equipe.
Assim, a confianca € estabelecida por meio da honestidade e de a¢Bes consistentes com 0s
valores da organizacdo. Logo, os principais valores enfatizados na lideranca servidora séo:
ajudar as pessoas e fomentar uma relagcéo de confianca e cooperagéo.

Ainda segundo Yukl (2009), os comportamentos-chave da lideranca servidora sdo:

a) integridade: comunicacdo aberta e honesta; promessas e compromissos Sdo
mantidos; acdes consistentes conforme os valores; responsabilidade pelos erros,
sem manipular ou enganar pessoas;

b) altruismo: ajudar os outros; estar disposto a assumir riscos ou fazer sacrificios
para proteger ou beneficiar os outros; colocar as necessidades dos outros a frente
das proprias necessidades;

c) humildade: tratar os outros com respeito, admitir limitacOes e erros; ser modesto
em relacdo as conquistas; enfatizar as contribui¢fes de outros quando um esforgo
coletivo é bem-sucedido;

d) empatia e cura: ajudar os outros a lidar com o sofrimento emocional; encorajar a
aceitacdo da diversidade; atuar como um mediador ou pacificador; incentivar o

perd&o e a reconciliagcdo depois de um conflito;
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crescimento pessoal: incentivar e facilitar o desenvolvimento da confianga
individual; oferecer oportunidades de aprendizagem; fornecer orientagéo e
treinamento; ajudar as pessoas a aprenderem com 0S erros;

equidade e justica: incentivar e apoiar o tratamento justo das pessoas; atuar
contra préticas ou politicas injustas; opor-se a tentativas de manipular ou enganar
pessoas;

empoderamento: consultar os outros sobre decisdes que os afetardo; fornecer
autonomia; compartilhar informacdes; encorajar a expressar preocupagdes ou

discordar de opiniGes sem se tornarem defensivos.

Northause (2015) complementa esses comportamentos, a partir dos estudos de

Greenleaf, citando:

a)

b)

c)

d)

9)

h)

)

ouvir: lideres servidores ouvem primeiro, entendem a opiniao de seus liderados e
validam expectativas;

empatia: colocar-se no lugar do liderado, demonstrando que realmente entendem
a opinido, o pensamento e o sentimento do outro;

cura: significa cuidar do bem-estar pessoal dos liderados, ajudando-os a superar
problemas pessoais;

conscientizacdo: é compreender a si mesmo e 0 impacto que um tem sobre 0s
outros, de forma que isso possibilite ver as perspectivas em o contexto de uma
situacdo de maneira mais amplo;

persuasdo: envolve uma comunicacdo clara e persistente que, ao contrario da
coercdo, convence com argumentos;

conceituacdo: é a capacidade do lider de ser visionario para a organizacgdo, ou
seja, fornecer clareza de objetivos e de dire¢do;

previsdo: refere-se a habilidade de conhecer o futuro, ou seja, de se antecipar ao
que pode acontecer para poder tomar acoes;

administracdo: assumir responsabilidades de administrar a organizacdo e as
pessoas que recebeu para liderar;

comprometimento com o crescimento dos individuos: é a valorizacdo de cada
liderado como Unico, com valor intrinseco, de maneira a ajudar cada um a crescer
pessoal e profissionalmente, bem como envolver todos na tomada de deciséo e
criagéo de ideias;

construgdo de comunidade: refere-se a competéncia de reunir individuos que

compartilham interesses e fazer com que sintam um senso de unidade e
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relacionamento, além de se sentirem conectados e podendo expressar sua
individualidade.

A partir desses e outros comportamentos, Yukl (2009) cita que a lideranca servidora

e a lideranca auténtica compartilham algumas caracteristicas comuns: sdo normativas da

lideranca ideal, focando no relacionamento interpessoal entre lider e liderado. Essa lideranca

ideal apresenta caracteristicas de respeito mutuo, confianga, cooperacao, lealdade e abertura,

enfatizando a importancia da autoconsciéncia do lider (sobre os valores e os cuidados) e a

coeréncia entre os valores e 0 comportamento. J& os valores dos lideres, de maneira geral,

incluem: honestidade, altruismo, bondade, compaixdo, empatia, honestidade, gratidéo,

humildade, coragem, otimismo e resiliéncia.

2.3.4.4 Lideranca compartilhada

A lideranca compartilhada surge a partir do momento em que 0 cenario
organizacional passa a achatar suas estruturas hierarquicas, tornando-as mais horizontais, bem
como pelo aparecimento e desenvolvimento de equipes bem capacitadas para liderar,
colocando os modelos tradicionais de lideranca em discussdo (PEARCE; SIMS JR., 2002).
Ou seja, segundo Pearce (2004), o conhecimento das organizacfes esta sendo cada vez mais
baseado em equipes, de maneira que os modelos tradicionais de lideranca, baseados no lider e
liderados, passam a ser discutidos.

Avolio, Walumbwa e Weber (2009) expdem que a lideranca compartilhada, também
chamada de distribuida ou coletiva, vem em direcdo a uma lideranca em contextos de
complexidade, ou seja, um cenario aonde niveis hierarquicos vao sendo excluidos e estruturas
baseadas em grupos vém sendo construidas. Assim, esse tipo de lideranca surge como uma
maneira de atender a um novo contexto.

Em termos conceituais, conforme Pearce e Sims JR. (2002) e Pearce (2004), a
lideranca compartilhada é aquela distribuida entre os membros de uma equipe e que advém
dos préprios membros do grupo. Assim, a lideranca € compartilhada entre lideres e membros
da equipe, podendo alterar de uma pessoa para a outra conforme os principais conhecimentos

e habilidades necessarios para superar problemas especificos do grupo.
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Segundo Pearce (2004, p. 48, tradugdo nossa'?), a lideranca compartilhada “ocorre
guando todos os membros de uma equipe estdo totalmente engajados na lideranca da equipe e
ndo hesitam em influenciar e orientar seus colegas em um esfor¢o para maximizar o potencial
da equipe como um todo”. Logo, esse tipo de lideranca € um processo simultaneo, continuo e
com influéncia matua, podendo emergir lideres considerados oficiais (formais), mas também
os ndo-oficiais (informais). Sendo assim, a lideranca compartilhada ¢ empoderadora. Porém,
isso ndo significa que a lideranca vertical ou hierarquica e seus estudos baseados no lider e
liderados perdem seu valor. Pelo contrario, continuam relevantes, inclusive em contextos de
lideranca compartilhada, mas significa que um novo estilo de lideranga, a compartilhada,
passa a também desempenhar um papel importante na dindmica e na eficacia dos grupos. Até
mesmo porque se considerar o fato da lideranca, ela é sempre compartilhada. O que muda é o
grau, ou seja, o quanto a lideranca € distribuida. Em um extremo, ela é totalmente
compartilhada entre os membros; no outro, é nenhum pouco compartilhada, caracterizando a
lideranga vertical/hierérquica.

Assim, considerando que a lideranca compartilhada contribui, mas ndo exclui a
lideranca vertical/hierarquica, Pearce (2004) apresenta algumas questdes-chave sobre a

necessidade e o desenvolvimento dessa lideranga, conforme Quadro 13.

Quadro 13 — Principais perguntas e respostas no desenvolvimento da lideranga compartilhada

Questbes-chave Respostas

Quais caracteristicas da tarefa | Tarefas altamente interdependentes.
exigem lideranga | Tarefas que exigem muita criatividade.
compartilhada? Tarefas altamente complexas.

Qual é o papel do lider no
desenvolvimento de lideranca
compartilhada?

Projetar a equipe, incluindo o esclarecimento do proposito, proteger
recursos, articular a visdo, selecionar membros e definir os processos da
equipe.

Gerenciar os limites da equipe.

Quais comportamentos de
lideranca vertical e
compartilhada sdo importantes
para os resultados da equipe?

A lideranca diretiva pode fornecer orientagdes focadas na tarefa.

A lideranca transacional pode fornecer recompensas pessoais e materiais
com base nas principais métricas de desempenho.

A lideranca transformacional pode estimular o comprometimento com a
visdo da equipe, o envolvimento emocional e a satisfagdo das necessidades
de ordem superior.

A lideranca empoderadora pode reforgar a importancia da automotivacéo.

Quais séo as responsabilidades
continuas do lider vertical?

O lider vertical precisa ser capaz de entrar e preencher vazios na equipe.

O lider vertical precisa continuar a enfatizar a importancia da abordagem da
lideranca compartilhada, dadas as caracteristicas da tarefa que a equipe
enfrenta.

Fonte: adaptado de Pearce (2004, p. 48, tradugdo nossa).

12 Shared leadership occurs when all members of a team are fully engaged in the leadership of the team and are
not hesitant to influence and guide their fellow team members in an effort to maximize the potential of the team
as a whole (PEARCE, 2004, p. 48)
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Analisando o Quadro 13, especificamente sobre quais comportamentos de lideranca
vertical e compartilhada s&o importantes para os resultados da equipe, cabe mencionar que,
conforme Pearce (2004) e Pearce, Wassenaar e Mans (2014), esses quatro tipos especificos de
lideranca (diretiva, transacional, transformacional e empoderada) podem ser identificadas e
estudadas como parte da préatica de lideranca compartilhada, deixando clara a relacdo entre
lideranca hierarquica e compartilhada.

Em estudo sobre a eficacia das equipes, Pearce e Sims (2002), por exemplo,
concluem que a lideranca compartilhada é um importante fator que contribui para o maior
desempenho das equipes, mas que varios comportamentos da lideranca vertical foram também
decisivos para a eficicia da equipe. Por tais motivos, esses autores concluem que ambos 0s
tipos de lideranca ndo devem necessariamente ser considerados como mutuamente exclusivos,
mas sim complementares. Dessa forma, entende-se que a lideranga compartilhada deve ser
utilizada em equipes e tarefas especificas, de maneira que de fato influencie na eficacia do
grupo e contribua para que os objetivos sejam alcancados. Por isso, Pearce (2004) acrescenta
que esse tipo de lideranca apenas deve ser desenvolvida para tipos de trabalho que envolvam a
interdependéncia, a criatividade e a complexidade.

Para Avolio, Walumbwa e Weber (2009), apesar da abordagem da lideranca
compartilhada vir para atender uma nova realidade organizacional, que é composta mais por
equipes horizontais do que por niveis hierarquicos, e de trazer impactos positivos sobre a
eficacia de equipes, ainda precisa de concordancias sobre sua definicdo. Ademais, outros
estudos ainda sdo necessarios sobre as situacGes e/ou condi¢bes para as quais a lideranca
compartilhada seja a mais indicada. Também, é preciso explorar como liderangas externas

influenciam a capacidade da equipe de compartilhar a lideranca.

2.3.4.5 Abordagem que diferencia Lideranca de Gestao

Entre as abordagens da nova lideranca, aparecem de maneira mais enfatica os
estudos que diferenciam gestdo de lideranga. Zaleznik (1992) argumenta que a principal
diferenca entre gerente e lider se concentra nas concepgdes que ambos possuem tanto nas suas
psiques, quanto no caos e na ordem, ou seja, lideres e gestores se diferem em motivacéo,
historia pessoal e na maneira que pensam e agem.

Conforme Bennis (1996), entre as principais diferencas de lideranga e gestdo esta o

fato de que se gerenciam coisas e se lideram pessoas, de forma que lideres ndo conseguem
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desenvolver individuos se estiverem focados exclusivamente em procedimentos formais de
gestao.

Barker (1997) igualmente argumenta que lideranca e gestdo sdo distintas. Enquanto o
papel da lideranca é criar mudancas, o papel da gestao é criar estabilidade. A estabilidade é no
sentido de manter a constancia da orientacdo da organizacdo e os padrfes; a mudanga
significa o estimulo e desenvolvimento de novos padrBes de acdo e novos sistemas de crencas,
fomentando mudancas estratégicas.

Segundo Bergamini (2000), ha diferencas entre os administradores (utilizado como
sinbnimo de gestores) e lideres. Nesse sentido, administrador é aquele que possui um cargo de
dire¢do em uma empresa, “decidindo sobre 0s processos atraveés dos quais uma organizacdo
funciona, alocando recursos com prudéncia, utilizando seu pessoal da melhor maneira
possivel” (BERGAMINI, 2000, p. 1). Por sua vez, o termo lider é usado para:

[...] indicar alguém que usa o processo de persuasdo porque preocupa-se com aquilo
que as coisas significam para as pessoas. Os lideres se orientam na direcdo da
inovacdo desafiando o status quo e inspirando confianca. E capaz de intensificar o
comprometimento e o entusiasmo dos empregados. Esse processo significa pessoas

rumo a novas dire¢des e inspird-las a fazerem com que as coisas acontecam
(BERGAMINI, 2000, p. 1).

Considerando especificamente o estudo de Zaleznik (1992), este afirma que, por um
lado, a cultura gerencial destaca a racionalidade e o controle. As energias dos gestores sdo
direcionadas para objetivos, recursos, estruturas organizacionais ou de pessoas, mas sendo
uma das principais funcdes do gerente, a solugcdo de problemas. Assim, os “gerentes tendem a
adotar atitudes impessoais, se ndo passivas, em relacdo aos objetivos. As metas gerenciais
surgem de necessidades, e ndo de desejos, e, portanto, estdo profundamente enraizadas na
histdria e na cultura de sua organiza¢io” (ZALEZNIK, 1992, p. 4, traduc&o nossa*®).

Por outro lado, os lideres possuem um papel mais ativo do que reativo, de forma que
tomam uma atitude mais pessoal e intensa no que tange aos objetivos; eles moldam ideias em
vez de responde-las. Conforme Zaleznik (1992, p. 5, tradugdo nossa'):

A influéncia que um lider exerce na mudanga de humor, evocando imagens e
expectativas, e no estabelecimento de desejos e objetivos especificos, determina a

direcdo que uma empresa toma. O resultado liquido dessa influéncia muda a maneira
cOomo as pessoas pensam sobre o que € desejavel, possivel e necessario.

13 Managers tend to adopt impersonal, if not passive, attitudes toward goals. Managerial goals arise out of
necessities rather than desires and, therefore, are deeply embedded in their organization’s history and culture
(ZALEZNIK, 1992, p. 4)

14 The influence a leader exerts in altering moods, evoking images and expectations, and in establishing specific
desires and objectives determines the direction a business takes. The net result of this influence changes the way
people think about what is desirable, possible, and necessary (ZALEZNIK, 1992, p. 5).
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Esse mesmo autor ainda afirma que os gestores geralmente veem o trabalho como
um processo de capacitacdo, o qual combina pessoas e ideias que interagem para desenvolver
estratégias e para a tomada de decisdo. Dessa maneira, gerentes observam e planejam como
reduzir interesses em 0posicdo ou controversos, buscando minimizar as tensdes. Nesse
sentido, eles negociam e barganham, por um lado, e usam recompensas e/ou punigdes, por
outro, buscando o equilibrio entre valores conflitantes.

Lideres, por sua vez, no lugar de limitar escolhas, criam novas abordagens para
problemas e desafios antigos e se abrem para novas reflexdes e opcdes, estimulam as pessoas
a desenvolverem escolhas apropriadas a elas e aos objetivos organizacionais. Por isso, lideres
atuam em posi¢des de risco, mas principalmente onde ha possibilidade de oportunidades e
recompensas promissoras (ZALEZNIK, 1992).

No que tange aos relacionamentos, Zaleznik (1992, p. 8, tradugdo nossa®®) expde
que:

Os gerentes se relacionam com as pessoas de acordo com o papel que desempenham
em uma sequéncia de eventos ou em um processo de tomada de decisGes, enquanto
os lideres, que estdo preocupados com as ideias, se relacionam de maneiras mais
intuitivas e empaticas. A distingdo é simplesmente entre a atencdo de um gerente de

como as coisas sdo feitas e de um lider para o que os eventos e as decisdes
significam para os participantes.

Nesse quesito, ou seja, na forma como os relacionamentos interpessoais sao afetados
por gestores e lideres, Zaleznik (1992) ainda afirma que os gerentes buscam atuar com uma
maneira de conversdo, buscando transformar uma situacdo que parece um problema ganha-
perde para uma situacdo ganha-ganha. Nesse processo, 0s gerentes, entre outras taticas: a)
concentram a atencdo dos membros nos procedimentos e ndo necessariamente na situacao
substancial; b) comunicam-se indiretamente com os subordinados, usando muitas vezes sinais
em vez de mensagens claras; c) utilizam o tempo e a espera para que situagdes de ganha-perde
possam ser substituidas automaticamente por outros problemas, desafios ou contextos. Essas
taticas gerenciais frequentemente focalizam o processo de tomada de decisdo e ndo a decisdo
em si, estimulando a organizagéo e as pessoas a Se engajarem mais em burocracias € menos
em atividades diretas e em relacionamentos humanos.

Ja os lideres sdo diferenciados possuindo repetidamente o adjetivo de serem ricos em

contetdo emocional, isto &, preocupam-se com sentimentos de identidade, diferencas, valores,

15 Managers relate to people according to the role they play in a sequence of events or in a decision-making
process, while leaders, who are concerned with ideas, relate in more intuitive and empathetic ways. The
distinction is simply between a manager’s attention to how things get done and a leader’s to what the events and
decisions mean to participants (ZALEZNIK, 1992, p. 8).
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entre outros aspectos que envolvem o trabalho coletivo e a tomada de deciséo, intensificando
a motivacao individual.

Analisando as diferencas entre gerentes e gestores apresentadas por Zaleznik (1992),
Stewart (2006) faz uma comparacdo dessas distincbes com a lideranca transacional e
transformacional, defendendo que o lider transacional (abordado na lideranga transacional) se
refere ao gerente (apontado por Zaleznik), enquanto que o lider transformacional (da lideranca
transformacional) esse sim é o lider (de Zaleznik).

Stewart (2006) conclui isso quando, por exemplo, menciona que os lideres (de
Zalenizk) atuam para excitar, inspirar e apoiar, denotando a estimulagéo intelectual abordada
pela lideranga transformacional. Ademais, que os lideres (de Zalenizk) se relacionam com 0s
individuos de maneira intuitiva e emocional, gerando sentimentos mais fortes em seus
sequidores - tanto negativos quanto positivos, retratando a consideracdo individualizada da
lideranca transformacional.

Em outro estudo que expressa as diferengas entre a gestéo e lideranca, Barker (1997)
demonstra que ser gerente é ter a capacidade de alocar e controlar recursos para atingir
objetivos especificos planejados. Dessa forma, o gerenciamento envolve tarefas, como:
estabelecer metas, fazer o planejamento estratégico e operacional, fornecer estrutura,
organizar e direcionar as atividades da equipe, de maneira a estimular os envolvidos para que
atinjam os resultados organizacionais.

Por isso € que esse autor relaciona a gestdo com a estabilidade, pois essa “é criada
pelo gerenciamento de mudancas rotineiras, incrementais e continuas, planejando,
organizando, direcionando, controlando e efetivando a equipe” (BARKER, 1997, p. 349,
traducdo nossal®). Nesse sentido, a gestdo é principalmente uma tarefa racional, uma vez que
remete a funcdo de adquirir e analisar informagc6es com o objetivo de controlar e ajustar o
sistema organizacional. Ja a lideranca, essa tem como base a mudanca, pois se refere a um
processo maior, que envolve individuos, suas crencas e os relacionamentos, de forma que ndo
tem como ser unicamente racional (BARKER, 1997).

Outra autora que aborda as distingBes entre a gestdo e a lideranca € Bergamini
(2000). Para essa autora, os lideres e seus papeis dentro das organizagdes ja eram focos de
estudo desde antes da decada de 1960, mas tudo isso ainda era pouco preciso, uma vez que,
por mais que se sabia da importancia dos lideres, sua caracterizagdo ainda néo era nitida. Com

isso, buscava-se configurar mais claramente o papel do classico chefe, aquele a quem cabia,

16 [...] is created by managing routine , incremental, and continuous change by planning, organizing, directing,
controlling, and effective staffing (BARKER, 1997, p. 349).
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além de dirigir pessoas, planejar e propor estratégias “que habilitassem a empresa a adotar
uma certa estrutura gerencial que viabilizasse o uso de controles eficazes sobre o
comportamento daqueles que contribuiam com seu trabalho” (BERGAMINI, 2000, p. 7).
Assim, esses chefes precisavam corrigir os comportamentos dos colaboradores que néo
estiverem de acordo com o requerido pela administragéo.

Ocorre que, ainda de acordo com Bergamini (2000), com o passar do tempo e 0
século XX se aproximando, muitos desafios comecam a surgir, fazendo com que o formato
gerencial tradicional precisasse ser redirecionado, ou seja, o papel do chefe é colocado em
discussao, pois se tornava muito amplo para estar nas méos de uma pessoa. Nesse sentido, 0
chefe precisava, ao mesmo tempo, delegar poder e autoridade, encontrar profissionais
criativos entre seus colaboradores, mas também controlar e ndo deixar que as regras nao
fossem cumpridas. Nesse cenario, “tais solicitacdes parecem ndo sé amplas como também
inespecificas e muitas vezes até contraditrias quando colocadas em prética por um mesmo
individuo” (BERGAMINI, 2000, p. 7). Logo, em vez de complementar a fun¢ao do referido
chefe, as organizacdes passaram a refletir sobre a necessidade de mais alguém assumir parte
das exigéncias dessa chefia, ou seja, o lider.

A partir do momento que se entende que lideres e gerentes possuem funcGes
distintas, as organizacfes podem evitar conflitos e custos, pois de maneira geral empresas
estdo gastando significativas quantias para fazer com que lideres sejam gerentes eficientes e
tambeém que gerentes se comportem como lideres eficazes. Dessa forma, “se lideres e gerentes
receberem um tratamento distinto no momento de sua contratacdo e desde o inicio da sua
carreira em lugar de viverem em conflito, poderdo complementarem-se” (BERGAMINI,
2000, p. 13).

Quando o termo lider é utilizado nas organizacdes, o0 comum é que seja atrelado a
alguma forma de autoridade, poder e influéncia. Assim, lider é aquele que assume papel
relevante quando hd um cenario de desafio, de maneira que se responsabiliza por coordenar
esforgos individuais para atingir determinados objetivos (BERGAMINI, 2000).

Conforme Bergamini (2000, p. 15), a lideranga é mais notavel em situacGes de
obstaculos e de desequilibrios, uma vez que diante de tais situagdes os individuos esperam
que alguém apareca e se responsabilize por mostrar direcGes a seguir, alguém que tenha
conhecimento e capacidade para resolver a situacdo. Nesse sentido, lider e liderado
desenvolvem uma situacdo de dupla dependéncia, ou seja, enquanto o liderado se sente
dependente do lider para resolver o desafio, “o lider também depende da confianca, da

satisfacdo e do desejo do seguidor para conseguir resolver a dificuldade pendente”.
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Essa relacdo de dependéncia pode ser negativa quando gerar o sentimento de perda
de autonomia entre os membros, tanto lider, quanto liderado. Contudo, essa relacdo também
pode ser sutil ao ponto de fazer com que todos pensem e ajam como se fossem autbnomos,
sem se sentirem invadidos pelo relacionamento de dependéncia entre lider e liderado. Dessa
maneira, lider é aquele que conhece as expectativas e aspiracGes dos liderados e aceita as
personalidades de cada um, n&o os constrangendo por suas diferengas, mas sim respeitando-as
e inclusive motivando a diversidade entre os membros. Por isso, o lider é aquele que possui
habilidades interpessoais, que percebe e compreende seus liderados, o que exige
autoconhecimento, equilibrio e maturidade emocional, além de muitas vezes a intuicdo
(BERGAMINI, 2000).

Para Bergamini (2000), essa habilidade interpessoal € o que permite desenvolver e
manter a motivacao entre todos os membros da equipe, fator base para a continuidade do
trabalho e para o atingimento dos objetivos, e que estd intimamente relacionado a lideranca.
Isto &,

parece decisivo que para chegar a influenciar produtivamente seus seguidores, 0s
lideres estejam habitualmente propensos a criar condi¢fes nas quais seu pessoal

sinta a importancia que ele atribui ao fato de estarem intrinseca e autonomamente
motivados (BERGAMINI, 2000, p. 26).

Assim, cabe ao lider ouvir os liderados, entender suas expectativas e personalidades,
e entdo ajudar o liderado a interpretar o significado que seu trabalho possui para seus proprios
objetivos e os da empresa. Isso exige dos liderados que se autoconhecam, o que € possivel
guando o lider cria um clima que permita aos liderados serem autdbnomos e agirem conforme
seus interesses e valores pessoais. Dessa forma, de maneira geral, as qualidades comuns aos
lideres eficazes sdo: tém conhecimento da onde querem chegar; h& preocupacdo com o
resultado final; ha estimulo para que todos contribuam para o estabelecimento de metas; séo
capazes de auxiliar os liderados a focarem no resultado final (BERGAMINI, 2000).

Contudo, é importante ressaltar que, apesar de diferentes, Zaleznik (1992) acrescenta
que lideres e gestores sdo necessarios as organizacOes. Todavia, desenvolvé-los requer a
criagdo de um ambiente que cultive a criatividade e a imaginacdo. Complementarmente, para
Bennis (1996), apesar de gestdo e lideranca serem distintos, ambos 0s conceitos ndo se
excluem mutuamente, de maneira que lideres podem ser gestores e gerentes podem ser
lideres.

Bergamini (2000) também argumenta que muitos administradores podem ter ou

desenvolver habilidades de lideranga e muitos lideres podem ocasionalmente administrar, de
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maneira que administrador e lider se sobrepdem. Assim, ter diferenca ndo indica que um dos
papeis seja menos importante ou nobre do que o outro. Pelo contrario, as organizagdes
necessitam de ambos os profissionais e que estejam posicionados conforme sua atuagéo, pois
se alocados inadequadamente podem prejudicar os esforcos organizacionais voltados ao
desenvolvimento das pessoas e do cumprimento de objetivos e metas empresariais
(BERGAMINI, 2000).

Observando o abordado sobre gestdo e lideranca, entende-se que esses podem ser
diferenciadas em diversos aspectos, sendo que a primeira tende a ser mais voltada para coisas,
processos e estruturas, enquando a segunda mais as situacBes que envolvem pessoas,
relacionamentos e mudancas. Porém, ambas sdo complementares e importantes para o
desempenho organizacional.

Nesse sentido, conforme Yukl, Gordon e Taber (2002), entender as reais atribuicdes
do lider ¢ um desafio constante na area da lideranca organizacional, justamente em funcdo da
falta de acordo sobre quais categorias de comportamentos realmente cabem especificamente
aos lideres (ja que a tematica € complexa e envolve principalmente o fator humano). Todavia,
apesar desse desafio, ao ler a literatura publicada na area de lideranca organizacional,
consegue-se entender que o papel do lider tem sido voltado, principalmente nos ultimos anos,
para atividades de planejamento conjunto, compartilhamento, comunicagdo, motivacéo, unido
da equipe e mudanca. Dessa forma, sdo atividades mormente direcionadas aos
relacionamentos interpessoais, fazendo com que os liderados de fato se envolvolvam e
colaborem para o atingimento dos propdsticos organizacionais, mas também em consonancia
com seus proprios objetivos.

Diante disso, considera-se que o estudo de Yukl, Gordon e Taber (2002) apresenta de
maneira bastante completa e objetiva, o rol das principais atribuicdes de um lider. Isso porque
esses autores revisaram o historico da literatura sobre lideranca organizacional, observando e
considerando os mais diversos instrumentos e escalas utilizados para coleta e analise de dados
sobre as funcdes do lider.

Com base nessa ampla analise, Yukl, Gordon e Taber (2002) propdem a taxonomia
hierarquica do comportamento da lideranca, ou seja, as principais atribuicdes do lider. Essa
taxonomia é baseada em trés meta categorias, quais sejam: comportamentos voltados para a
tarefa, comportamentos voltados para as relagcdes e comportamentos voltados para a mudanca,
sendo que em cada tipo desses comportamentos podem ser incluidas algumas atividades

especificas, conforme exposto no Quadro 14.
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Quadro 14 — Taxonomia hierarquica do comportamento do lider

Comportamento Acdes

Comportamento para a tarefa (1) planejamento de curto prazo
(2) esclarecimento de responsabilidades e objetivos de desempenho
(3) monitoramento de operac¢Bes e desempenho

Comportamento para o (1) apoio

relacionamento (2) desenvolvimento

(3) reconhecimento

(4) consultoria

(5) empoderamento/capacitacdo

Comportamento paraa mudanca | (1) monitoramento externo

(2) visionamento/previsdo de mudancas

(3) incentivo ao pensamento inovador

(4) riscos pessoais para implementar a mudanca

Fonte: adaptado de Yukl, Gordon e Taber (2002, p. 18, traducdo nossa).

Em relacdo ao comportamento direcionado a tarefa, o planejamento de curto prazo
envolve decidir o que fazer, como fazer, quem fard e quando sera feito. Por sua vez,
esclarecer responsabilidades e objetivos, é comunicar planos, politicas e expectativas das
funcdes, orientando e coordenando as atividades, a fim de garantir que os envolvidos saibam
0 que e como fazer. O monitoramento se refere a busca de dados e informacbes sobre as
tarefas desempenhadas, o que inclui verificar o progresso do trabalho, a atuacdo individual
dos liderados e o resultado final do projeto como um todo (YUKL; GORDON; TABER,
2002).

Ainda conforme Yukl, Gordon e Taber (2002), no que tange a0 comportamento para
os relacionamentos, o apoio significa demonstrar consideracao, aceitacdo e preocupacao pelas
necessidades e sentimentos dos individuos pertencentes a equipe. O desenvolvimento se
refere as acOes de: demonstrar forma melhor de realizar uma tarefa; fazer perguntas que
ajudem o individuo a aprender melhor como realizar a atividade; auxiliar a aprender com um
erro, explicando como resolver, em vez de fornecer a solucdo; dar oportunidades para o
desenvolvimento de habilidades (possibilitando a realizacdo de cursos, oficinas...) e a
confianca em seu trabalho. Seguindo, o reconhecimento €é dar louvor e agradecer pelo esforco
e resultado efetivo de conquistas e contribui¢cGes importantes para a organizacdo. 1sso pode
envolver inclusive recompensas tangiveis. O proximo, a consultoria, significa motivar e
possibilitar o envolvimento dos liderados nas tomadas de decisGes, inclusive as importantes,
permitindo uma lideranca participativa. Por fim, a capacitacdo ou empoderamento envolve
delegar e prover mais autonomia e discri¢éo aos liderados.

No ultimo grupo, o do comportamento para a mudanca, Yukl, Gordon e Taber (2002)
mencionam que 0 monitoramento externo envolve a identificagdo de ameacas e oportunidades

para a organizacdo, exigindo a coleta de uma ampla gama de informacdes, tais como:
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preocupacOes de clientes, fornecedores e concorrentes, tendéncias de mercado, condigdes
econdmicas, politicas e tecnoldgicas, entre outras. Com isso, € possivel analisar e interpretar e
propor solugdes ou novas estratégias. A previsdo ou visionamento de mudanca se refere a
capacidade de articular uma visdo inspiradora de um futuro, pois isso influencia o
comprometimento dos liderados rumo & estratégia ou mudanga proposta. Ademais, €
importante que seja relevante para a organizagéo e para o liderado e que seja comunicada com
entusiasmo e confianca. Prosseguindo, o incentivo ao pensamento inovador € motivar 0s
individuos a pensar voluntariamente em inovar sempre - tanto para si, quanto para a empresa.
Finalizando, assumir riscos estd relacionado a habilidade do lider em dar exemplo e ser
altruista para que mudancas importantes ou necessarias ocorram, haja vista que os liderados
podem ter receio que as mudancas causem desemprego, rejeicdo, entre outros fatores.

Entende-se que essa taxonomia proposta por Yukl, Gordon e Taber (2002) é ampla
por considerar as mais diversas abordagens da lideranga organizacional para concluir que as
atribuicbes do lider eficaz sdo voltadas para pessoas, para tarefas e para a mudanca.
Compreende-se também que as funcdes alocadas em cada um desses trés comportamentos
resumem e relinem apenas o0s principais papeis do lider, ou seja, poderiam ser apontadas ainda
muitas outras, como a comunicacao e a motivacao. Todavia, essas duas atribuicoes e diversas
outras podem estar intrinsecamente ligadas com as expostas por Yukl, Gordon e Taber (2002)
quando mencionam, por exemplo, que o lider precisa deixar claro as responsabilidades e
objetivos (comunicacao) e que deve apoiar, reconhecer e empoderar (fatores motivacionais), e
assim por diante.

Dessa forma, por mais que Yukl, Gordon e Taber (2002) trazem de maneira objetiva
as principais funcbes da lideranca organizacional, a taxonomia (comportamentos voltados
para as pessoas, para as tarefas e para a mudanca) reflete coerentemente o papel que a
lideranca vem assumindo no decorrer da historia, especialmente nos dias atuais.

Considerando o exposto sobre as mais diversas abordagens tedricas da lideranca
(personalidade, comportamental, contingencial e nova lideranca), cabe ressaltar que néo se
pretendeu aqui exaurir todas as correntes, mas principalmente verificar e caracterizar as
principais linhas de pensamento que emergiram e que existem sobre lideranga organizacional.
Com isso, o intuito foi compreender melhor o que é a lideranca e o que compete aos lideres,
buscando clarificar as funcbes da lideranca nas organizacfes, mas especialmente com a
pretensdo de complementar o entendimento sobre o papel da lideranga nas agdes coletivas,

bem como de que maneira isso pode ser mais bem extraido e estudado. Nesse sentido, a fim
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de resumir os principais aspectos tedrico-empiricos estudados e abordados pela literatura da
lideranca organizacional, apresenta-se o Quadro 15.

Quadro 15 — Resumo sobre a lideranca organizacional

Conceituacédo de lideranca

Sobre a amplitude de conceitos

Inexiste uma Unica definicdo para lideranca, pois € ampla e complexa, sendo um desafio tanto para estudiosos
quanto para praticantes (VAN SETERS; FIELD, 1990; ROST; SMITH, 1992; BERGAMINI, 1994; YUKL,
2009; NORTHOUSE, 2015).

Evolugdo dos conceitos de lideranca (ROST; SMITH, 1992)

> 1900 a 1929 - controle e a centralizagdo do poder;

> década de 1930 - processo de influéncia e ndo mais de dominagao

> década de 1940 - o lider é aquele com determinados tragos de personalidade

> entre 1950 e 1970 — é movimento comportamental. O lider pode variar seus comportamentos em funcéo de
contingéncias ou situagdes diversas

> 1980 - vistas & promog¢do da exceléncia. Inclui as mais diversas visGes de lideranca que se tinham
percebidas até entdo: a dominacéo do lider, a sua influéncia, os seus tracos, mas também como um processo
de transformacéo

> século XXI — lideranga como um processo pelo qual um individuo influencia um grupo de pessoas,
emergindo muitas abordagens (auténtica, servidora, espiritual...)

Defini¢do geral de lideranca (a partir de pontos comuns)

Lideranca, primeiramente, ¢ um fendmeno grupal. E um processo caracterizado pela relacdo de influéncia
entre lideres e liderados, os quais buscam mudancas reais a partir de propdsitos muatuos. Liderar é orientar e
facilitar atividades e relacionamentos em prol de objetivos comuns, transformando o pensamento dos
envolvidos em relacdo ao que é desejavel, possivel e necessério (ROST; SMITH, 1992; BERGAMINI, 1994;
YUKL, 2009; BRYMAN, 2012).

Abordagens da lideranca organizacional
Abordagens da personalidade

eTinham por foco a analise de atributos de personalidade, sociais, fisicos e intelectuais diferenciando um
individuo lider de um néao lider (VAN SETERS; FIELD, 1990; AVOLIO et al. 2009; PENA, 2013;
FONSECA; PORTO; ANDRADE, 2015; TURANO; CAVAZOTTE, 2016).

e Teoria do Grande Homem> aquele que conseguisse copiar as personalidades e comportamentos dos grandes
homens da histdria/herdis poderia se tornar um grande lider (VAN SETERS; FIELD, 1990)

eTeoria dos Tragos> individuos com um conjunto determinado de tragos podiam ser lideres. Principais
requisitos observados: altura, peso, fisico, aparéncia, idade, inteligéncia, escolaridade, conhecimento,
fluncia em discurso, dominéancia, controle emocional, expressividade, autoconfianca, sensibilidade
interpessoal, sociabilidade e extroversdo. Lideres eram natos (VAN SETERS; FIELD, 1990; BERGAMINI,
1994; BRYMAN, 1992)

eEstudo de McClelland: buscava quais as motivacdes (poder, conquista/realizacdo e afiliagdo) mais
recorrentemente buscadas pelos individuos em posicdo de lideranga, por meio do Teste Projetivo de
Personalidade. O lider mais eficaz: com uma orientagdo para o poder socializado, com uma necessidade
moderadamente alta de realizac&o e relativamente baixa de filiagdo (BERGAMINI, 1994; YUKL, 2009)

eEstudo de Miner> buscava conhecer os motivos mais perseguidos por individuos com cargos de maior
relevancia dentro das organizaces, sendo: o desejo de exercer poder, de competir com seus pares, e possuir
atitudes positivas com relagdo a autoridade (BERGAMINI, 1994; YUKL, 2009)

Abordagens comportamentais

eOs estudos focavam, por um lado, os tipicos padrdes de comportamentos dos lideres, e, por outro, as
diferengas entre lideres efetivos e ndo efetivos. Assim, ao invés de estudar os tragos, estudavam como
desenvolver comportamentos (VAN SETERS; FIELD, 1990; BERGAMINI, 1994)

eOhio State University e Universidade de Michigan foram marcos para treinamentos e desenvolvimento de
liderangas organizacionais (BERGAMINI, 1994).

e Surge a figura do liderado como importante no processo de lideranca (BERGAMINI, 1994).

eOs Estilos de Lideranca podem ser> autocratico, democratico e laissez-faire, e as Fungdes de Lideranca,
podem ser: lider orientado para tarefa e lider orientado para pessoas (BERGAMINI, 1994; BOWDITCH,;
BUONO, 2004; PENA, 2013)
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eEstudos de Lewin, Lippit e White> lideres autocraticos aumentam a produtividade, mas com agressdo e
hostilidade; lideres democraticos geram trabalho de maior qualidade, satisfacdo e envolvimento na tomada
de deciséo; auséncia de lideranca produz baixa qualidade e produtividade e insatisfacdo (SANTOS, 2003)

e Estudos de Michigan, a partir de Likert> lideres sdo orientados para o empregado ou para a producédo, sendo o
primeiro mais eficaz (BERGAMINI, 1994)

e Estudos de Ohio, a partir de Blake e Mouton — o Grid Gerencial> lideres sdo orientados para 0 empregado ou
para a producdo, sendo que a combinacdo dos dois gera mais eficacia (BERGAMINI, 1994; BOWDITCH,;
BUONO, 2004)

Abordagens contingenciais

e A lideranca ndo era apenas tracos, apenas personalidade, apenas comportamento ou qualquer outra visao
unidimensional; dependia de um ou mais fatores de comportamento, personalidade, influéncia e situacéo.
Assim, exploram-se aspectos que circundam o processo de lideranga (VAN SETERS; FIELD, 1990)

e Teoria das Trocas> a efetividade do lider decorre ndo apenas da sua competéncia no trabalho, mas também
pela sua conformidade com as normas do grupo que lidera; entra em cena a importancia da interacdo social
(BERGAMINI, 1994)

e Teoria Contingencial> a efetividade de um lider se baseia nos atributos de um lider (a orientagdo motivacional
por tarefas ou por relacionamentos) e no controle situacional de um lider (favorabilidade ou
desfavorabilidade situacional). Lideres motivados por tarefas apresentam melhor desempenho em situacoes
muito favoraveis e em situacfes desfavoraveis; lideres motivados por relacionamento funcionam melhor em
situacdes moderadamente favoraveis (FIEDLER, 1973; AYMAN; CHEMERS; FIEDLER, 1995)

e Teoria do Caminho-Objetivo> a motivacdo do lider era facilitar o caminho dos liderados a fim de atingirem os
objetivos do trabalho, esclarecendo-os e reduzindo possiveis barreiras e armadilhas, bem como aumentando
a satisfagdo pessoal do subordinado durante esse percurso. Isso a partir da lideranca diretiva, de apoio, da
participativa e orientada para a realizacdo (BERGAMINI, 1994; HOUSE, 1996)

eTeoria da Lideranca Situacional> enfoca trés aspectos: a) o quanto do comportamento do lider é orientado
para o trabalho; b) o quanto de comportamento é orientado para os relacionamentos; ¢) a quantidade de
disposicdo em os individuos demonstrar ao efetivar certas atividades (BOWDITCH; BUONO, 2004)

e Teoria Normativa ou da Tomada de Decisdo> aconselhava o lider sobre qual o comportamento de tomada de
decisdo seria mais apropriado para a eficacia da decisdo (VAN SETERS; FIELD, 1990)

e Lideranca como administracdo do sentido> lideranca e a motivacdo estdo intimamente ligadas. Lideranca é a
habilidade de criar sentido para as atividades; é dar aos liderados um significado e conseguir transmitir e
comunicar esse sentido a todos; capacidade de facilitar a consecucdo dos objetivos dos liderados,
conhecendo suas necessidades motivacionais e o valor que dao ao trabalho (BERGAMINI, 1994)

Nova lideranca

eLideranca transacional> contato entre pessoas para obter uma troca de coisas valiosas - de natureza
econdmica, politica ou psicoldgica. Lideres ddo recompensas para 0 cumprimento de objetivos e
penalizagbes para ndo cumprimento (BURNS, 1978; BASS, 1990)

e Lideranca Transformacional> lideres e liderados se envolvem com motivagdo e moralidade; lideres ampliam e
elevam os interesses de seus liderados; geram conscientizacdo para que aceitem os objetivos e a missdo do
grupo; estimulam a olhar além de seus proprios interesses, direcionando o esforgo para os objetivos
coletivos. A lideranca transformacional envolve a articulagio e o compartilhamento de uma visdo com todos
os envolvidos, levando em consideracdo as diferencas individuais (BURNS, 1978; BASS, 1990;
POLICARPO, 2016)

- Questionéario de Lideranca Multifator — MLQ> envolve aspectos transformacionais, transacionais e
passivos, ou seja, laissez-faire ou ndo lideranca, indicando o quando o lider é transacional ou
transformacional (BASS, 1990; 1999; BASS; AVOLIO, 1999)

- Lider transacional, no MLQ> pode assumir a forma de recompensa contingente, gerenciamento por
excecdo (ativo), gerenciamento por excecdo (passivo) ou lideranca passiva (laissez-faire) (BASS, 1990;
1999; BASS; STEIDLMEIER, 1999)

- Lider transformacional, no MLQ> pode ter quatro componentes: carisma ou influéncia idealizada
(atribuida ou comportamental), motivacdo inspiradora, estimulacdo intelectual e consideracdo
individualizada (BASS, 1990; 1999; BASS; STEIDLMEIER, 1999)

e Lideranca auténtica> enfatiza a autenticidade como principio para os lideres, ou seja, a consisténcia das

palavras, acBes e valores, através de valores positivos, autoconsciéncia, auto aceitagdo, autoconhecimento,

acles e relacionamentos. As relacdes entre lider e liderados sdo auténticas e baseadas na transparéncia,
confiancga, integridade e padrfes morais. Assim, a lideranca auténtica é embasada em quatro principais

fatores: processamento equilibrado, perspectiva moral internalizada, transparéncia relacional e

autoconsciéncia. Além disso, possui trés grandes perspectivas: a intrapessoal, a interpessoal e a de
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desenvolvimento. E o verdadeiro lider transformacional (AVOLIO; WALUMBWA; WEBER, 2009;
YUKL, 2009; NORTHAUSE, 2015)
- Authentic Leadership Questionnaire (ALQ)> composto por 16 itens, que representam as quatro dimensées
da lideranca auténtica: processamento equilibrado, perspectiva moral internalizada, transparéncia relacional
e autoconsciéncia (MORIANO; MOLERO; MANGIN, 2011; REGO, 2014; ESPER; CUNHA, 2015).
eLideranca servidora> ajudar os outros a realizar o trabalho compartilhado, por meio do desenvolvimento
individual e do trabalho coletivo. Algumas caracteristicas: integridade, altruismo, humildade, empatia e
cura, crescimento pessoal, equidade e justica, e empoderamento (YUKL, 2009)

e Lideranca compartilhada> distribuida entre os membros de uma equipe e que advém dos proprios membros do
grupo. E um processo simulténeo, continuo e com influéncia matua, podendo emergir lideres considerados
oficiais (formais), mas também os ndo-oficiais (informais). Sendo assim, a lideranga compartilhada é
empoderadora (PEARCE; SIMS JR., 2002; PEARCE, 2004)

eLideranca e gestdo> sao diferentes em suas psiques, no caos e na ordem; se diferem em motivacéo, histéria
pessoal e ha maneira que pensam e agem. Gerenciam-se coisas e se lideram pessoas. Enquanto o papel da
lideranca é criar mudancas, o papel da gestéo é criar estabilidade. Gerente decide sobre os processos através
dos quais uma organizacéo funciona, alocando recursos, utilizando seu pessoal da melhor maneira possivel.
Lideres utilizam do processo de persuasdo porque se preocupam com aquilo que as coisas significam para
os liderados. Lideres intensificam o comprometimento e o entusiasmo, inspirando 0s outros a novas
dire¢des e a fazerem com que as coisas acontecam. Dessa forma, lideres possuem comportamentos voltados
para a tarefa, para os relacionamentos e para as mudangas (ZALEZNIK, 1992; BENNIS, 1996; BARKER,
1997; BERGAMINI, 2000; YUKL; GORDON; TABER, 2002)

Fonte: elaborado pela autora (2018)

Ao visualizar o Quadro 15, é possivel perceber que a lideranca organizacional,
diferentemente da lideranca exercida especificamente em acdes coletivas, ja possui um amplo
historico de pesquisas, com varias abordagens teérica-empiricas e com uma gama de
instrumentos que buscam mensura-la, explica-la e até mesmo diferencia-la de gestdo. Além
disso, observa-se que a lideranca se mantém constantemente nos focos de estudos, pois € uma
tematica complexa por estar direcionada e envolver relacionamentos humanos.

Nesse sentido, ao longo da evolugdo dos estudos sobre lideranga organizacional
muitas funcgOes e papeis foram e s&o direcionados para a lideranga. De maneira resumida,
inicialmente, cabia aos lideres o controle e a centralizacdo do poder, tanto para com 0s
liderados, quanto para com 0s processos organizacionais. Depois, o lider passou a ter o papel
de influenciar as pessoas para 0 atingimento de objetivos organizacionais, passando a
valorizar a figura do liderado. A partir disso, é sua funcdo desenvolver comportamentos
baseados em situacbes e contingéncias, tornando-se importante a interacdo social, a
adequacdo as normas da equipe, a clara comunicagdo dos objetivos, o direcionamento para o
seu cumprimento e a criagcdo de sentidos para os liderados, motivando-os e inspirando-os.
Ademais, caberia ainda ao lider ser transformacional, motivando e elevando os interesses dos
liderados para aléem de objetivos préprios, a fim de pensarem no coletivo; os lideres
compartilham visdes, consideram as diferencas individuais, agem e comunicam com clareza e

transparéncia, compartilham a lideranca e empoderam seus liderados.
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Ao entender essas principais fungdes da lideranca organizacional, apesar da ressalva
de que ndo podem ser utilizadas ipsis litteris!’ para o caso de agdes coletivas, acredita-se que
essas podem trazer significativas reflexdes e esclarecimentos em relacdo ao que se entende
sobre o papel da lideranca na gestdo organizacional, especificamente nas organizacOes
coletivas. Para tanto, busca-se no proximo tdpico tracar uma analise comparativa entre o papel
da lideranca organizacional (ja mais esclarecido e estudado) com as func¢des da lideranga em
ac0Oes coletivas, apontadas na literatura estudada.

Lembra-se que o intuito dessa comparacdo ndo € excluir o ja afirmado em estudos
anteriores sobre o fato de que agdes coletivas devem ser lideradas de maneira diferente das
organizacOes hierarquicas, mas sim porque a lideranca nas acfes coletivas ainda € tematica
pouco explorada, de maneira que ndo se obteve um papel claro e detalhado dessa lideranca.
Dessa forma, 0 que se objetiva é contribuir para que as atribuicdes da lideranca das acdes

coletivas possam ser mais precisas e tambem diferenciadas das da gest&o.
2.4 O PAPEL DA LIDERANCA NA GESTAO DE A(;C)ES COLETIVAS

Neste topico, busca-se clarificar qual é o papel da lideranca na gestdo de acGes
coletivas, a partir da literatura estudada. Para tanto, inicialmente compara-se a literatura da
lideranca organizacional/hierarquica e da lideranca das a¢des coletivas e, depois, delimita-se
especificamente as atribuigdes da lideranca na gestdo das agoes coletivas.

Dito isso, antes de fazer a comparacdo entre lideranca em acdes coletivas e
lideranca organizacional, torna-se relevante tecer algumas das principais consideracfes que se
obteve a partir da revisdo da literatura dessas tematicas:

a) a gestdo de acOes coletivas diverge da gestdo de organizacGes hierarquicas, em
funcdo de caracteristicas estruturais que diferenciam esses dois tipos de formas
organizacionais — basicamente o fato de que as acGes coletivas possuem atores
interdependentes, apesar de independentes e autbnomos;

b) tanto a gestdo das agdes coletivas, como a gestdo de organizacfes hierarquicas
menciona a existéncia e importancia da lideranca. Dessa forma, a lideranca é
citada como apenas um dos elementos da gestdo, ndo sendo, portanto, termos

intercambiéaveis;

17 1psis litteris ¢ uma expressdo de origem latina que significa "pelas mesmas letras", "literalmente” ou "com as
mesmas palavras".
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c) apesar de ser apenas um dos elementos da gestéo, a lideranca aparece como fator
imprescindivel para o bom desempenho dessa, pois é responsavel pelo fator
humano, isto é, pelos relacionamentos interpessoais. Isso envolve influenciar e
conduzir os envolvidos de forma que cooperem e colaborem com a equipe e com
0s objetivos organizacionais. Assim, € a base para o bom desempenho da gestéo e
para a organizagéo;

d) ao revisar a literatura sobre a lideranca em acgdes coletivas, percebeu-se que essa
possui muitas atribuicdes também mencionadas como sendo funcGes da gestdo,
de maneira que podem ser confundidas ou, pelo menos, ndo diferenciadas.
Porém, ao complementar essa leitura com a fundamentacdo tedrica sobre
lideranca em organizacdes hierarquicas, percebe-se que as funcdes da lideranca
sdo mais voltadas aos aspectos de relacionamentos humanos. Diferente disso, a
gestdo é mais ampla, envolvendo (além da lideranca e, portanto, os aspectos de
relacionamentos) também fatores voltados a estrutura e processos, por exemplo;

e) a lideranca organizacional (organizacfes hierarquicas) possui um histérico de
estudos amplo e profundo, de forma que vérias abordagens tedricas e empiricas ja
conseguem identificar de maneira mais clara e objetiva o papel da lideranca,
diferentemente do observado nos estudos de lideranga em agdes coletivas;

f) por mais que o papel da lideranga nas acdes coletivas possa ser reunido em
elementos decisorios, de interacdo, de planejamento e de controle, muitas das
atribuicdes sdo similares e iguais as da lideranca organizacional (o que ficara
mais claro com o Quadro 16), que faz agrupamentos diferentes, por exemplo, em
funcGes voltadas para a tarefa, para os relacionamentos e para a mudanca;

g) portanto, apesar da lideranca organizacional ndo poder ser aplicada ipsis litteris
para o0 caso da lideranca em acGes coletivas, sua base conceitual e empirica pode
contribuir para maior compreensdo do papel da lideranca em estruturas
organizacionais coletivas, uma vez que o conceito e o papel da lideranca
organizacional se aproximam em diversos aspectos dos mencionados na literatura
da lideranca em ag0es coletivas.

Em vista dessas consideracdes, no Quadro 16 séo apresentadas as principais func¢des
da lideranca, tanto as que apareceram na literatura da lideranga em acdes coletivas, como da
organizacional/hierarquica, deixando-as separadas para melhor visualizacdo e comparagéao.
Mas, como foram selecionadas essas principais funcdes (o papel da lideranga)?

Primeiramente, leu-se novamente as informacgdes dos Quadros 9 e 10 (aspectos abordados na
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literatura sobre lideranga em acdes coletivas), buscando congregar as diversas atribuigdes
citadas pelos autores em termos mais especificos, que realmente resumissem aquela gama de
responsabilidades. Por exemplo, dentre as diversas funcbes da lideranca, foram mencionadas:
capturar, organizar e distribuir informacdes; projetar canais de comunicacdo e difusdo de
informacdes; desenvolver a informagédo constante no grupo, ouvir os atores e coletar feedback,
entre outros. Qual termo pode ser utilizado e que remete a tais papeis? Comunicacdo. Dessa
maneira, para as diversas responsabilidades da lideranca, foram designados termos (papeis)
gue mais bem resumissem um grupo de funcdes, apontando quais autores as mencionavam.
Posteriormente, leu-se novamente toda a fundamentagdo teorica sobre a lideranca
organizacional (resumida no Quadro 15), observando se aquela fungdo que é enfatizada na
literatura da lideranca em acdes coletivas também ¢é citada e destacada pelos autores da
lideranca organizacional, apontando os autores e as abordagens tedricas que a mencionavam.
Assim, foi possivel comparar o papel da lideranga que apareceu na literatura das acGes

coletivas e das organizacdes hierarquicas.
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Quadro 16 — Comparacdo do papel da lideranga na literatura das acoes coletivas e das organizacOes hierarquicas

COMUNICACAO

Fundamentos tedricos da lideranca em agdes coletivas

Capturar, organizar e distribuir informacdes (MENARD, 2004; TURCHETTI, 2015; TIERLING, 2016)

Fomentar pensamentos dispostos a compartilhar informacGes (WENNINGKAMP, 2015)

Projetar canais de comunicacdo e difusdo de informacdes; comunicar a visdo do grupo; ouvir os atores e coletar feedback (ALEXANDER et al., 2001)
Fornecer os instrumentos formais e informais de comunicacdo (WINKLER, 2006)

Facilitar a troca de informag@es; colaborar para que os membros se comuniquem (CAMARGO, 2010)

Desenvolver a informacdo constante no grupo (ASSIS et al., 2015)

Enquadrar os problemas e os objetivos de forma clara (EINWOHNER, 2007)

Transferir conhecimento entre os membros (MULLER-SEITZ, 2012)

Fundamentos tedricos da lideranga organizacional

Ter comunicacao aberta e honesta (YUKL, 2009 — Nova Lideranca — Lideranca auténtica)

Partilhar abertamente informagdes, ser transparente (AVOLIO; WALUMBWA,; WEBER, 2009 — Nova Lideranga — Lideranga auténtica)
Solicitar e ouvir outros pontos de vista; comunicar abertamente (NORTHAUSE, 2015 — Nova Lideranca — Lideranca auténtica)

Ouvir os outros membros, primeiramente; ter comunicacéo clara e persistente (NORTHAUSE, 2015 — Nova Lideranca — Lideranca servidora)
Ter comunicagdo clara (BERGAMINI, 1994; BOWDITCH; BUONO, 2004 — Abordagem Contingencial — Teoria Caminho-Objetivo)
Comunicar claramente as expectativas (STEWART, 2006 — Nova Lideranca — Lideranca transformacional)

Comunicar a visdo de maneira clara, precisa (POLICARPQO, 2016 — Nova Lideranca — Lideranca transformacional)

MOTIVACAO

Fundamentos tedricos da lideranca em aces coletivas

Encorajar os participantes para atingir motivos comuns; motivar e estimular os distintos membros (TURCHETT]I, 2015)
Entusiasmar (ALEXANDER et al., 2001; WINKLER, 2006)
Proporcionar motivagdo; motivar (PASINI, 2013; TOMIO; SCHMIDT, 2014; SCHMIDT et al., 2014; ASSIS, et al., 2015)

Fundamentos tedricos da lideranca organizacional

Motivacdo inspiradora — motivar os membros, gerar entusiasmo e desafiar; apresentar significado que motive e inspire; ter energia, iniciativa e acreditar no grupo; mostrar
visdo de maneira a motivar e encorajar investimento no objetivo coletivo (STEWART, 2006; POLICARPO, 2016 — Nova Lideran¢a — Lideranca transformacional)
Motivacdo e lideranga sdo sindnimas; um lider ser& aceito tanto quanto for sua capacidade de facilitar a consecucdo dos objetivos de seus liderados, conhecendo suas
necessidades motivacionais (BERGAMINI, 1994 — Abordagem contingencial — Administragdo do sentido)

Gerar esperanga, inspirar seguidores; ter otimismo, ver situacdes a partir de uma 6tica positiva e ter expectativas favoraveis sobre o futuro; ser positivo sobre suas
capacidades e os resultados que podem alcancar (NORTHAUSE, 2015 — Nova Lideranca — Lideranca auténtica)

Ter motivacdo, energia, persisténcia e otimismo (YUKL, 2009 — Nova Lideranga — Lideranc¢a auténtica)

Motivar os liderados a cumprir os objetivos comuns, pois a motivacdo facilita esse caminho; aumentar a satisfacdo pessoal de todos (HOUSE, 1996 — Abordagem
contingencial — Teoria Caminho-Objetivo)

Ter motivacdo intrinseca, ser proativo; produzir compromisso entusiasmado entre os membros (VAN SETERS; FIELD, 1990 — Nova Lideranca — Lideranca
transformacional)
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Mostrar confianca na atuacdo dos liderados, motivando-os (BERGAMINI, 1994 — Abordagem Contingencial — Teoria Caminho-Objetivo)

Agir com coragem e extroversdo (BOWDITCH; BUONO, 2004 — Nova Lideranca — Lideranca transformacional)

Motivar os seguidores a desenvolverem a auto realizagdo e o comprometimento com os valores e metas grupais. Incentivar o potencial motivador, fazendo os outros
atingirem desempenhos superiores as expectativas padrées (BURNS, 1978; POLICARPO, 2016 — Nova Lideranca — Lideranca transformacional)

MEDIACAO

Fundamentos teéricos da lideranca em aces coletivas

Harmonizar os distintos membros; evitar conflitos; ocupar as diversas atividades voltadas ao relacionamento humano (TURCHETTI, 2015)

Limitar acOes de retaliacdo entre os membros; reduzir o tempo para o consenso (GLOWACKI; VON RUEDEN, 2015)

Colaborar para que os membros se conhegam; solucionar conflitos e tensdes; administrar as relacfes sociais; auxiliar na tomada de decisdo, atuando como intermediador,
agregador e articulador (CAMARGO, 2010)

Intermediar negociagdes e conflitos (OLSON, 1999)

Gerar engajamento dos membros (aumentando a participa¢io) (ALEXANDER et al., 2001)

Fundamentos tedricos da lideranga organizacional

Respeitar diferencas individuais; encorajar as interacfes entre 0s membros (STEWART, 2006 — Nova Lideran¢a — Lideranca transformacional)
Obter o maior engajamento dos membros (POLICARPO, 2016 — Nova Lideranga — Lideranca transformacional)

Valorizar as trocas sociais e a interacdo (BERGAMINI, 1994 — Abordagem Contingencial — Teoria das Trocas)

Fazer o que é certo e o que € justo (YUKL, 2009 — Nova Lideranca — Lideranca auténtica)

Evitar favoritismo, ser imparcial — processamento equilibrado (NORTHAUSE, 2015— Nova Lideranca — Lideranca auténtica)

CONFIANCA

Fundamentos tedricos da lideranca em acdes coletivas

Ampliar a confianca entre os membros; colaborar para que os membros se conhecam (CAMARGO, 2010)
Estabelecer confianca entre os membros (MULLER-SEITZ, 2012)

Inspirar a confianca dos membros (ASSIS et al., 2015).

Criar e reforcar a confianga coletiva (MARGETTS et al., 2015)

Confianca (OLSON, 1999)

Fundamentos tedricos da lideranca organizacional

Desenvolver alto grau de confianca entre lider e liderados (AYMAN; CHEMERS; FIEDLER, 1995 — Abordagem contingencial - Teoria Contingencial)

Objetivar um relacionamento especial, com confianga mdtua; manter promessas e compromissos, sendo integro; ter agdes consistentes com valores; responsabilizar-se por
erros e ndo manipular/enganar (YUKL, 2009 — Nova Lideranca — Lideranga auténtica)

Ter nocdo da capacidade de realizar tarefas com sucesso, gerando confianga; criar relacfes de confianca, a partir do estabelecimento de conexdo com os membros e
disposicao para compartilhar e a ouvir (NORTHAUSE, 2015 — Nova Lideranca — Lideranca auténtica)

INOVACAO (AGENTE TRANSFORMADOR E DE MUDANCA)

Fundamentos tedricos da lideranca em aces coletivas

Trazer novas perspectivas, conhecimentos e tendéncias; criatividade (ALEXANDER et al., 2001)
Inovar (TONIN, 2014)
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Inovagdo (OLSON, 1999)

Fundamentos teoricos da lideranga organizacional

Ajudar os seguidores a se tornarem mais inovadores e criativos; solicitar frequentemente novas ideias e novas maneiras de fazer as coisas; estimular os membros a
visualizar problemas de maneira diferente, com outras perspectivas; incentivar a irem além da propria visao das coisas, a questionar ideias ja consagradas e reequacionar 0s
problemas ja existentes; estimular que pensem de maneira independente, profunda e diferente (BASS, 1999; STEWART, 2006; VILELA, 2012; POLICARPO, 2016 —
Nova Lideran¢a — Lideranca transformacional)

Ser mais inovador e criativo, bem como mais aberto a novas ideias (VAN SETERS; FIELD, 1990 — Nova Lideranca — Lideranca transformacional)

Ser agente de mudanca (BOWDITCH; BUONO, 2004 — Nova Lideranga — Lideranca transformacional)

Incentivar os liderados a introduzir mudangas em suas atitudes, inspirando e influenciando a realizacdo de objetivos (POLICARPO, 2016 — Nova Lideranca — Lideranca
transformacional)

Ser agente transformador, formulando e articulando visao global com base em necessidades e hierarquia de valor dos liderados (BURNS, 1978; POLICARPO, 2016 — Nova
Lideranga — Lideranca transformacional)

APOIO

Fundamentos tedricos da lideranca em aces coletivas

Facilitar o desenvolvimento de metas e do plano de a¢do (GLOWACKI; VON RUEDEN, 2015)
Coordenar as atividades colaborativas (PASINI, 2013; TOMIO; SCHMIDT, 2014; SCHMIDT et al., 2014)
Acompanhar as atividades do dia a dia dos membros (WINKLER, 2006)

Fundamentos tedricos da liderancga organizacional

Dar énfase no bem-estar e desenvolvimento do seguidor (YUKL, 2009 — Nova Lideranga — Lideranc¢a auténtica)

Deixar clara a preocupacdo com o bem-estar do liderado (BERGAMINI, 1994 — Abordagem contigencial — Teoria Caminho-Objetivo)

Prestar atencdo ao apoio e as necessidades de desenvolvimento dos seguidores, delegando tarefas como oportunidades de crescimento (BASS, 1999 — Nova Lideranca —
Lideranga transformacional)

Estabelecer clima de apoio onde as diferencas individuais sdo respeitadas (STEWART, 2006 — Nova Lideran¢a — Lideranca transformacional)

Ouvir e atender as necessidades de cada liderado, sendo empatico, apoiador; ser empaticos ao ponto de entenderem as percepgdes e as necessidades dos seus seguidores
(POLICARPO, 2016 — Nova Lideranga — Lideranca transformacional)

Ter compaixao e coracao, ser sensivel as situagdes dos membros e buscar ajuda-los (NORTHAUSE, 2015 — Nova Lideranga — Lideranga transformacional)

EXEMPLO/INFLUENCIA

Fundamentos tedricos da lideranca em aces coletivas

Aumentar as contribuic¢@es individuais, dando o exemplo (GLOWACKI; VON RUEDEN, 2015)

Influenciar as contribui¢des dos participantes (HARRELL; BRENT, 2016)

Demonstrar trabalho de autoridade, isto é, ser exemplo de acdo (EINWOHNER, 2007)

Trabalho de autoridade, pelo exemplo (efetiva) (ARCE, 2001; EINWOHNER, 2007; GLOWACKI; VON RUEDEN, 2015)

Influenciar o0 aumento da colaboracdo dos membros (WINKLER, 2006)

Influenciar os outros e fazer as coisas acontecerem (MULLER-SEITZ, 2012)

Demonstrar qualidade e/ou recorrer a algum padréo de agdo para convencer; convencer e inspirar os outros a seguir e a agir (EINWOHNER, 2007)
Inspirar, proporcionar a influencia (ASSIS et al., 2015).
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Atuar como agente de persuasdo (NASSAR, 2001)
Inspirar (LOBO; VELEZ; PUERTO, 2016)

Fundamentos teoricos da lideranga organizacional

Ser influéncia sobre a ideologia e sobre os ideais dos liderados; ser modelo exemplar para ser respeitado e admirado; estar disposto a assumir riscos (BASS, 1999; BASS;
STEIDLMEIER, 1999 — Nova Lideran¢a — Lideranca transformacional)

Sacrificar-se, dar exemplos pessoais e demonstrar altos padrdes éticos (VILELA, 2012 — Nova Lideranca — Lideranca transformacional)

Ser coerente e consistente em acdes, compromissos e valores; responsabilizar-se por erros, sem manipular ou enganar; ser altruista, assumindo riscos para proteger ou
beneficiar (YUKL, 2009 — Nova Lideranca — Lideranca servidora)

Mostrar aspectos positivos e negativos de si mesmo para os outros, sendo real nas relagdes; agir com persuaséo, convencendo com argumentos (NORTHAUSE, 2015 —
Nova Lideranca — Lideranga auténtica)

Inspirar e influenciar a realizacdo de objetivos (POLICARPO, 2016 — Nova Lideranga — Lideranca transformacional)

Inspirar moralmente, com ética, motivando 0s seguidores a desenvolverem a auto realizacdo e o comprometimento com o0s valores e metas grupais (BURNS, 1978;
POLICARPO, 2016 — Nova Lideranca — Lideranca transformacional)

EMPODERAMENTO DOS MEMBROS

Fundamentos tedricos da lideranca em aces coletivas

Criar senso de propriedade; envolver os membros com o objetivo comum (ALEXANDER et al., 2001)
Incluir os associados nas tomadas de decisdes (TURCHETTI, 2015)
Entusiarmar e empoderar (WINKLER, 2006)

Fundamentos tedricos da liderancga organizacional

Preocupar-se mutuamente, estimulando e inspirando que se identifiguem com os interesses da equipe — empoderar (BASS, 1990; 1999 — Nova Lideranca — Lideranga
transformacional)

Consultar os outros sobre decisdes que os afetardo; fornecer autonomia; compartilhar informagdes; encorajar a expressar preocupacdes ou discordar de opinides sem se
tornarem defensivos — empoderar (YUKL, 2009 — Nova Lideranca — Lideranca servidora)

Distribuir a lideranca entre os membros; fazer com que essa advenha dos préprios membros (PEARCE; SIMS Jr., 2002; PEARCE, 2004 — Nova Lideranga — Lideranca
compartilhada)

Incentivar a participacdo dos liderados na tomada de decisdo, ou seja, a decisdo cooperativa e participativa (VROOM; JAGO, 1974; BERGAMINI, 1994 — Abordagem
contingencial — Teoria Normativa ou da Tomada de Decis&o)

Engajar os membros na lideranca, ndo hesitando em orientar ou influenciar os colegas para a maximizacao da equipe; fazer da lideranca um processo simultaneo, continuo e
de influéncia matua — com lideres formais e informais. A lideranga compartilhada é empoderadora (PEARCE, 2004 — Nova Lideranca — Lideranga compartilhada)

Ouvir e considerar os outros para a tomada de decisdo (NORTHAUSE, 2015)

Consultar aos liderados de forma a pedir sugestdes e consideracGes sobre a tomada de decisdo (BERGAMINI, 1994 — Abordagem Contingencial — Teoria Caminho-
Obijetivo)

MONITORACAO E AVALIACAO

Fundamentos tedricos da lideranca em agdes coletivas

Monitorar os esforgos dos participantes; oferecer uma analise quantitativa mais clara dos niveis de contribui¢do (GLOWACKI; VON RUEDEN, 2015)
Monitorar as a¢es individuais (LOBO; VELEZ; PUERTO, 2016)
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Avaliar desempenho (ALEXANDER et al., 2001) )
Criar indicadores sobre os resultados da organiza¢do (MULLER-SEITZ, 2012)
Acompanhar as atividades do dia a dia dos membros (WINKLER, 2006)

Fundamentos teoricos da lideran¢a organizacional

Fazer gerenciamento por excecdo (ativo) - monitorar a atuacdo do liderado, procurando desvios de procedimentos e regras, tomando ag¢Ges corretivas (BASS, 1990; 1999;
BASS; STEIDLMEIER, 1999 — Nova Lideranca — Lideranca transacional)

INCENTIVOS E SANCOES

Fundamentos tedricos da lideranca em acdes coletivas

Determinar estimulos para motivar; fornecer orientacdes e sangbes (LOBO; VELEZ; PUERTO, 2016)

Determinar incentivos (positivos/negativos) (OLSON, 1999)

Recompensar e punir; melhorar a eficiéncia da alocagdo de recompensas ou punic¢des (GLOWACKI; VON RUEDEN, 2015)
Criar incentivos e sangdes para modelar os comportamentos (CURRIE; GRUBINIC; HODGES, 2011)

Fundamentos tedricos da lideranca organizacional

Fazer e cumprir promessas de reconhecimento, aumentos salariais e avangos pelo bom desempenho; punir e disciplinar o desempenho insatisfatorio (BASS, 1990 — Nova
Lideranga — Lideranca transacional)

Clarificar aos subordinados o que precisa ser feito para que obtenham recompensas - sejam elas em dinheiro, prestigio ou outro - ou quais as puni¢des (POLICARPO, 2016
— Nova Lideranca — Lideranga transacional)

Prometer recompensas pelo cumprimento de objetivos ou punir pelo ndo cumprimento (BASS, 1993 — Nova Lideranca — Lideranca transformacional)

Estabelecer recompensa contingente - esclarecer para o liderado por meio da direcéo ou participacao o que ele precisa fazer para ser recompensado; fazer gerenciamento por
excecdo (ativo) - monitorar a atuacdo do liderado, procurando desvios de procedimentos e regras, tomando ag¢fes corretivas; fazer gerenciamento por exce¢do (passivo) -
intervir e acionar medidas corretivas somente se os padrées ndo forem atendidos (BASS, 1990; 1999; BASS; STEIDLMEIER, 1999 — Nova Lideranca — Lideranca
transacional)

Ter autoridade para compensar ou punir (AYMAN; CHEMERS; FIEDLER, 1995 — Abordagem Contingencial — Teoria Contingencial)

REGULACAO

Fundamentos tedricos da lideranca em acdes coletivas

Elaborar acordos informais sobre o comportamento dos atores; definir regras para a selegdo de novos parceiros (WINKLER, 2006)
Criar mecanismos sociais e salvaguardas dos relacionamentos entre os membros; criar regras; dividir tarefas (MULLER-SEITZ, 2012)
Regular a participacdo dos membros (ALEXANDER et al., 2001)

Atribuir e distribuir as atividades de trabalho (LOBO; VELEZ; PUERTO, 2016)

Gerenciar o poder (WINKLER, 2006)

Organizar e distribuir o poder (TURCHETTI, 2015)

Fundamentos tedricos da liderancga organizacional

ELIMINACAO DE CARONAS

Fundamentos tedricos da lideranca em ages coletivas
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Eliminar os caronas e a falta de cooperagéo (KOMAI; GROSSMAN; DETERS, 2011)
Supervisionar e sancionar os caronas (GARFIELD; HAGEN, 2015)

Reduzir o nimero de caronas (GLOWACKI; VON RUEDEN, 2015)

Prevenir os caronas (MULLER-SEITZ, 2012)

Fundamentos tedricos da lideranca organizacional

ALINHAMENTO DOS OBJETIVOS INDIVIDUAIS E COLETIVOS

Fundamentos tedricos da lideranca em agdes coletivas

Coordenar as diferentes expectativas individuais e os interesses coletivos (WINKLER, 2006)
Apontar vantagens da cooperagéo; deixar claro o objetivo comum (WINKLER, 2006)
Orientar esforcos planejados para conduzir atividades de membros interligados por um objetivo (MULLER-SEITZ, 2012)

Fundamentos tedricos da lideranca organizacional

Orientacdo para os objetivos compartilhados (YUKL, 2009 — Nova Lideranca — Lideranca auténtica)

Permitir alcance de metas pessoais, além dos objetivos comuns (BERGAMINI, 1994; BOWDITCH; BUONO, 2004 — Abordagem Contingencial — Teoria Caminho-
Obijetivo)

Harmonizar as necessidades de realizagdo pessoal e crescimento profissional dos liderados com os objetivos organizacionais; estar cientes das aspiracGes dos liderados e
congregar isso aos objetivos coletivos (POLICARPO, 2016 — Nova Lideranca — Liderancga transformacional)

ESTABELECIMENTO DE VISAO E DIRECIONAMENTO

Fundamentos tedricos da lideranca em aces coletivas

Mostrar direcionamento para a coletividade (CHRISTOFFOLLI, 2000; SANTOS, 2010)

Apontar uma dire¢do para o grupo (WENNINGKAMP, 2015)

Especificar metas; definir prioridades; ter uma visdo — direcdo e objetivos de longo prazo, criar acdo para cumprir a visdo (ALEXANDER et al., 2001)
Deixar claro o objetivo comum (WINKLER, 2006)

Criar agenda e objetivos conjuntos (MULLER-SEITZ, 2012)

Estabelecer metas (GLOWACKI; VON RUEDEN, 2015)

Fundamentos tedricos da lideranca organizacional

Ser visionario (BOWDITCH; BUONO, 2004 — Nova Lideranca — Lideranca transformacional)

Articular e compartilhar uma visdo com todos os envolvidos; estabelecer objetivos e metas que criam sentimentos fortes nos liderados (POLICARPO, 2016 — Nova
Lideranga — Lideranca transformacional)

Estabelecer propdsito e articular a visdo (PEARCE, 2004 — Nova Lideran¢a — Lideranca compartilhada)

Dar orientacéo e dire¢do aos liderados; determinar metas desafiadoras aos liderados (BERGAMINI, 1994 — Abordagem Contingencial — Teoria Caminho-Objetivo)
Demonstrar compromisso com metas e visdo compartilhada (STEWART, 2006 — Nova Lideranga — Lideranga transformacional)

Criar e apresentar uma visdo atraente de futuro (VILELA, 2012 — Nova Lideranca — Lideranca transformacional)

Articular uma visdo atraente encorajando comportamentos apropriados para alcanca-la (YUKL, 2009 — Nova Lideran¢a — Lideranca auténtica)
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DESENVOLVIMENTO DE UMA IDENTIDADE COLETIVA

Fundamentos tedricos da lideranca em agdes coletivas

Criar ideologia central (valores e objetivos); definir uma identidade (ALEXANDER et al., 2001)
Estabelecer a forma de ser da rede e o que ela faz (WINKLER, 2006)

Reforcar a identidade (MARGETTS et al., 2015)

Fortalecer o coletivo (TONIN, 2014)

Fundamentos tedricos da lideranca organizacional

Ativar valores com os quais os liderados se identificam (AVOLIO; WALUMBWA,; WEBER, 2009 — Nova Lideranga — Lideranga transformacional)
Construir comunidade - reunir os membros para que compartilnem interesses, fazer com que sintam um senso de unidade e relacionamento, fazer se sentirem conectados
(NORTHAUSE, 2015 — Nova Lideranca — Lideranca Servidora)

ESTRATEGIA

Fundamentos teéricos da lideranca em acGes coletivas

Ter decisdes estratégicas; alocar recursos; lidar com o ambiente externo; gerenciar e incorporar (internamente) os recursos advindos do externo (LOBO; VELEZ; PUERTO,
2016)

Ter visdo sistémica — foco no panorama geral; especificar estratégias, ter conhecimento profundo da acéo coletiva, olhar para fora da organizacdo; pensar estrategicamente
no processo (ALEXANDER et al., 2001)

Mobilizar recursos (ALEXANDER et al., 2001; MARGETTS et al., 2015)

Representar a acao coletiva; descobrir novas possibilidades de cooperacdo (WINKLER, 2006)

Estruturar a rede; promover capacidades e estratégia corporativa para a rede; reduzir custos (MULLER-SEITZ, 2012)

Buscar parcerias (ASSIS et al., 2015).

Economizar tempo e custos (OLSON, 1999)

Mobilizar recursos coletivos (MARGETTS et al., 2015)

Fundamentos tedricos da lideranca organizacional

COESAO DO GRUPO

Fundamentos tedricos da lideranca em acdes coletivas

Organizar o grupo, criar coesdo e interdependéncia (TIERLING, 2016)

Organizar os outros; converter esforgos para o alcance dos objetivos grupais (LOBO; VELEZ; PUERTO, 2016)
Mobilizar os atores da acéo coletiva; moldar e implementar a colaboracdo; gerenciar o poder (WINKLER, 2006)
Conduzir o grupo (ASSIS et al., 2015).

Estabelecer e gerenciar relagdes com diferencga de valores (PALMER, 2012)

Fortalecer o coletivo (TONIN, 2014)

Incentivar pensamentos de compartilhamento; promover atitudes coordenadas (CHRISTOFFOLI, 2000; SANTQS, 2010)
Organizar e distribuir o poder (TURCHETTI, 2015)

Criar e reforcar a coesdo; superar problemas de coordenacdo (MARGETTS et al., 2015)
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Manter e ampliar a coesdo (CAMARGO, 2010)

Envolver os membros com o objetivo comum; comunicar a visdo do grupo; alinhar os atores para a cooperacdo; usar a visdo para conectar objetivo comum e sonhos
individuais; conduzir discussdo para tomada de decisdes (ALEXANDER et al., 2001)

Aumentar a velocidade e a flexibilidade da acdo em grupo (GLOWACKI; VON RUEDEN, 2015)

Fundamentos tedricos da lideranca organizacional

Construir comunidade - reunir os membros para que compartilhnem interesses, fazer com que sintam um senso de unidade e relacionamento, fazer se sentirem conectados
(NORTHAUSE, 2015 — Nova Lideranca — Lideranca Servidora)
Ter coesdo da equipe de trabalho (AYMAN; CHEMERS; FIEDLER, 1995 — Abordagem Contingencial — Teoria Contingencial)

PROVISAO DE CONTRIBUICOES

Fundamentos tedricos da lideranca em agdes coletivas

Influenciar o membro para a maximizacédo dos resultados (TURCHETTI, 2015)

Aumentar as contribui¢des individuais, dando o exemplo (GLOWACKI; VON RUEDEN, 2015)

Influenciar as contribui¢des dos participantes (HARRELL; BRENT, 2016)

Superar problemas de provisdo; combinar contribui¢fes que excedam o seu compromisso e sua contribuicdo inicial; estabilizar o sistema de contribui¢cfes dos membros
(ARCE, 2001)

Organizar as contribuicBes para a promoc¢éo do objetivo grupal (OLSON, 1999)

Moldar e implementar a colaboracdo (WINKLER, 2006)

Fundamentos tedricos da liderancga organizacional

DISTRIBUICAO DE RESULTADOS

Fundamentos tedricos da lideranca em aces coletivas

Distribuir resultados (LOBO; VELEZ; PUERTO, 2016)
Evitar trabalho e recompensas em niveis desiguais (CURRIE; GRUBINIC; HODGES, 2011)

Fundamentos tedricos da lideranca organizacional

Ter equidade e justica no tratamento (YUKL, 2009 — Nova Lideranca — Lideranga servidora)

Reconhecer as contribuigdes individuais (POLICARPO, 2016 — Nova Lideranca — Lideranca transformacional)

Fonte: elaborado pela autora (2018).
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A partir do Quadro 16, percebe-se que, de maneira geral, a literatura sobre lideranga
em acgdes coletivas pode ser relacionada em muitos aspectos com a da lideranga
organizacional, isto €, ambas se complementam. Isso é possivel perceber porque diversos
aspectos extraidos da literatura possuem embasamento tedrico tanto para a lideranca em ac6es
coletivas, quanto para a lideranga organizacional. Em acréscimo, o que se pode visualizar é
que o aporte tedrico da chamada nova lideranca (lideranga transacional, transformacional,
lideranca auténtica, lideranca servidora, lideranca compartilhada e a abordagem que
diferencia gestdo de lideranca) € o que mais possui aspectos convergentes com a literatura
encontrada sobre lideranca em acgdes coletivas. Todavia, nesta tese, ndo se tem um
posicionamento que considere uma Unica abordagem da lideranga organizacional para
embasar ou direcionar a lideranca em acdes coletivas, mas sim que varias abordagens,
principalmente as da nova lideranca, contribuem para esclarecimentos e também
apontamentos sobre o papel da lideranga em organizacdes coletivas. Dessa forma, foram
utilizadas as contribuigdes dos autores da lideranca nas organizagdes hierarquicas para melhor
compreender, especificar e exemplificar a lideranca nas acdes coletivas.

Em uma analise mais detalhada do Quadro 16, é possivel fazer outras constatacdes.

A primeira delas € que a lideranga organizacional enfatiza mais alguns aspectos do que a

lideranca em acles coletivas, a exemplo do fomento a inovacdo e o0 apoio aos membros.

Depois disso, que a lideranca em acles coletivas enfatiza mais alguns papeis do que a
lideranca organizacional, como: monitoracdo e avaliacdo, regulacdo dos comportamentos,
eliminacdo de caronas, desenvolvimento de uma identidade coletiva, estratégia, provisao de
contribui¢bes e distribuicdo dos resultados. Inclusive, em algumas dessas fungdes (por
exemplo, a monitoracdo e avaliacdo, regulacdo, eliminacdo de caronas, estratégia e provisdo
de contribui¢bes) ndo apareceram ou aparecerem poucos termos especificos na literatura da
lideranca organizacional. 1sso ndo quer dizer que ndo possam estar presentes, envolvidas ou
implicitas em outras fungBes, mas sim que ndo foram explicitadas no mesmo sentido e
significado das atribui¢Oes enfatizadas pela lideranca em agdes coletivas.

A partir dessas diferencas encontradas nas funcdes da lideranca exercida em acOes
coletivas e em organizagdes hierarquicas, observa-se que essas podem ser explicadas, pelo
menos em parte, por dois motivos: a) por se tratarem de objetos de estudo diferentes, isto e,
enquanto as acdes coletivas sdo formadas por membros que sd8 ao mesmo tempo
interdepententes, mas autbnomos, as organizacfes hierarquicas se caracterizam mormente por
um ou mais proprietarios, cujas equipes de trabalho sdo colaboradores, que oferecem sua mao

de obra e sdo remuneradas para isso; b) porque talvez ndo sejam funcbes especificas da
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lideranca, mas sim da gestdo como um todo. O que isso quer dizer? Na literatura da lideranca
em acdes coletivas observou-se que o papel da lideranca e da gestdo podem se confundir —
tinham muitas atribuicdes similares ou idénticas. Além disso, nessa fundamentacdo tedrica
ndo se encontraram abordagens amplas e profundas que detalhassem o papel da lideranca de
maneira mais especifica e nem que o diferenciasse do papel da gestdo. Logo, ao considerar as
atribuicOes que mais apareceram na literatura da lideranca em agdes coletivas (para embasar o
Quadro 16), pode ser que ndo sejam funcdes especificas da lideranca, mas sim da gestéo.

Dessa maneira, fez-se uma releitura da fundamentacéo teorica, especificamente sobre
gestdo de acles coletivas, lideranca de a¢des coletivas, lideranca de organizacfes hierarquicas
e, principalmente, o que diferencia a gestdo da lideranca. Obteve-se que as fun¢des voltadas a
monitoracdo e avaliacdo, a eliminacdo de caronas, regulacdo dos comportamentos e
provisdo de contribuicdes sdo caracteristicas peculiares das acfes coletivas e que impactam
significativamente na colaboracdo dos atores e no desempenho da organizagdo. Por isso,
possivelmente séo mais citadas como funcdes da lideranga em organizac6es coletivas e menos
(ou nada) na lideranca hierarquia. Todavia, a funcdo de estratégia é mais direcionada para a
gestdo do que para a lideranca. Isso porque envolve aspectos mais direcionados para a
estrutura coletiva como um todo, para o ambiente externo e para processos e menos para
pessoas, isto é, relacionamentos (que é o que embasa a lideranca).

Prosseguindo com a analise mais detalhada do Quadro 16, percebeu-se também que
alguns dos papeis mencionados individualmente estdo interligados. Por exemplo, a funcéo de
eliminacdo de caronas esta diretamente ligada com a regulacéo, monitoracao e avaliacdo e
os incentivos e sanc¢des, de forma que pode ser incluido nessas trés Gltimas atribuicdes.
Ademais, percebe-se que a funcdo de provisdo de contribuicdes esta intrinsecamente
relacionada com o papel de influéncia e também o de regulacdo que a lideranca possui, 0 que
quer dizer que os liderres podem influenciar a quantidade de contribuicdo dos atores
individuais, seja por seus exemplos ou com acordos formais e informais. Ademais, que o
papel voltado a distribuicéo de resultados também pode ser ligado com a regulagéo, pois €
0 que organiza as distribuigdes. Por fim, observou-se que a ampla gama de itens citados no
papel de coesdo do grupo pode ser atrelada ao desenvolvimento de identidade coletiva e a
regulacéo.

Considerando isso, é possivel refletir que a lideranca em acgdes coletivas pode ser
ainda mais complexa do que a lideranga organizacional, especialmente por serem
organizagfes que ndo tém um unico dono (ou donos). Ademais, constata-se que, apesar disso,

a lideranga organizacional proporciona diversos e amplos exemplos de como exercer a



162

lideranca em acdes coletivas nas situacOes que os papeis identificados na literatura de ambas
sdo similares, a exemplo da comunicagdo, motivacdo, mediacdo, inovacdo, empoderamento,
entre outros. Nesse sentido, qual € afinal o papel da lideranca na gestao de acdes coletivas?

Com base no Quadro 16, que permitiu: a) comparar as funcdes da lideranca
apontadas na fundamentacdo tedrica das a¢Ges coletivas e das organizagdes hierarquicas; e, b)
definir qual é o papel da lideranca, diferenciando-a de gestdo, pode-se concluir que: o papel
da lideranca na gestao de acdes coletivas é voltado especificamente ao fator humano, isto
é, aos relacionamentos e aos individuos que compdem a organizacdo. Assim, o foco
principal da lideranca € influenciar e envolver os membros da agdo coletiva para que
colaborem e cooperam (e que continuem sempre cooperando) para a consecucdo dos
objetivos coletivos, atrelados aos propositos individuais. E dessa maneira que a
lideranca contribui para uma gestdo eficiente, o que significa a manutencdo e
desenvolvimento da agé&o coletiva no longo prazo.

Logo, esse papel envolve uma série de elementos que podem ser agrupados em trés

conjuntos: relacionamentos, controle e planejamento, conforme detalhado no Quadro 17.



Quadro 17 — Papel da lideranca na gestdo das a¢des coletivas
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PAPEL SIGLA FUNDAMENTOS TEORICOS (FT) AUTORES
coM1 Distribui informagBes — com clareza e precisio; | ALEXANDER et al., 2001; MENARD, 2004; WINKLER, 2006;
apresenta problemas e situagdes de maneira clara; tem | EINWOHNER, 2007; CAMARGO, 2010; MULLER-SEITZ, 2012;
comunicacgdo honesta e transparente ASSIS et al., 2015; TURCHETTI, 2015; WENNINGKAMP, 2015;
COM2 Fornece canais (formais/informais) de comunicacdo; | TIERLING, 2016
facilita e incentiva a troca constante de informacGes
COMUNICACAO entre 0s membros BERGAMINI, 1994; BOWDITCH; B
(COM) Ccom3 Coleta opinides e feedback UONO, 2004 (Abordagem Contingencial — Teoria caminho-
COM4 Comunicacéo dos objetivos e metas objetivo); STEWART, 2006; POLICARPO, 2016 (Nova Lideranca
— Lideranca transformacional); AVOLIO; WALUMBWA; WEBER,
2009; YUKL, 2009; NORTHAUSE, 2015 (Nova Lideranga —
Lideranga auténtica); NORTHAUSE, 2015 (Nova Lideranca —
Lideranca servidora)
I
MOT1 Motiva e entusiasma (com energia e iniciativa, coragem, | ALEXANDER et al.,, 2001; WINKLER, 2006; PASINI, 2013;
extroversdo); motiva os membros a atingir desempenhos | TOMIO; SCHMIDT, 2014; SCHMIDT et al., 2014; ASSIS, et al.,
superiores as expectativas e padrdes esperados; 2015; TURCHETTI, 2015.
MOT2 Demonstra que acredita nos membros, apresentando um
significado maior, que motiva e inspira; buscando | BURNS, 1978, VAN SETERS; FIELD, 1990; BOWDITCH;
MOTIVACAO aumentar a satisfacdo pessoal de todos; motivando os | BUONO, 2004; STEWART, 2006; POLICARPO, 2016 (Nova
(MOT) membros a buscaram também a autorrealizagdo, além do | Lideranca — Lideranca transformacional BERGAMINI, 1994
comprometimento com os objetivos e valores grupais (Abordagem contingencial — Administracdo do sentido);
MOT3 Desafia e encoraja os membros a colaborar (investir | BERGAMINI, 1994; HOUSE, 1996 (Abordagem Contingencial —

tempo/dinheiro) para atingir os objetivos coletivos

Teoria Caminho-Objetivo); YUKL, 2009;
(Nova Lideranca — Lideranca auténtica)

NORTHAUSE, 2015

OLSON, 1999; ALEXANDER et al., 2001; CAMARGO, 2010;
GLOWACKI; VON RUEDEN, 2015; TURCHETTI, 2015

BERGAMINI, 1994 (Abordagem Contingencial — Teoria das

Trocas); STEWART, 2006; ); POLICARPO, 2016 (Nova Lideranca
— Lideranca transformacional); YUKL, 2009; NORTHAUSE, 2015

(Nova Lideranca — Lideranca auténtica)

MED1 Harmoniza o relacionamento entre 0s membros;
minimiza/soluciona conflitos e tensfes; limita possiveis
acOes de retaliacdo entre os membros; intermedia
negociacbes e discussdes (reduzindo o tempo para

MEDIACAO consenso e auxiliando na tomada de deciséo)
(MED) MED2 Colabora para que os membros se conhegam e interajam
(valorizando as trocas sociais)
MED3 Respeita as diferencas individuais
MED4 Preza pelo que é justo e certo (evitando o favoritismo e

sendo imparcial)
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CONFIANCA
(CONF)

INOVACAO/AGENTE
DE MUDANCA
(INO)

APOIO
(APO)

INFLUENCIA/
EXEMPLO
(INF)

|

CONF1

Estabelece e amplia a confianga entre membros;
estabelece conexdo com os membros (disposicdo para
compartilhar e a ouvir, conquistando a confianca)

OLSON, 1999; CAMARGO, 2010; MULLER-SEITZ, 2012; ASSIS
etal., 2015; MARGETTS et al., 2015

CONF2

Mantém promessas e compromissos (apresenta
integridade)

AYMAN; CHEMERS; FIEDLER, 1995 (Abordagem contingencial -

CONF3

Assume responsabilidade por erros, ndo culpando ou
manipulando outros

Teoria Contingencial); YUKL, 2009; NORTHAUSE, 2015 (Nova
Lideranca — Lideranca auténtica)

CONF4

INO1

Demonstra capacidade para realizar tarefas com sucesso

Traz novas perspectivas, conhecimentos e tendéncias;

proporciona um ambiente aberto a novas ideias

OLSON, 1999; ALEXANDER et al., 2001; TONIN, 2014.

INO2

APO1

Solicita frequentemente novas ideias e novas maneiras de
fazer as coisas; estimula os membros a visualizar
problemas e situacBes de maneira diferente, com outras
perspectivas; incentiva 0os membros a verem além da
prépria visao das coisas, a questionar ideias

Acompanha as agdes e atividades dos membros; facilita

o0 desenvolvimento das metas e do plano de ac¢do; apoia e
esta presente nas atividades colaborativas

BURNS, 1978; VAN SETERS; FIELD, 1990; BASS, 1999;
BOWDITCH; BUONO, 2004; STEWART, 2006; VILELA, 2012;
POLICARPO, 2016 (Nova Lideranca — Lideranca transformacional)

PASINI, 2013; TOMIO; SCHMIDT, 2014; SCHMIDT et al., 2014;
WINKLER, 2006

APQO2

Da énfase no bem-estar e desenvolvimento dos membros

BERGAMINI, 1994 (Abordagem contigencial — Teoria Caminho-

APO3

Estabelece clima de apoio entre todos (onde as
diferencas individuais sdo respeitadas)

Objetivo); BASS, 1999; STEWART, 2006; NORTHAUSE, 2015;
POLICARPO, 2016 (Nova Lideranga - Lideranga

APO4

INF1

Ouve e entende as percepc¢des/situagdes dos membros,
colocando-se no lugar do outro e buscando ajudar

Contribui primeiro, dando exemplo, para depois pedir a
contribuicdo dos outros membros; é exemplo
permanente de acdo/atitude, fazendo as coisas
acontecerem, influenciando os membros pela
acdo/exemplo; convence os outros porque realiza um
trabalho de qualidade e tem coeréncia entre o que faz e
0 que pede

transformacional); YUKL, 2009 (Nova Lideranca — Lideranca
auténtica)

ARCE, 2001; NASSAR, 2001; WINKLER, 2006; EINWOHNER,
2007; MULLER-SEITZ, 2012; ASSIS et al., 2015; GLOWACKI;
VON RUEDEN, 2015; TURCHETTI, 2015; HARRELL; BRENT,
2016; LOBO; VELEZ; PUERTO, 2016

INF2

Convence e inspira 0s outros a agirem utilizando
argumentos e ndao a ordem; influencia os ideais e
objetivos individuais dos membros

BURNS, 1978; BASS, 1999; BASS; STEIDLMEIER, 1999;
VILELA, 2012; POLICARPO, 2016 (Nova Lideranca — Lideranca

transformacional); YUKL, 2009 (Nova Lideranca — Lideranca
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AVALIACAO
(MON)

INCENTIVOS E
SANCOES
(INC)

INF3 Disposigdo para assumir riscos individuais em prol do
grupo (sacrificar-se, ser altruista)
INF4 Mostra aspectos positivos e negativos de si mesmo para

os outros, sendo real nas relagcBes; tem atitudes e

comportamentos éticos

INC1

EMP1 Envolve 0s membros com o objetivo comum, | ALEXANDER etal., 2001; TURCHETTI, 2015; WINKLER, 2006
desenvolvondo um sentimento de propriedade; estimula
0s membros para que orientem ou influenciem uns aos | VROOM; JAGO, 1974; BERGAMINI, 1994 (Abordagem
EMPODERAMENTO outros para a maximizagdo dos resultados contingencial — Teoria Normativa ou da Tomada de Deciséo);
DOS MEMBROS EMP2 Inclui os associados nas tomadas de decisGes, pedindo e | BASS, 1990; 1999 (Nova Lideranca — Lideranca transformacional);
(EMP) ouvindo sugestdes e considerando as opinides; distribui | BERGAMINI, 1994 (Abordagem Contingencial — Teoria Caminho-
a lideranga entre 0s membros Objetivo); PEARCE; SIMS Jr., 2002; PEARCE, 2004 (Nova
EMP3 Encoraja os membros a expressarem preocupagdes ou | Lideranca — Lideranca compartilhada); YUKL, 2009 (Nova
discordarem de opinides Lideranca — Lideranca servidora)
MON1 Monitora os esfor¢os dos membros, procurando desvios | ALEXANDER et al., 2001; WINKLER, 2006; KOMAI;
de procedimentos e regras, tomando agbes corretivas; | GROSSMAN; DETERS, 2011; MULLER-SEITZ, 2012;
identifica e sanciona os caronas e a falta de cooperacao GARFIELD; HAGEN, 2015; GLOWACKI; VON RUEDEN, 2015;
MONITORACAO E MON2 Fornece indicadores sobre os resultados da agdo | LOBO; VELEZ; PUERTO, 2016

coletiva; oferece uma anélise quantitativa mais clara dos
niveis de contribuicdo dos membros, avaliando o
desempenho dos membros

Desenvolve e determina incentivos para que 0s membros
contribuam/colaborem;  clarifica quais sdo as
recompensas; faz e cumpre promessas de
reconhecimento  pelo bom  desempenho  e/ou
cumprimento dos objetivos

INC2

REO1

Desenvolve puni¢des para agBes e comportamentos
insatisfatorios;  disciplina e orienta acBes e
comportamentos dos membros; clarifica quais sdo as
punicdes

Elabora acordos informais sobre o comportamento dos
atores (considerando as diferencas individuais e de
valores)

REO2

Desenvolve regras formais sobre o comportamento e

servidora); NORTHAUSE, 2015 (Nova Lideranca — Lideranca
auténtica)

BASS, 1990; 1999; BASS; STEIDLMEIER, 1999 (Nova Lideranca —
Lideranga transacional)

OLSON, 1999; CURRIE; GRUBINIC; HODGES, 2011,
GLOWACKI; VON RUEDEN, 2015; LOBO; VELEZ; PUERTO,
2016

BASS, 1990, 1999; BASS; STEIDLMEIER, 1999 (Nova Lideranca —
Lideranga transacional); BASS, 1993; POLICARPO, 2016 (Nova
Lideranga — Lideranga transformacional); AYMAN; CHEMERS;
FIEDLER, 1995 (Abordagem Contingencial — Teoria Contingencial)

ALEXANDER et al, 2001; ARCE, 2001; OLSON, 1999;
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REGULAGCAOQ/
ORGANIZAGAO
(REO)

ALINHAMENTO DOS
OBJETIVOS
INDIVIDUAIS E
COLETIVOS
(ALI)

DESENVOLVIMENTO
DE IDENTIDADE
COLETIVA
(IDC)

relacionamento entre 0os membros; regulamenta as
contribui¢des dos membros para o alcance dos objetivos
coletivos (molda e implementa a colaboracdo);
regulamenta as atividades/trabalho dos membros

REO3 Define regras para a selecdo de novos membros

REO4 Regula o poder dentro da acdo coletiva (organiza,
distribui e gerencia)

REO5 Distribuir resultados em niveis justos

REO6 Evita trabalho e recompensas em niveis desiguais
(equidade e justica no tratamento)

ALI1 Esta ciente das necessidades e objetivos individuais dos
membros

ALI2 Envolve/harmoniza o0s objetivos individuais dos
membros com o0s interesses coletivos;  orienta as
atividades individuais dos membros direcionando todos
para o objetivo comum; favorece o alcance de metas
individuais, juntamente com o0s objetivos coletivos

ALI3 Mostra as vantagens de atuar de maneira cooperativa;

deixa claro o objetivo comum

IDC1 Estabelece conjuntamente com os membros 0 que a a¢ao
coletiva é e o que ela faz; desenvolve valores para acdo
coletiva (valores com os quais os liderados se
identificam)

IDC2 Procura construir comunidade (reunir os membros para

que compartilhem interesses, fazer com que sintam um
senso de unidade e relacionamento, fazer se sentirem
conectados); reforca constantemente uma identidade
coletiva; busca constantemente fortalecer a coletividade;
reine e mobiliza os membros, criando coesdo e
interdependéncia

WINKLER, 2006; CURRIE; GRUBINIC; HODGES, 2011,
MULLER-SEITZ, 2012; PALMER, 2012; MARGETTS et al.,
2015; TURCHETT], 2015; LOBO; VELEZ; PUERTO, 2016

YUKL, 2009 (Nova Lideranga - Lideranca servidora);
POLICARPO, 2016 (Nova Lideranca — Lideranca transformacional)

ALEXANDER et al., 2001; WINKLER, 2006; MULLER-SEITZ,
2012

BERGAMINI, 1994; BOWDITCH; BUONO, 2004 (Abordagem
Contingencial — Teoria Caminho-Objetivo); YUKL, 2009 (Nova
Lideranga — Lideranca auténtica); POLICARPO, 2016 (Nova
Lideranca — Lideranca transformacional)

i

CHRISTOFFOLI, 2000; ALEXANDER et al., 2001; WINKLER,
2006; CAMARGO, 2010; SANTOS, 2010; TONIN, 2014;
MARGETTS et al., 2015; TIERLING, 2016

AYMAN; CHEMERS; FIEDLER, 1995 (Abordagem Contingencial
— Teoria Contingencial); AVOLIO; WALUMBWA,; WEBER, 2009
(Nova Lideranca — Lideranga transformacional); NORTHAUSE,
2015 (Nova Lideranc¢a — Lideranca Servidora)
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ESTABELECIMENTO
DE VISAO E
DIRECIONAMENTO
(VIS)

VISl

Define prioridades e metas de curto, médio e longo
prazo; cria e apresenta uma visdo atraente de futuro,
encorajando comportamentos apropriados para alcanca-
la mostra direcionamento e orientacdo para cumprir 0s
objetivos;  determina metas desafiadoras para 0s
membros

VIS2

Desenvolve plano de acdo para cumprir os objetivos
coletivos; compartilha os objetivos (a visdo) com todos
os envolvidos; demonstra compromisso com metas e a
visdo compartilhada

CHRISTOFFOLI, 2000; ALEXANDER et al., 2001; WINKLER,
2006; SANTOS, 2010; MULLER-SEITZ, 2012; ASSIS et al., 2015;
GLOWACKI; VON RUEDEN, 2015; WENNINGKAMP, 2015

BERGAMINI, 1994 (Abordagem Contingencial — Teoria Caminho-
Objetivo); BOWDITCH; BUONO, 2004; STEWART, 2006;
VILELA, 2012; POLICARPO, 2016 (Nova Lideranca — Lideranca
transformacional); PEARCE, 2004 (Nova Lideranca — Lideranca
compartilnada); YUKL, 2009 (Nova Lideranga — Lideranca
auténtica)

Fonte: elaborada pela autora (2018).

Observando o Quadro 17, tem-se uma demonstracdo mais clara e objetiva do papel da lideranca na gestdo de acGes coletivas. A partir

desse direcionamento, torna-se possivel o desenvolvimento de mais pesquisas que explorem de maneira mais profunda e detalhada o exercicio da

lideranca nas organizacdes colaborativas. Assim, finalizado o Capitulo 2 deste estudo, as principais contribuicdes, até 0 momento, séo:

a) definicdo e delimitagdo do papel da lideranca em agOes coletivas em 14 diferentes aspectos, que podem ser reunidos em trés

grupos: o de relacionamento, o de controle e o de planejamento. Ressalta-se que, apesar de reunidos em grupos nomeados de

controle e planejamento, o que € similar as definicdes de gestdo, esses grupos se diferenciam das funcbes de gestdo por se

concentraem especificamente em papeis voltados ao fator humano, aos relacionamentos e na capacidade de influenciar os

membros de ac¢Oes coletivas a cooperarem e colaborarem para a consecucdo de objetivos comuns e coletivos;

b) distincdo entre gestdo e lideranca em ac¢des coletivas, sendo que o segundo elemento é uma das atribui¢des do primeiro;

c) comparacao entre as funcBGes da lideranca em organizacdes hierarquicas e em acdes coletivas, delimitando suas diferencas e

similaridades, de forma a contribuir com a definicédo e a delimitacdo do papel da lideranca nas organizagdes coletivas.
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Esta pesquisa se caracteriza como um estudo bibliografico, de campo e de caréater
descritivo. Pesquisas bibliograficas sdo aquelas desenvolvidas a partir de conteudo cientifico
ja elaborado e publicado (GIL 2010), etapa essa que foi realizada na fundamentacdo tedrica
deste estudo, com o intuito de embasar a constru¢do de um modelo tedrico-metodoldgico para
0 papel da lideranga em agdes coletivas.

Estudos de campo e descritivos buscam coletar e compreender caracteristicas,
comportamentos e opinides de determinada populacdo ou fenbmeno ou, ainda, estabelecer
relacbes entre as categorias analiticas. Assim, esses tipos de pesquisas sdo utilizados para
oferecer uma nova visdo do problema ou situagdo, sendo habitualmente realizadas por
pesquisadores sociais que se preocupam com a atuacao pratica (GIL, 2010). Neste estudo, isso
se justifica, pois seu objetivo é compreender o papel da lideranca na gestéo de acdes coletivas,
ndo apenas por meio de uma construcdo tedrica, mas também a partir da percepcdo de
membros de organizagdes coletivas presentes na Microrregido de Toledo-PR.

Esta pesquisa também se caracteriza como um estudo multicasos por analisar
especificamente a realidade de duas aces coletivas (uma associacdo e uma cooperativa)
presentes no setor agroindustrial da Microrregido de Toledo-PR, sendo que dados foram
coletados a partir de diferentes classes de atores que compdem essas organizagdes, quais
sejam: lideres formais e informais e, também, liderados. Estudos de caso sdo pesquisas
empiricas que investigam uma situacdo ou fendmeno dentro do seu contexto real, sendo
frequentemente utilizados em pesquisas sociais do tipo descritiva, exploratéria e explicativa.
Em se tratando de estudos multicasos, esses podem ser mais convincentes, por levantar
evidéncias relevantes e de maior confiabilidade se comparado aos estudos de casos Unicos,
permitindo uma pesquisa mais ampla (YIN, 2001; GIL, 2010).

Em relacdo a abordagem, esta pesquisa pode ser caracterizada como qualitativa e
quantitativa. As pesquisas qualitativas descrevem a complexidade de um problema, analisam
a interacdo de determinadas variaveis e compreendem e classificam processos dinamicos
vividos por grupos sociais. Dessa maneira, esse tipo de pesquisa parte de questdes amplas,
gue vdo sendo resolvidas a medida que o estudo é desenvolvido. Por isso, esse processo
abarca a obtencdo de dados descritivos por meio do contato direto entre 0 pesquisador e a
situacdo (GODOY, 1995; RICHARDSON, 2008).

As pesquisas quantitativas tem por objetivo produzir medidas quantitativas de

caracteristicas ou comportamentos, a fim de proporcionar precisao e evitar distor¢es durante
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0 processo de andlise e interpretacdo dos dados coletados (GODOQY, 1995; RICHARDSON,
2008). Nesse sentido, esses tipos de abordagens embasam esta pesquisa, uma vez que 0
contato foi direto entre a pesquisadora e 0s membros das acbes coletivas por meio de
entrevistas e aplicacdo de questionarios, cuja analise exploratdria dos dados buscou traduzir
em numeros/percentuais a percep¢do dos atores das agdes coletivas sobre o papel da lideranca
na gestéo de acdes coletivas.

3.1 MODELO TEORICO-METODOLOGICO

A partir do estudo da literatura sobre lideranca em acbes coletivas e lideranca
organizacional realizado nesta pesquisa, foi possivel agrupar o papel da lideranca na gestdo de
acoOes coletivas em 14 principais aspectos, congregados em trés grupos de funcdes: as voltadas
aos relacionamentos (Comunicacdo, Motivacdo, Mediacdo, Confianca, Inovacdo, Apoio,
Influéncia, Empoderamento), ao controle (Monitoracao/avaliacdo, Incentivos/sansdes,
Regulacdo/organizacdo) e ao planejamento (Alinhamento dos objetivos individuais e
coletivos, Identidade Coletiva e Visdo/direcionamento). Isso permitiu o desenvolvimento de
um modelo tedrico-metodoldgico, representado na Figura 5.

Observando a Figura 5, cada um dos grandes grupos (Relacionamentos, Controle e
Planejamento) possui uma série de papeis (fungdes/atribuicdes) que cabe a lideranca. Para
cada um desses papeis, existem fundamentos tedricos (FT), ja expostos no Quadro 17 desta
pesquisa, 0s quais possibilitaram a criacdo de questdes de fundamentos empiricos (FE) que
direcionaram a elaboracdo das questdes do instrumento de pesquisa para a coleta de dados.
Esses fundamentos empiricos podem ser visualizados em formato de perguntas no
questionario apresentado no Apéndice C.

Ressalta-se que esta pesquisa em nenhum momento limita o papel da lideranca a
apenas esses 14 aspectos e nem a uma rigida estrutura de modelo. Ocorre que, a partir da
literatura estudada, esses foram os fatores que se destacaram. Com isso, 0 intuito foi
desenvolver um constructo para que o papel da lideranca na gestdo de acdes coletivas pudesse
ser analisado empiricamente, bem como oportunizar que outros estudos aprofundem essa

tematica.



Figura 5 — Modelo te6rico-metodoldgico para o papel da lideranga na gestdo de agdes coletivas
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Fonte: elaborada pela autora (2018).

Com base no modelo tedrico-metodolégico (Figura 5), somado ao detalhamento do
papel da lideranca na gestdo de acGes coletivas (Quadro 17), e também ao fato de que, tanto
nas discussdes sobre gestdo, como nas de lideranca, o tamanho do grupo foi destacado como
um fator que pode resultar e apresentar significativas diferengas, expdem-se a seguir 0s

pressupostos desta pesquisa.

3.2 PRESSUPOSTOS DA PESQUISA

Trés pressupostos foram delineados para este estudo.

Pressuposto 1 - os 14 aspectos propostos nesta pesquisa sdo percebidos pelos
individuos pertencentes as acdes coletivas estudadas (tanto da associacdo, quanto da
cooperativa) como papel da lideranca. Formula-se esse pressuposto a partir da analise da
literatura encontrada sobre lideranca em acGes coletivas e em organizagdes hierarquicas, em

que foi possivel reunir e delimitar o papel da lideranca nesses 14 aspectos. Autores como
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Olson (1999), Alexander et al. (2001), Ménard (2004), Winkler (2006), Camargo (2010) e
tantos outros apontados no Quadro 17 desta pesquisa é que embasam a construcdo deste

pressuposto.

Pressuposto 2 - o exercicio do papel da lideranca nas acgdes coletivas é mais
percebido pelos membros do grupo menor (Proorto) do que pelos membros do grupo
maior (Coofamel). Tal pressuposto decorre da reflexao feita por autores como, por exemplo,
Granovetter (1973), Olson (1999) e Ostrom (2007) sobre os desafios de coordenar
especialmente os grupos grandes, em que a percepcao dos beneficios alcancados tende a ser
menor, o esforco e a colaboracdo séo inferiores e 0s custos de organizagdo Sao superiores.
Logo, acredita-se que a realizacdo de atribuicbes dos lideres seja mais perceptivel por

membros de grupos menores.

Pressuposto 3 - ocorrem divergéncias entre a percepcdo dos lideres e a dos
liderados sobre o exercicio do papel da lideranca, sendo que os lideres o percebem mais
do que os liderados. Presume-se que lideres estejam mais presentes no planejamento e
realizacdo das diversas atividades das ac¢Oes coletivas do que liderados. Ademais, acredita-se
que esses de fato se responsabilizam e, portanto, estejam cientes da realizacdo de suas
atribuicBes como lideres. Em funcéo disso, espera-se que a lideranca perceba mais o exercicio

de suas funcdes do que os liderados.
3.3 LOCALIZACAO GEOGRAFICA E POPULACAO-ALVO DA PESQUISA

Os objetos de estudo desta pesquisa possuem sede na Microrregido de Toledo-PR,
que é composta por 21 municipios (Figura 6). Nessa Microrregido, ha acdes coletivas dos
mais diversos formatos, como os APLS, as cooperativas, as associacdes e 0s sindicatos, sendo
que desde a sua colonizagdo, os municipios se formaram facilitando a atuacdo associativa e
cooperativa (ALVES et al., 2013). Ainda conforme Alves et al. (2013), esses mais diversos
tipos de acdes coletivas presentes na Microrregido de Toledo séo, de maneira geral, ligados a
atividade agropecuédria. Isso se comprova ao consultar dados da Organizacdo das
Cooperativas do Parana — OCEPAR (2018), em que dez das 63 cooperativas agropecuarias do
Parana estdo em municipios localizados na referida microrregido. Sdo elas: Cooperativa
Agroindustrial do Medio Oeste do Parana (AGROPAR), de Assis Chateaubriand; C. Vale

Cooperativa Agroindustrial, de Palotina; Coofamel Cooperativa Agrofamiliar Solidaria dos
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Apicultores da Costa Oeste do Parand, de Santa Helena; Cooperativa Agroindustrial de
Produtores de Carnes, de Toledo; Cooperativa dos Produtores de Ovinos e Caprinos do Oeste
do Parana, de Toledo; Copacol Cooperativa Agroindustrial Consolata, de Cafelandia;
Cooperativa Agroindustrial Copagril, de Marechal Candido Rondon; Frimesa Cooperativa
Central, de Medianeira; Cooperativa Agroindustrial Lar, de Medianeira; e, Primato

Cooperativa Agroindustrial, de Toledo.

Figura 6 — Microrregido de Toledo-PR - 2018
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Fonte: elaborada pela autora a partir de CityBrasil (2018).

Além dessas cooperativas, existem diversos sindicatos e associacdes agroindustriais
gue atuam na Microrregido de Toledo, por exemplo: Associacdo dos Avicultores do Oeste do
Parana (Aaviopar), Associacdo dos Produtores de Leite dos Condominios de Inseminacdo
Artificial de Toledo (ACIAT), Associacdo dos Suinocultores da Comarca de Marechal
Candido Rondom, Associacdo dos Produtores de Soja e Milho do Estado do Parana
(APROSOJA), Associacdo Regional Suinocultores Oeste (Asuinoeste), Sindicato Rural
Patronal de Toledo, Sindicato dos Trabalhadores Rurais de Toledo, entre diversos outros.

Importante ressaltar que, além do elevado nimero de cooperativas, associacfes e
sindicatos, que sdo amplamente conhecidos e reconhecidos nessa Microrregido, hd uma série
de acgbes coletivas de tamanho menor, muitas vezes voltadas a agricultura familiar, nos
segmentos da apicultura, produtos rurais e produtos organicos, por exemplo. Essas acOes
coletivas sdo estruturas que auxiliam na promocdo do desenvolvimento regional. 1sso ocorre
porque acles coletivas podem gerar capital social, melhorar a vida econémica, financeira,

psicoldgica ou cultural dos envolvidos, bem como alterar de maneira significativa o seu
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entorno, conforme apontado por diversos estudos, a exemplo de Tavares (2003), Tabosa et al.
(2004), Staduto et al. (2008) e Alves et al. (2013).

A populacdo-alvo deste estudo abrange os associados/cooperados de duas acbes
coletivas presentes na Microrregido de Toledo-PR: a Coofamel Cooperativa Agrofamiliar
Solidéaria e a Associacdo dos Agricultores Organicos e Familiares de Toledo (Proorto).
Justifica-se essa escolha, primeiramente, porque o intuito desde o inicio foi estudar acGes
coletivas de tamanho e formatos distintos, pois isso poderia trazer reflexdes complementares
relacionadas ao tamanho do grupo e a sua natureza, além daquelas que atenderiam aos
pressupostos desta pesquisa. Ademais, essas duas organizagdes estdo presentes no contexto
agroindustrial, sendo que estudos nesse campo séo relevantes para essa Microrregido. Ainda,
destaca-se que essas duas acOes coletivas foram acessiveis a pesquisa e interessaram-se pelos
estudos de lideranca, colocando-se a disposicao.

A Coofamel possui sede no Municipio de Santa Helena, é ligada as cooperativas
agropecuérias da Organizacdo das Cooperativas do Parand (Ocepar) e possui um ndmero
maior de participantes. Na Ultima lista de cooperados enviada a pesquisadora, em outubro de
2018, constavam 224 membros, sendo que, posteriormente, em outubro de 2019, foi
divulgado em entrevista com o Presidente um total de aproximadamente 280 cooperados,
abrangendo assim produtores de 52 dos 54 municipios associados a Amop. Enquanto isso, a
Proorto € uma associagdo com menor nimero de atores (12 associados), que atua
especificamente no Municipio de Toledo.

Apesar da intencdo de se realizar uma pesquisa censitaria (o0 que sera mais explorado
no item a seguir, que aborda a coleta e andlise de dados), ressalta-se que, a partir dessa
populacdo-alvo, um total de 71 individuos participaram deste estudo, sendo os 12 associados
a Proorto (ou seja, 100%, caracterizando uma pesquisa censitaria no que se refere ao caso da
Associacdo), mais a assistente técnica; e, 58 cooperados da Coofamel, representando 25,9%

do total de 224 cooperados descritos na lista de outubro de 2018.

3.4 COLETA E ANALISE DOS DADOS

Para atender ao primeiro objetivo especifico, que é desenvolver um modelo tedrico-
metodoldgico para o papel da lideranca na gestdo de agdes coletivas, foi realizada uma
pesquisa bibliografica. Essa abordou material ja elaborado e publicado principalmente sobre
gestdo e lideranga em acdes coletivas e, também, sobre lideranca em organizacoes

hierarquicas. Com base nisso, analises comparativas foram realizadas tornando possivel a
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construcdo de um modelo que envolve 14 aspectos que compdem o papel da lideranca,
confome j& exposto na Figura 5.

Em relacdo ao cumprimento do segundo objetivo especifico, qual seja a
caracterizacdo das acOes coletivas e a identificacdo da lideranca formal, foram utilizados
dados primarios e secundarios. Quanto aos primeiros, isso ocorreu por meio de consulta a
documentos de ambas as a¢Oes coletivas, bem como entrevista semiestruturada (Apéndice A)
com membros-chave que pudessem falar sobre a histdria, processo de formacdo e
estrutura/funcionamento atual da acdo coletiva. Ressalta-se que todas as entrevistas foram
gravadas com a autorizacdo dos entrevistados, a fim de obter detalhes posteriormente. Em
relagdo aos secundarios, esses se deram pela consulta a fontes bibliogréaficas que contribuiram
para complementar e melhor compreender os dados coletados diretamente com 0s
associados/cooperados. Esse processo de analise documental, entrevistas e consulta as fontes
secundarias nas duas ac¢Ges coletivas ocorreu ao longo dos meses de abril de 2018 a outubro
de 2019, o que demandou esforco e tempo da pesquisadora, pois exigiu Varios encontros,
disponibilidade e acesso a dados de diferentes pessoas.

No caso da Proorto, os documentos consultados foram: a ata de constituicdo da
Associacdo, o Cadastro Nacional de Pessoa Juridica (CNPJ) e o Estatuto da Associacdo. As
entrevistas foram realizadas pessoalmente com a Diretoria (Presidente, Secretaria e
Tesoureira), com dois outros associados e também com a profissional de assisténcia técnica.
Justifica-se essas escolhas pelos seguintes motivos: a) a Diretoria (Presidente, Secretaria e
Tesoureira), por ter sido apontada como a lideranca formal da Associacdo, sendo entdo o
primeiro contato para acessar documentos e informag@es iniciais sobre a historia estrutura
atual; b) os dois outros membros, por terem sido indicados para falar sobre a formacgédo da
Associacdo, uma vez que sdo socios desde a sua origem; c) a assistente técnica, por ter sido
mencionada nas primeiras entrevistas com a Diretoria e com 0s outros dois membros como
algiiem que tem informagdes sobre procedimentos atuais que envolvem a atuacéo coletiva, a
certificacdo dos produtores organicos e como uma lideranca informal (e externa) que
contribui para o bom andamento e desempenho acdo coletiva. As fontes secundarias
consultadas foram o site do Centro de Apoio e Promocdo da Agroecologia (Capa) e da Rede
de Agroecologia Ecovida, por estarem envolvidos na conducdo da Associa¢do por meio do
processo de certificacdo participativa.

No caso da Coofamel, os documentos consultados foram o Estatuto da Cooperativa,
0 Regimento Interno e duas apresentagdes de slides, uma sobre a historia da Coofamel e outra

com os dados apresentados pela Presidéncia na Assembleia Geral do dia 30 de marco de
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2019. A entrevista foi realizada pessoalmente com o Presidente, pois 0 mesmo é um membro
fundador (desde 2006), ja teve diversas fungdes na Cooperativa e foi citado como 0 membro
que conhece a histdria e estrutura atual da Coofamel durante a reunido da diretoria, em 9 de
outubro de 2018, quando os objetivos desta pesquisa foram formalmente apresentados. Em
relacdo as fontes secundérias, essas foram, por exemplo, o Servigo Brasileiro de Apoio as
Micro e Pequenas Empresas (Sebrae) e noticias diversas sobre a atualidade da Coofamel.

Em relacdo ao terceiro objetivo especifico, que buscou investigar a percepcao de
lideres sobre o seu papel na gestdo de agdes coletivas, a coleta de dados se deu por meio de
entrevista semiestruturada (Apéndice B) e questionario (Apéndice C8). A entrevista é
utilizada para obter informacdes contidas nas falas dos atores investigados. Ja o questionério,
este pode ser definido como uma técnica de investigacdo que busca identificar (em numeros e
por escrito) o conhecimento de individuos sobre opinides, crencgas, sentimentos, interesses,
expectativas, situagdes vivenciadas, entre outros aspectos (MINAYO, 2001; GIL, 2010).

Essas entrevistas foram gravadas e tiveram por objetivo entender aspectos
relacionados ao(s) lider(es) e sua atuacdo dentro da acdo coletiva. Enquanto isso, 0
questionario buscou coletar a percepcdo de lideres sobre: a) os aspectos propostos nesta
pesquisa como sendo o papel da lideranca; b) o que jA& vem sendo realizado na
Associacao/Cooperativa em termos de papel da lideranca.

Estruturalmente, o questionario ficou subdividido em duas principais partes. Na
primeira, foram feitas nove perguntas (da A até 1), buscando conhecer o perfil do respondente
e seu conhecimento sobre lideres formais/informais da acdo coletiva. Na segunda parte, foram
feitas 45 perguntas que possuiam uma subquestdo. Por exemplo, questdo 1 e questdo 1.1;
questdo 2 e questdo 2.1, o que totalizou 90 perguntas, divididas em 14 blocos equivalentes aos
aspectos do papel da lideranca em acgdes coletivas.

Na Proorto, tanto a entrevista, quanto o questionario foram direcionados para a
Diretoria e para a assistente técnica, por terem sido inicialmente apontados como principais
membros que compdem a lideranca formal e informal (externa) da Associagéo, totalizando
entdo quatro membros. Na Coofamel, a entrevista foi realizada com o Presidente, por
representar ativa e passivamente a Cooperativa, conforme o Estatuto da Coofamel (2016),
enquanto que o questionario foi respondido pelo Presidente e por membros do Conselho
Diretivo da Coofamel. Justifica-se esta Ultima escolha (pelos membros do Conselho Diretivo),

18 Ressalta-se que o Apéndice C é o questionario aplicado a liderados e liderancas da Coofamel e por esse
motivo estd com os termos “Coofamel”, “cooperado” e “cooperativa”. Porém, o mesmo questionario, apenas
trocando esses termos por “Proorto”, “associado” e “associa¢do”, foi 0 aplicado a liderados e liderangas da
Proorto.
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por estes terem sido mencionados pelo Presidente, e também em reunido realizada no dia 9 de
outubro de 2018, em que esta pesquisadora participou, como pertencentes a lideranca formal
da Cooperativa. Ressalta-se que, durante a aplicagdo do questionario aos lideres formais, ndo
se distinguiu quem era Conselho Diretivo no ano de 2018, 2019 ou ainda em anos anteriores,
pois: a) durante o processo de coleta de dados teve mudancga de nomes no Conselho Diretivo;
b) ndo se tinha a pretensdo de que apenas a lideranca formal da gestdo até 2018 se auto
avaliasse, mas sim que a partir da experiéncia da atuacdo como lideranca esses membros
pudessem opinar sobre o papel da lideranca na gestdo das agdes coletivas; b) parte desses
questionarios foram respondidos durante a Assembleia Geral do dia 30 de marco de 2019, de
maneira que se tornou impossivel a identificagdo de quem era membro do Conselho Diretivo
de determinado ano. Dessa forma, um total de 16 questionarios foram respondidos por
liderancas da Coofamel.

Para atender ao quarto objetivo especifico, que foi a compreensdo da percepcao de
membros (aqui denominados de liderados) das ac¢des coletivas sobre o papel da lideranca, isso
ocorreu exclusivamente por meio de questionario (Apéndice C). No caso da Proorto, esses
foram aplicados pessoalmente para 0s nove associados que completavam o quadro associativo
de 12 membros (j& que os trés outros eram parte da lideranca formal). J& no caso da
Coofamel, os questionarios foram aplicados de duas maneiras: a) por telefone, no periodo de
outubro de 2018 a maio de 2019; b) e, pessoalmente, no dia 30 de marco de 2019, durante a
Assembleia Geral.

Em relacdo ao questionério, tanto o aplicado para lideres, como o para liderados,
cabem algumas consideracdes. Na fase de validagdo desse instrumento de coleta de dados,
inicialmente esse foi revisado por um professor com formacdo em linguistica, que sugeriu
correcOes textuais e reformulacdo de algumas questfes. Ainda nessa fase, buscou-se outro
profissional com formacao superior e que tivesse vivéncia com produtores da agricultura
familiar pertencentes a associacdes e cooperativas para que avaliasse a linguagem utilizada.
Novas corre¢des foram feitas, adequando a escrita para maior compreensdo de produtores.

Em seguida, foram aplicados quatro questionarios para fins de pré-teste: dois para
lideres e dois para liderados, sendo agricultores familiares com ensino superior e também com
ensino fundamental, a fim de diagnosticar se 0 questionario era entendido por associados com
funcbes e escolaridade distintos. Com esse pré-tese, varias correcdes foram feitas,
principalmente em relacdo as escalas de respostas. Percebeu-se que para os respondentes a
escala as vezes ndo apresentava clareza suficiente e também ndo possuia todas as opcdes de

respostas que surgiram, especificamente a de “isso eu ndo sei responder”. Inicialmente, o
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questionario solicitava a frequéncia com que determinado comportamento ocorria ou deveria
ocorrer, utilizando nimeros de 1 a 5, sendo 1 “nunca” e 5 “sempre”, seguindo a Escala Likert.
A sugestao foi de que opgdes de resposta “sim” e “nao” facilitariam o entendimento. Assim, o
questionario final foi adaptado para respostas Sim, Néao, Parcial e Nao Sei.

Dessa forma, os questionarios desenvolvidos (para as liderangas e para 0s
associados/cooperados) cumpriram as recomendacgdes de Roesch (2009), quais sejam: iniciar
com a apresentacdo do objetivo da pesquisa e instrugdes para preenché-lo; iniciar com
questdes mais simples, sobre o perfil, por exemplo, deixando as perguntas que se referem a
julgamentos para depois; deixar o questionario em blocos, agrupando perguntas de temas
similares; se o questionario for muito extenso, reduzir o tamanho da fonte de maneira a caber
em menos folhas; diferenciar as letras, usando maiusculo, por exemplo, para ficar mais
atrativo; realizar pré-teste.

Sobre a aplicacdo do questionario, cabe ainda explicar que, quando isso ocorria
pessoalmente, este era lido e preenchido pelo proprio participante, exceto quando este
solicitava que o pesquisador o lesse em voz alta. Da mesma maneira, quando aplicado por
telefone, o instrumento era lido em voz alta, repetindo a leitura das questdes quando isso era
solicitado e/ou pertinente.

Destaca-se que a meta inicial era que todos os membros (tanto da Proorto, quanto da
Coofamel) participassem desta pesquisa, ou seja, 0 intuito era aplicar questionarios aos 12
associados a Proorto e aos 224 cooperados da Coofamel (constantes na lista enviada a
pesquisadora), realizando uma pesquisa censitaria. Isso foi possivel no caso da Proorto, mas
ndo no da Coofamel.

Nessa Cooperativa, primeiramente, a coleta se deu por meio de ligagdes telefonicas.
As tentativas de contato se deram com praticamente todos os 224 membros da lista
disponibilizada, sendo realizados pela prépria pesquisadora e por mais dois auxiliares
contratados e treinados para esse fim. Apds diversas tentativas, obteve-se respostas de 25
cooperados. Entre as justificativas para ndo se obter respostas de todos pode-se citar:
interrupgdo da producdo, demonstrando que, mesmo fazendo parte do cadastro, ha cooperados
que ndo produzem mais e ndo entregam producdo & Coofamel; pouca producédo, sendo que
entdo optam por vender para familiares e vizinhos, ndo entregando mais a producdo para a
Cooperativa; falta de contato com a Coofamel, sendo que nestes casos 0s cooperados nao se
sentiam aptos a responder; nimeros de telefone que ndo existiam, que ndo atendiam ou que
eram direcionados diretamente para a caixa postal; numeros de telefone que eram da prépria

sede da Cooperativa, ndo sendo possivel falar com o cooperado neste nimero; produtores que
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ndo aceitavam participar na pesquisa, justificando falta de tempo; agendamento de horario
para retornar as ligagdes, mas ao retornar o telefone néo era atendido; entre outros.

Diante disso, foi realizada outra tentativa para a obtencdo de mais resultados, o que
ocorreu durante a Assembleia Geral da Cooperativa em 30 de margo de 2019. A pesquisadora
recebeu autorizacdo para aplicar os questionarios aos cooperados e também para apresentar a
pesquisa no inicio da Assembleia. Para tanto, a pesquisadora e mais duas auxiliares buscaram
abordar todos os cooperados formais, ou seja, 0s que ja faziam parte do quadro associativo
(uma vez que alguns gue estavam no local eram novos e seriam aprovados na Cooperativa
naquela Assembleia), logo na entrada do estabelecimento. Foi solicitado que preenchessem o
questionario, cuja quantidade de entrega e de retorno foi acompanhada pela pesquisadora,
totalizando ao final 32 questionarios respondidos. Dos abordados, menos do que cinco se
negaram a responder, mencionando, por exemplo, que ja tinham respondido por telefone, que
ja eram idosos e tinham dificuldade para essa atividade ou que precisariam se retirar do local
em breve. Em outro momento, ainda foi possivel aplicar o questiondrio ao Presidente,
totalizando assim os 58 questionarios respondidos por lideres e liderados da Coofamel.

Atendendo ao ultimo objetivo especifico desta pesquisa, foram organizadas e
apresentadas algumas propostas teorica-empiricas, a fim de contribuir para a maior
efetividade do papel da lideranca na gestdo de agdes coletivas. Isso quer dizer que foram
sugeridas acdes praticas para lideres e qualquer participante de agdes coletivas, tanto de
grupos menores, quanto de grupos maiores, sendo que tais sugestdes foram embasadas no que
se extraiu da percepcdo das liderancas e liderados (nas entrevistas e questionarios) de ambas
as organizacgdes aqui analisadas, bem como em fundamentos teéricos estudados.

No que tange a analise dos dados coletados, isso ocorreu por meio da analise
descritiva, de conteido e exploratdria. A analise descritiva envolve o registro, a analise e a
correlacdo de fatos ou fendmenos sem manipula-los, buscando descobrir, por exemplo, a
frequéncia com que algo ocorre e qual a relacdo ou conexdo com outras situacdes ou
fendmenos (CERVO; BERVIAN, 2002). Esse tipo de analise foi utilizada tanto para o caso
dos documentos e dos dados secundarios, como também para analises das entrevistas e
questionarios.

A andlise de contetido é uma forma de analise das comunicagdes a fim de descrever,
explicitar e sistematizar o contetidos de mensagens e 0 que essas expressam, utilizando ou néo
procedimentos quantitativos (BARDIN, 1977). Especificamente quando ndo se utilizam
indicadores quantitativos, & possivel realizar a associacdo de palavras e também a

interpretagdo do texto, de maneira a entender o que realmente esse busca transmitir, sendo que
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essa compreensdo final fundamentada deve fazer parte do intuito final de pesquisadores que
utilizam a analise de conteldo (BARDIN, 1977). Essa analise ocorreu no caso das entrevistas
realizadas com lideres e membros historicos das duas a¢des coletivas (apéndices A e B).

Por sua vez, a andlise exploratoria (também conhecida como estatistica descritiva)
tem por objetivo a obtencdo da maior quantidade possivel de informagdes dos dados
coletados, buscando resumi-los, descrevé-los e apresentd-los, sendo uma fase anterior a
estudos que utilizardo analises confirmatorias ou inferéncias estatisticas. Nesse tipo de
analise, geralmente sdo utilizadas medidas numéricas, graficos e tabelas que resumem
informacdes, buscam padrdes ou regularidades possibilitando uma visédo global dos dados
coletados (DIEHL; SOUZA; DOMINGOS, 2007). Esse tipo de analise foi utilizada para 0s
dados coletados dos questionarios aplicados a lideres e liderados (Apéndice C). Lembra-se,
portanto, que esta pesquisa ndo busca inferéncias estatisticas e comprovacdes, mas sim
realizar uma anélise exploratdria que auxiliem estudos futuros sobre essa tematica.

Esses processos de coleta e analise de dados sdo demonstrados no Quadro 32, que

resume os procedimentos metodoldgicos adotados neste estudo.



Quadro 18 — Categorias de andlise, coleta e analise de dados
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Obijetivo especifico

Categorias de analise

Coleta de dados

Anélise dos dados

Desenvolver um modelo
tedrico-metodologico para o
papel da lideranca na gestdo de
acdes coletivas

o Gestdo de acBes coletivas
e Lideranca em acdes coletivas
e Lideranca em organizaces hierarquicas

¢ Bibliografias cientificas ja elaboradas e
publicadas

o Analise descritiva

Caracterizar as duas agOes | e historico e contexto atual das agBes coletivas estudadas | e Dados secundarios: fontes bibliograficas | e Analise de contetdo
coletivas, identificando seus | ea lideranca para o processo de formagdo das agbes | e Dados primérios: documentos das acBes | e Descritiva
formatos, processos de coletivas coletivas e entrevista semiestruturada

formacdo, estrutura atual e | equem faz parte da lideranca formal da| com membros das acdes coletivas

individuos que exercem Associacdo/Cooperativa (APENDICE A)

lideranga formal

Investigar a percepcdo dos | e avaliacdo de lideres sobre seu papel na acdo coletiva | e Entrevista estruturada com a lideranca | e Analise de contetido

lideres sobre o seu papel na
gestdo das a¢des coletivas

(aspectos de relacionamentos, de controle e de

planejamento)

formal/informal (APENDICE B)
e Questionario  aplicado a lideranca
formal/informal (APENDICE C)

o Descritiva
o Anélise exploratéria
(estatistica descritiva)

Compreender a percepgdo dos
associados/cooperados sobre o
papel da lideranga na gestdo da
associagdo/cooperativa

e avaliacho dos aspectos dos relacionamentos:
comunicagdo, motivagdo, mediacdo, confianga,
inovagdo, apoio, influéncia, empoderamento

e avaliacdo dos aspectos do controle: monitoracdo e
avaliacdo, incentivos e sansbes, regulagdo e
organizagdo

e avaliacdo dos aspectos do planejamento: alinhamento
dos objetivos individuais e coletivos, identidade
coletiva, viso e direcionamento

e opinido sobre o papel que as liderangas devem exercer
nas agdes coletivas, independentemente se isso ja vem
sendo realizado ou ndo

e Questionario aplicado aos
associados/cooperados (APENDICE C)

e Descritiva
o Analise exploratéria
(estatistica descritiva)

Sugerir  acOes/reflexdes que
contribuam para maior
efetividade do papel da

lideranca na gestdo das acBes
coletivas

e propostas de acOes para liderancas do grupo maior e
menor

e propostas de acbes para maior efetividade das
liderancas nos seus papeis voltados para
relacionamentos, controle e planejamento das acfes
coletivas

e Resultados obtidos com as entrevistas e
questionarios, bem como com os
fundamentos tedricos estudados na tese

e Descritiva

Fonte: elaborada pela autora (2018).
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4 A LIDERANCA NA GESTAO DE ACOES COLETIVAS: ANALISE E DISCUSSAO
DOS RESULTADOS

Sendo o objetivo geral desta pesquisa a compreensao do papel da lideranca na gestéo
de acbes coletivas, a partir da construcdo de um modelo tedric-metodologico e de um estudo
empririco multicasos em organizagfes agroindustriais da Microrregido de Toledo-PR, este
capitulo tem por intuito apresentar o cumprimento de cada um dos objetivos especificos
propostos nesta tese, quais sejam: a) desenvolver um modelo tedrico-metodol6gico para o
papel da lideranca na gestdo de acOes coletivas; b) caracterizar as duas acOes coletivas,
identificando seus formatos, processos de formacao, estrutura atual e individuos que exercem
lideranca formal; c) investigar a percepcao dos lideres sobre o seu papel na gestdo das agdes
coletivas; d) compreender a percep¢do dos associados/cooperados sobre o papel da lideranca
na gestdo da associacdo/cooperativa; €) e, sugerir acdes/reflexées que contribuam para maior

efetividade do papel da lideranca na gestéo das acdes coletivas.

41 MODELO TEORICO-METODOLOGICO PARA O PAPEL DA LIDERANCA NA
GESTAO DE ACOES COLETIVAS

Em relacdo ao desenvolvimento de um modelo tedrico-metodoldgico para o papel da
lideranca na gestdo de acdes coletivas, ressalta-se que esse objetivo especifico foi cumprido a
partir da analise da literatura exposta na Fundamentacdo Tedrica desta pesquisa (Capitulo 2).
Esse modelo (representado na Figura 7) demonstra que o papel da lideranca é composto pelos
seguintes aspectos: Comunicacdo, Motivacdo, Mediacdo, Confianca, Inovacdo, Apoio,
Influéncia, Empoderamento, Monitoracdo/avaliacéo, Incentivos/sansoes,
Regulacdo/organizacdo, Alinhamento dos objetivos individuais e coletivos, Identidade
Coletiva e Visdo/direcionamento.

Esse constructo se torna importante, na medida que resume e delimita o papel da
lideranca na gestéo de agdes coletivas, aspecto esse que ndo foi encontrado pela pesquisadora
em outras pesquisas da area. Com isso, permite-se que esse papel seja observado em estudos
de campo e, também, possibilita aprofundamentos, complementos e outras reflexdes futuras

na tematica de lideranca em agdes coletivas.
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Figura 7 — Modelo te6rico-metodoldgico para o papel da lideranca na gestao de agdes coletivas
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Fonte: elaborada pela autora (2018).

Esse modelo embasou a elaboracdo de um instrumento de pesquisa, qual seja, o
questionario apresentado no Apéndice C, para o estudo de campo nas duas acOes coletivas
foco desta pesquisa, cujos resultados sdo abordados nos subcaptitulos que seguem.

4.2 CARACTERIZACAO DAS ACOES COLETIVAS ESTUDADAS

O intuito deste topico é discorrer sobre as duas acbes coletivas estudadas nesta
pesquisa, de maneira a compreender seus formatos, aspectos historicos, seu funcionamento,
conquistas e desafios, bem como alguns aspectos que caracterizam a lideranca na Proorto e na
Coofamel. Para tanto, primeiramente, apresentam-se defini¢fes e diferencas conceituais entre
esses dois tipos de agdes coletivas: associacdo e cooperativa.

Especificamente sobre as cooperativas, conforme Bialoskorski Neto (2000, p. 236),
essas sdo ‘“‘economias empresariais [...] situadas entre as economias particulares dos

cooperados, por um lado, e o mercado, por outro, aparecendo como estruturas intermediarias,
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formadas a partir da agdo coletiva espontanea”. Isto €, sdo formas organizacionais quem tem
por base a coletividade e objetivos comuns.

Segundo dados da Organizacdo das Cooperativas Brasileiras — OCB (2019), no ano
de 2018, existiam trés milhdes de cooperativas em 150 paises, envolvendo 1,2 bilhdes de
cooperados e 280 milhGes de colaboradores. No Brasil, o nimero de cooperativas tem
crescido ao longo do tempo: eram 6.652 em 2010, 6.582 em 2014 e 6.828 em 2018, sendo que
nesse periodo (de 2010 a 2018), o numero de cooperados cresceu 62% e a geracao de
empregos aumentou 43%.

No que tange as cooperativas no campo agroindustrial, Bialoskorski Neto e Chaddad
(2005, p. 2) afirmam que, “tanto no Brasil quanto nos EUA, a ocorréncia de organizagdes
cooperativas na agricultura € muito significativa. No Brasil, as cooperativas sao importantes
nos sistemas agroindustriais da soja, do café, do leite, e das carnes, respondendo por grande
parte das exportagdes brasileiras”. Isso pode ser constatado pelos dados da OCB (2019), que
mostram a superioridade impar da quantidade de cooperativas do ramo agroindustrial em
relacdo aos outros, ou seja, no ano de 2018, quase 24% das cooperativas do Brasil se
concentravam nesse setor, sendo crescente, desde 2010, tanto o ndmero de cooperativas,
quanto o nimero de cooperados e de colaboradores.

Entre os fatores que justificam a importancia das cooperativas no Brasil, estdo a
barganha por precos, agregacdo de valor aos produtos/servi¢os, maior acesso a mercados
nacionais e internacionais e, também, as tecnologias (BIALOSKORSKI NETO; FERREIRA
JUNIOR, 2004). Assim,

as cooperativas sao importantes organizacfes de produtores rurais na agricultura em
fungdo das caracteristicas de mercados do setor priméario da economia, isto é, ha
mercados relativamente concentrados a montante e a jusante do produtor rural, e a
organizagdo do produtor é imprescindivel para possibilitar uma melhor barganha por
precos a montante, e a industrializacdo, o armazenamento, e o transporte das
commodities agropecudrias a jusante (BIALOSKORSKI NETO; FERREIRA
JUNIOR, 2004. p. 1).

Outro fator que justifica tamanha presenca das cooperativas no Brasil, segundo
Hofstede (2001 apud Bialoskorski Neto, 2004), é o fato deste ser um pais coletivista,
sigfinicando que existe um intenso envolvimento emocional entre cooperados e suas
organizag0es coletivas.

Em relagdo as associagbes, por mais que as vezes sdo confundidas com as
cooperativas, essas possuem definicGes e caracteristicas distintas, especialmente no que se
refere a natureza dos dois processos (SEBRAE, 2019a). De maneira geral, conforme Sebrae

(20194, s/p), as associagOes tem por objetivo promover o assistencialismo, como o social, o
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educacional e o cultural, a filantropia, a defesa de interesses de classe e a representacédo

politica. J& as cooperativas tém por finalidade viabilizar negdcios produtivos, essencialmente

econbmicos, para seus membros sendo “mais adequada para desenvolver uma atividade

comercial em média ou grande escala de forma coletiva”. Veiga e Rech (2001) também

mencionam diferencas entre as cooperativas e as associagoes, apresentadas no Quadro 19.

Quadro 19 — Comparacdo entre Associacdes e Cooperativas

Critério Associacao Cooperativa
Conceito Sociedade de pessoas sem fins | Sociedade de pessoas sem fins lucrativos e com
lucrativos especificidade de atuacdo na atividade produtiva
e ou comercial.
Finalidade Representar e defender os interesses | Viabilizar e desenvolver atividades de consumo,

dos associados. Estimular a melhoria
técnica, profissional e social dos

associados. Realizar iniciativas de
promog¢do, educacdo e assisténcia
social.

producdo, prestacdo de servicos, crédito e
comercializagdo, de acordo com os interesses dos
seus associados. Formar e capacitar seus
integrantes para o trabalho e a vida em
comunidade.

Constituicdo

Minimo de duas pessoas.

Minimo de 20 pessoas.

Forma de gestdo

Nas decisbes em assembleia geral,
cada pessoa tem direito a um voto. As
decisGes devem sempre ser tomadas
com a participacdo e o envolvimento
dos associados.

Nas decisdes em assembleia geral, cada pessoa
tem direito a um voto. As decisdes devem sempre
ser tomadas com a participagéo e o envolvimento
dos associados.

Operacdes

A associacdo ndo tem como
finalidade realizar atividades de
comércio, podendo realiza-las para a
implementacdo de seus objetivos
sociais. Pode realizar operacGes
financeiras e bancérias usuais.

Realiza plena atividade comercial. Realiza
operagdes financeiras, bancarias e pode
candidatar-se a empréstimos e aquisicbes do
governo federal. As cooperativas de produtores
rurais sdo beneficiadas do crédito rural de
repasse.

Responsabilidades

Os associados ndo sdo responsaveis
diretamente pelas obrigacdes
contraidas pela associagdo. A sua
diretoria s6 pode ser responsabilizada
se agir sem o consentimento dos
associados.

Os associados ndo sdo responsaveis diretamente
pelas obrigagdes contraidas pela cooperativa, a
ndo ser no limite de suas quotas-partes e a ndo ser
também nos casos em que decidem que a sua
responsabilidade é ilimitada. A sua diretoria s6
pode ser responsabilizada se agir sem o0
consentimento dos associados.

Remuneragdo dos
dirigentes

Os dirigentes ndo tém remuneracdo
pelo exercicio de suas funcoes;
recebem apenas o reembolso das
despesas realizadas para 0
desempenho dos seus cargos.

Os dirigentes podem ser remunerados por
retiradas mensais pro-labore, definidas pela
assembleia, além do reembolso de suas despesas.

Fonte: Wenningkamp (2015) adaptado de Veiga e Rech (2001).

Sebrae (2019a) aponta que, no caso das cooperativas, essas possuem capital social e

0s cooperados sdo proprietarios e beneficiarios de sobras, se ocorrem; por sua vez, nas

associacdes, as possiveis sobras sdo da propria organizagdo coletiva, de maneira que devem

ser destinadas as acOes da associacdo ou instituicdes semelhantes. Dessa forma, “o

associativismo constitui o principal meio para o fortalecimento dos empreendedores de

pequeno porte, dando-lhes maior poder de negociagdo e proporcionando economias de escala
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e de aglomeragao” (SACHS, 2003, p. 115), sendo uma forma vantajosa de atuacdo para 0s
individuos participantes.

Compreendida a natureza desses dois tipos de acBes coletivas, bem como sua
importancia para produtores do ambito agroindustrial, cabe agora conhecer a Associacéo e a

Cooperativa focos desta pesquisa.
4.2.1 A Associagdo dos Agricultores Organicos e Familiares de Toledo (Proorto)

A ideia de constituir uma associacdo de agricultores organicos surgiu durante um
curso basico de Agroecologia, realizado no ano de 2005. Entre os 6rgdos que apoiaram este
curso, os associados entrevistados lembram do Sindicato dos Trabalhadores Rurais de
Toledo, o Instituto Paranaense de Assisténcia Técnica e Extensdo Rural (Emater), a Prefeitura
do Municipio de Toledo e a Itaipu Binacional. Participaram em torno de 40 pessoas
(ENTREVISTADO D; ENTREVISTADO E; CONSTITUICAO PROORTO, 2006).

O professor que ministrou esse curso era de Palmas/TO e participava de uma
cooperativa. Ele compartilhou suas experiéncias de produgdo orgéanica em sua propriedade,
gerando interesse e visdo de oportunidade para os participantes do curso. Porém, a ideia de
formar uma associacdo foi do proprio grupo de produtores organicos de Toledo-PR
(ENTREVISTADO D).

Um dos fundadores menciona que, desde 1984, a preocupacdo com a alimentacao
organica ja fazia parte do seu dia a dia e que, assim como ele, alguns outros produtores
comentavam sobre o interesse de constituir uma cooperativa para comercializar produtos
organicos e ter acesso a recursos. Logo, quando surgiu a ideia de formar a Proorto, como o
nome sugere (por ter dois “0s”), era para ser transformada em cooperativa. Porém, como
poucos decidiram de fato participar da formalizacdo de um grupo de produtores organicos, a
possibilidade foi constituir uma associacdo (ENTREVISTADO E). Assim, no dia 17 de
fevereiro de 2006, 16 produtores organicos no Municipio de Toledo se reuniram nas
dependéncias do Sindicato dos Trabalhadores Rurais de Toledo a fim de elegerem uma
diretoria provisoria para procederem com a formalizacdo da Associagdo dos Agricultores
Organicos e Familiares de Toledo (Proorto) (CONSTITUICAO PROORTO, 2006). Desses
16, trés permanecem no quadro de associados.

Ao indagar quais foram os objetivos para a constituicdo de uma associacdo, 0
Entrevistado D respondeu que “O objetivo foi produzir alimento saudavel... eeeee vender née

[... ] Por que associacdo? Porque, pra... até pra certifica tem que ta numa associacao, né,
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vocé sozinho [...] se vocé quer um recurso, alguma coisa, sozinho vocé ndo vai conseguir”.
Assim, esse entrevistado menciona que a possibilidade de certificagdo (a participativa, aquela
que s6 ocorre a partir da atuacdo em grupo) pode ter sido um dos objetivos comuns para a
formacéo da Proorto, mas que isso ndo foi o principal. A associacdo é para o fortalecimento
de todos, principalmente porque se observava que todos 0s que terminaram 0 curso e
permaneceram para a constituicdo da Associacdo tinham o mesmo objetivo: a preocupacéao
com uma alimentacéo saudavel.

Ja o Entrevistado E lembrou que na época alguns produtores queriam comercializar
0s produtos organicos na Feira do Produtor (uma feira que ocorre no Centro e em alguns
bairros do Municipio de Toledo), mas de maneira individual ndo conseguiam barracas para
expor e comercializar. Logo, teve-se como sugestdo a formacdo de uma associacdo, o que
também contribuiu para o surgimento da Proorto.

Indagados sobre o papel da lideranca no processo de formagdo da Proorto, 0s
entrevistados D e E mencionaram que de maneira geral foi um processo coletivo, com todos
de fato envolvidos, tomando iniciativa, interessados e otimistas com a possiblidade de
producdo e comercializacdo de produtos organicos. Porém, duas pessoas se destacaram por
fazer as coisas acontecerem, ou seja, foram verificar os aspectos legais e burocréaticos,
consultando pessoas e 6rgdos competentes para que a Associacdo fosse formalizada. Nesse
processo, 0 Entrevistado E ressalta que o grupo de produtores organicos nem sempre foi (e até
hoje nem sempre €) visto e apoiado por instituicdes do Municipio de Toledo, cujo auxilio teria
sido e ainda é importante.

Quando perguntados se, atualmente, veem a Proorto como uma Associacdo ja
consolidada, as respostas dos entrevistados D e E remeteram a duas situacdes: sim, é
consolidadada do ponto de vita de terem objetivos e preocupacBes comuns, voltados a
qualidade de vida com a producdo organica, de serem capacitados a producdo organica e por
entenderem os maleficios que os agrotdximos trazem; mas, ndo estd consolidada por ainda
precisarem mais conhecimento e comprometimento dos participantes com todos 0s principios
da Agroecologia (como a reciclagem do lixo, por exemplo), maior nimero de associados e
mais forca no sentido de obteng&o de recursos, entre outros.

Oficialmente, a Proorto passou a fazer parte do Cadastro Nacional de Pessoa Juridica
(CNPJ) no dia 09 de agosto de 2006, sendo que, atualmente (até o inicio do ano de 2019), a
Proorto conta com 12 associados, todos residentes do Municipio de Toledo/PR
(ENTREVISTADO A).
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Os produtos organicos produzidos pelos agricultores da Proorto envolvem
principalmente verduras, legumes e frutas, sendo comercializados em cestas entregues em
domicilio ou, ainda, em alguns pontos do Municipio de Toledo, como: Feira do Produtor de
Toledo, especificamente nos bairros Centro e Pioneira; Feira Agroecologica, na Universidade
Estadual do Oeste do Parana (Unioeste), Campus de Toledo; e, também na Praca da Cultura,
no Centro de Toledo. Essas feiras ocorrem semanalmente, mas em dias alternados. Ressalta-se
gue nem todos os produtores participam de todos esses canais de comercializacao.

A Associacdo € regida por estatuto, datado de 2011, cuja administracdo € composta
por: Asssembleia Geral, Diretoria Executiva (Presidente, Secretario e Tesoureiro), Conselho
Fiscal e Conselho de Etica. O quadro de associados da Proorto pode ser formado por trés
categorias: a) socios agricultores: aqueles que estdo diretamente envolvidos com a producéo
agrossilvipastoril (proprietario, posseiro, meeiro ou arrendatario); b) sdcias empresas e
entidades: aquelas dedicadas a producdo agrossilvipastoril, e que possuem alguém capacitado
para desenvolver os métodos organicos; c¢) socios especiais: aqueles ndo envolvidos
diretamente com a producdo, mas ligados as atividades agroecoldgicas e que apoiem a
Associacdo (ESTATUTO DA PROORTO, 2011). A contribuicdo financeira para a Proorto
vem principalmente da anuidade dos socios e da realizagdo de um evento anual
(ENTREVISTADO A).

Os objetivos da Associagdo, conforme o Estatuto da Proorto (2011, s/p) sdo:

a) Congregar e capacitar pessoas que participam diretamente da producéo orgénica
de alimentos ou apdiam. b) Promover o desenvolvimento da agricultura organica na
regido de Toledo. ¢) Divulgar o desenvolviento da agricultura organica em pequenas
propriedades atraves dos mais diversos canais de difusdo de forma a ampliar os
conhecimentos na &rea, informando ao publico em geral sobre agricultura organica,
ecologia, sustentabilidade, questBes socioecondmica e conservagdo do meio
ambiente. d) participar de eventos nacionais e internacionais e redes que apdiam e
sustentam o desenvolvimento da agricultura organica. e) Promover o
desenvolvimento de canais de comercializagcdo mais saudavel que aproximem cada
vez mais consumidor para a realidade do agricultor familiar. f) Promover o
desenvolvimento da agricultura orgénica através da elaboragdo e participagdo de

parcerias em cursos em todo o territério nacional assim como a criacdo de
conferencias relacionada a este tema.

Com base nesse Estatuto e nas entrevistas realizadas com dois membros fundadores e
com a Diretoria, obteve-se que a lideranca formal da Proorto € composta pelo Presidente,
Secretario e Tesoureiro. Mas, esses primeiros entrevistados frisam a importancia de todos 0s
associados na conducdo da Associacao e também da profissional de assisténcia técnica, quem

da suporte a diversas davidas, procedimentos e na propria atuagdo coletiva, sendo apontada
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como alguém que também contribui para a lideranca da Associagdo, mesmo sendo externa e
ndo fazendo parte do quadro formal de associados.

Outro aspecto indagado foi sobre as possiveis motivacGes/objetivos para que
produtores organicos se associem a Proorto, referindo-se a vantagens de se atuar
coletivamente. Nesse sentido, o Entrevistado C comentou: “Eu acredito que é produzir para,
primeiro lugar, ter uma qualidade de vida melhor, e, em segundo lugar, poder sobrevir...
poder se manter, crescer nesta funcao, ser feliz, também ser realizado”. Outro aspecto citado
€ 0 acesso a assisténcia técnica (ENTREVISTADOS A e B). Essa assisténcia é fornecida pelo
Centro de Apoio e Promocao da Agroecologia (CAPA), de Marechal Candido Rondon, sendo
que esse Orgdo prioriza atendimento a quem esta dentro de um grupo. O CAPA até pode
atender produtores individuais, mas 0s orienta a se unirem a grupos, pois a intencdo é que se
ajudem mutuamente. Por exemplo, se um membro da associacdo tem uma divida ou algum
problema, outro membro pode ajudar, muitas vezes nem necessitando da assisténcia técnica
do CAPA ou outro. Mas, na maioria das reunifes, a assistente técnica do CAPA esta presente
e, na medida do possivel, ela visita as propriedades, sendo uma vez por més, mais ou menos.

Outras vantagens mencionadas para a atuacdo em grupo € que se tem troca de
informacdes/saberes e de ideias, oportunidades de participar dos cursos, palestras e obtencédo
da certificacdo da Rede Ecovida — que é uma certificacdo participativa (ENTREVISTADOS
A, B e D). Esses entrevistados explicam que a certificacdo participativa exige menos
investimento financeiro do que outras certificacdes (particulares), isto porque sdo 0s proprios
associados que vistoriam uns aos outros. Mas para ter essa certificacdo, uma das exigéncias é
que o0s produtores constituam um grupo, como uma associagdo/cooperativa, além de
comprovarem sua frequéncia nas reunides mensais promovidas pela Associacdo. Ou seja, para
poder solicitar a certificacdo, 0 membro precisa assinar as atas dessas reunides as quais sao,
posteriormente, enviadas a Rede Ecovida. Caso ndo mantenha sua participacdo, 0 membro
pode perder a certificacéo.

Entre os planos futuros para a Proorto, os entrevistados A e B citam os esforcos
continuos para poderem participar de programas de governo, entrega de merenda escolar,
entre outros. Para isso, uma das lutas é pela Declaragao de Aptiddo ao Programa Nacional de
Fortalecimento da Agricultura Familiar — Pronaf, a chamada DAP juridica. Essa declaracdo é
emitida a pequenos agricultores, cuja principal renda vem desta atividade, sendo que para
conseguir a DAP juridica, 70% dos associados precisam ter a DAP fisica. Com a DAP

juridica, a Proorto poderia até reter algum percentual das comercializacBes para contribuir
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com as questdes da associacdo, pois mesmo ndo podendo ter lucro (por ser uma associacao),
poderia ser investido em mais capacitacdo e outros aspectos que exigem investimento.
Buscando entender um pouco mais sobre essa DAP juridica, consultou-se a
Secretaria de Agricultura Familiar e Cooperativismo — Saf (2019a, p. 1) que aponta que a
DAP é “instrumento utilizado para identificar e qualificar as Unidades Familiares de
Producdo Agraria (UFPA) da Agricultura Familiar e suas formas associativas organizadas em
pessoas juridicas”, a exemplo de associagdes, cooperativas ¢ agroindutstrias. Este documento é
valido por dois anos, emitido gratuitamente, e € por meio dele que o agricultor familiar
consegue acessar as linhas de crédito do Pronaf e, pelo menos, mais outras 15 politicas
publicas de ambito federal, a exemplo da Assisténcia Técnica e Extensdo Rural (Ater), do
Seguro da Agricultura Familiar (Seaf), do Programa de Aquisicdo de Alimentos (PAA) e do
Programa Nacional de Alimentacdo Escolar (Pnae). Contudo, ainda conforme Saf (2019b, p.
1), ter uma “DAP Ativa (ser valida e ultima versdo) ndo é suficiente para garantir o acesso as
linhas de crédito do Pronaf e as politicas publicas para a agricultura familiar. Cada uma delas
possui outros critérios especificos”.
A fim de compreender também a existéncia de desafios para a atuacdo coletiva da
Proorto, foi perguntado aos dois membros fundadores e também aos da Diretoria sobre essa
questdo. O Entrevistado D menciona o fato de que nem sempre e nem todos possuem uma
comunicacéo efetiva dentro do grupo, por exemplo, no repasse de informacgdes que recebeu
em capacitacdes. Além disso, ha muitas atividades/responsabilidades para poucos membros, e
alguns ainda ndo sdo tdo efetivos na participacdo. Exemplos das inimeras tarefas a serem
realizadas pelos associados sdo: reunides com a certificadora (Rede Ecovida), participagdo no
Conselho de Etica da Rede Ecovida, participacio no Conselho de Etica da propria Proorto e
participacdo do Conselho de Alimentacdo Escolar (CAE) do Municipio de Toledo. Esse
entrevistado explica que membros da Proorto sdo designados pela Prefeitura para participarem
desse Conselho da Alimentagdo Escolar, em que ocorre visita em escolas e creches a fim de
fiscalizar a merenda e os profissionais envolvidos (merendeiras). E por meio da atuagio desse
Conselho que vem a merenda para 0 Municipio. Mesmo a Proorto ndo fornecendo alimento,
membros da Associagdo sdo indicados para participar desse conselho.
Conforme Toledo (2016, s/p), o CAE:
é composto de representantes da sociedade civil, de trabalhadores da Educacdo, de
pais e de alunos. Cabe ao érgdo analisar uma série de ac¢Ges, que incluem desde a
producdo dos alimentos até a prestacdo de contas dos gastos relacionados ao

assunto. Também ¢é tarefa do CAE emitir um parecer anual sobre o uso desses
recursos pela rede de ensino - trabalho que exige precisdo, ja que é com base nesse
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relatorio que serd determinada a continuidade ou a interrupcdo dos repasses do
Fundo Nacional de Desenvolvimento da Educagdo (FNDE) para a alimentacéo
escolar.

Entre os desafios, o Entrevistado E ainda cita que alguns produtores externos a
Proorto comercializam produtos nos mesmos lugares ou em em lugares proximos como se
fossem produtos orgénicos, mas que ndo sao. Isso, além de ser incoerente, acaba por
prejudicar as vendas dos produtos que sdo de fato certificados como organicos. Somado a
isso, esse entrevistado cita que as vendas tem caido nos ultimos tempos, pelo menos para
membros participantes da Feira do Produtor. Entre 0s possiveis motivos para isso, esse
produtor cita: a facilidade de acesso aos mercados e aos produtos convencionais, inclusive
podendo passar no cartdo e parcelado. Na Feira do Produtor, por exemplo, ndo se passa cartao
(pelo menos até final de 2018).

Outros desafios apontados foram: os conflitos interpessoais; 0s membros que ainda
pensam principalmente em seus ganhos individuais; falta de acordos sobre precificagido dos
mesmos produtos; falta de acordos sobre diversificacdo do cultivo, ou seja, quais associados
produzem quais produtos; a auséncia de uma sede propria (que poderia ser um ponto para 0s
produtores comercializarem seus produtos) e, se isso fosse possivel, desafios para sua
manuteng&o; e, a competitividade entre 0s membros (ENTREVISTADOS A, B e C).

A partir das entrevistas com membros fundadores e da Diretoria, percebeu-se que o
processo da assisténcia técnica feita pelo CAPA e a certificacdo dos produtos feita pela Rede
Ecovida poderiam ter importancia para melhor compreensdo dos fatores que formam e que
mantem a Associacdo ativa. Sendo assim, buscou-se compreender a atuacdo dessas duas
instituicOes a partir da obtencéo de informagdes verbais com a assistente técnica do CAPA e

também da consulta diretamente aos sites do CAPA e da Rede Ecovida.

4.2.1.1 A atuacdo do CAPA e da Rede de Agroecologia Ecovida na Proorto

O CAPA surgiu em 1978, no Municipio de Santa Rosa/RS e constitui-se em uma
organizacdo da sociedade civil, ligada a Igreja Evangélica de Confissdo Luterana no Brasil, e
atua no Rio Grande do Sul, Santa Catarina e Parand - nos trés estados do Sul do Brasil
(CAPA, 2019a). Seu surgimento se justifica a partir do momento que muitos agricultores
familiares ndo conseguiam mais se manter no campo em funcdo do modelo de
desenvolvimento Revolucdo Verde. O objetivo foi disseminar praticas econémica e

ecologicamente sustentaveis para que esses ficassem na agricultura (CAPA, 20193, p. 1).
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O CAPA tem como missdo estar a disposicdo de agricultores familiares a fim de
atuarem em conjunto e com base nos principios da agroecologia e da cooperagdo para assim
desenvolverem  “experiéncias de producdo, beneficiamento, industrializacdo e
comercializacdo, de formacao e capacitacdo, de salde comunitaria, que sirvam de sinais de
que o meio rural pode ser um espaco de vida saudavel e de realizacdo econdmica para todas e
todos” (CAPA, 2019b, p. 1). Nesse sentido, possui como principio que a agroecologia resulte:

na construcdo de sujeitos sociais, nas suas dimensdes econémica, social, politica e
cultural, a partir da cooperacdo, da agroindustrializacdo e da comercializacdo. Os
principios considerados pelo CAPA sdo o protagonismo, associativismo,

solidariedade, sustentabilidade, respeito ao meio ambiente, entre outros (CAPA,
2019c, p. 1).

Com base nesses valores, o CAPA apoia Vvarias cooperativas e associacdes por meio
de seus nucleos, como o de Marechal Candido Rondon (do Parand), que oferece suporte a
Proorto, localizada no Municipio de Toledo-PR. Em Marechal Candido Rondon, o CAPA
atua desde 1997, principalmente com agricultoras e agricultores familiares, assentadas e
assentados da reforma agraria, comunidades indigenas e mais recentemente também com
lindeiros que atuam na pesca (CAPA, 2019d).

Sobre o CAPA, a profissional de assisténcia técnica (que atende a Proorto) sinalizou
que, além dos recursos advindos da Fundacdo Luterana de Diaconia da Alemanha, outra
importante fonte de recurso é a ltaipu Binacional, pelo antigo projeto Cultivando Agua Boa,
que agora é o projeto de Desenvolvimento Rural Sustentavel. Esse apoio vem em aspectos
financeiros, educacionais, de treinamentos, de formacdo, entre outros. Além disso, em alguns
municipios, especialmente quando ha entendimento e bons relacionamentos entre governo
municipal e a agricultura familiar, as prefeituras também contribuem, seja adquirindo
alimentos das associa¢Oes/cooperativas para eventos, apoiando capacitacdes, entre outros.

Outro aspecto destacado é que o CAPA atua independentemente de religido e
também de critérios, como: se o agricultor é certificado ou ndo, se tem parte da propriedade
convencional ou néo, se é agricultor, agricultor urbano, pecuarista ou consumidor. Ou seja, é
necessario que estejam ligados as praticas agroecoldgicas, de maneira que ndo se presta
assessoria para a agricultura convencional. O que por vezes ocorre sdo orientacfes a
agricultura convencional sobre alternativas agroecolégicas.

Além disso, a assistente técnica frisa que o CAPA ¢ um apoio, de forma que “N&s
ndo trabalhamos para os produtores, nos trabalhamos com os produtores” (informacéo
verbal, grifo nosso), isto é, diferentemente de outros Orgdos e assisténcias técnicas, que

atendem solicitagOes frequentes dos produtores, o CAPA atende o grupo e prepara 0S
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membros para que também possam se ajudar. Por isso a necessidade de o agricultor familiar
estar inserido em um grupo. Dessa maneira, para usufruir, por exemplo, de cursos,
capacitacbes, dia de campo, Onibus da linha ecoldgica, visitas técnicas que a Itaipu
proporciona, o agricultor familiar precisa estar na ficha de assisténcia do CAPA e, para tanto,
precisa estar inserido em uma associagdao/cooperativa. Logo, é assim que se fomenta e se
fortalece a atuacéo coletiva.

Em relacdo ao papel do assistente técnico do CAPA, alem de orientar toda a parte
técnica da producdo, esse também atua intermediando o acesso do produtor aos
eventos/cursos/capacitacdes, mobilizando os grupos que tem interesse e incentivando que se
organizem e participem. Ademais, muitos assistentes também contribuem com as questdes
burocraticas, de preenchimento de documentos, certificacdo, entre outros aspectos, conforme
suas possibilidades.

O CAPA de Marechal Candico Rondon também “coordenou a estruturacdo e é a
principal entidade de assessoria ao nucleo Oeste do Paran da Rede Ecovida” (CAPA, 2019d,
p. 1). A Rede Ecovida Agroecologia é uma rede horizontal e descentralizada constituida pela
organizacdo de produtores em grupos informais, associacdes, cooperativas, Organizacdes Nado
Governamentais (ONGs) ou outras instituicdes, formando um Ndcleo Regional. E da soma
desses variados nucleos (nos estados do Rio Grande do Sul, Santa Catarina e Parand), que se
forma a Rede, segundo Ecovida (2019a). Nesse sentido, para participar da Rede Ecovida,
segundo a assistente técnica do CAPA, é necessario que o agricultor seja membro de algum
grupo e que participe quatro meses das reunides desse grupo. A partir do momento que esse
membro € inserido em ata da Rede Ecovida (ou seja, somente depois de quatro meses de
participacdo na associacao/cooperativa), ainda é exigido que o produtor permaneca um ano
em periodo de conversdo e adequacdo da propriedade, conforme os principios da producéo
organica. Apenas depois de um ano participando em ata, esse podera encaminhar o pedido de
certificacdo participativa de produto organico.

No ambito da Rede Ecovida, esta foi pioneira e decisiva para o surgimento dessa
certificacdo participativa, também conhecida como Sistema Participativo de Garantia - SPG
(ECOVIDA, 2019b). Essa certificacdo participativa, conforme Ecovida (2019b, p. 1), € um
“processo de geracdo de credibilidade que pressupde a participacdo solidaria de todos os
segmentos interessados em assegurar a qualidade do produto final e do processo de
producdo”. Dessa forma, € consequéncia de uma dindmica social em que interagem oS

produtores, os consumidores e os que divulgam os produtos a serem certificados.
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A certificacdo participativa é diferente da certificacdo auditada, em que uma entidade
certificadora, por meio de auditoria, avalia se um produto, processo ou servico esta de acordo
com as normas para certificacdo (BRASIL, 2007; ECOVIDA, 2019b). Essas normas para
certificacdo, conforme Brasil (2007), seguem critérios estabelecidos internacionalmente
somados as especificidades de requisitos estabelecidos nos regulamentos de ambito nacional.
Ocorre que, conforme a assistente técnica, para o produtor orgénico ter um certificado emitido
por meio da certificacdo auditada, este precisa investir um valor financeiro consideravelmente
maior do que no caso da certificacdo participativa.

Para um produtor conseguir a certificacdo participativa, especificamente a da Rede
Ecovida, é necessario cumprir um processo, conforme citado por Ecovida (2019b) e

apresentado no Quadro 20.

Quadro 20 — Etapas do processo para obtencao da certificacdo participativa da Rede Ecovida de Agroecologia

Passos Descricdo

Primeiro Busca pelo processo de certificacdo por parte de um grupo de agricultores que j& faz parte da
Rede. Isso ocorre caso esse grupo sinta a necessidade de tornar publico (certificar, utilizar
selo...) esse reconhecimento do processo/produto organico conferido pela Rede;

Segundo Preenchimento de documentos com informagdes de area/propriedade, produtos e manejo a ser
planejado e assumido pela familia perante ao grupo e a Rede;
Terceiro Realizacéo de visitas as propriedades do grupo de agricultores, que ocorrem primeiramente por

integrantes da Comissao de Etica do préprio grupo e, posterior ao seu julamenteo como apto,
por integrantes da Comissao de Etica do nicleo, além da assessoria.

Quarto Elaboracgdo de um relatorio com os aspectos das propriedades visitadas (grau de ecologizacéo e
outros aspectos que constam nas normas internas da Rede) por um dos integrantes da Comissao
de Etica do nucleo;

Quinto Realizacdo de reunido entre o grupo, integrantes da Comissdo de Etica do Nicleo Regional e
assessoria, a fim de discutir o relatério e planejar agBes para superar limites identificados;

Sexto Decisdo pela liberacdo ou nfo do uso do selo para este grupo - por parte da Comisséo de Etica
do Nucleo. Sendo autorizada, 0 grupo segue para 0 passo sétimo;

Sétimo Repasse de informag6es — para o Nucleo Regional — sobre quais produtos e a quantidade de selo

necessaria. Se ocorrer alguma davida sobre os produtos e/ou processos, volta-se ao passo
terceiro, sendo um processo ciclico.

Fonte: adaptado de Ecovida (2019b).

Sobre isso, a assistente técnica ressalta que, assim como exigido no CAPA, é desse
processo que a necessidade de atuacdo em grupo, pois sdo 0s membros do proprio grupo que,
primeiramente, fiscalizam, orientam, preenchem documentos e tomam decisGes sobre a
adequacgdo de propriedades, processos e produtos com as normas de producdo organica,
determinando se devem ser certificados ou ndo. Em todo esse processo, assistentes técnicos
do CAPA acabam contribuindo, mas o objetivo é que os produtores consigam realizar todas
essas fungdes, de maneira que, além de produtores, esses fortalecam os relacionamentos

interpessoais, consigam se comunicar, se entender e se tornem lideres.
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Além de se formalizarem em um grupo, a profissional de assisténcia técnica ainda
lembra que outros fatores sdo imprescindiveis para que os agricultores facam parte da Rede
Ecovida, entre eles: participar de 70% das reunides da associacdo/cooperativa e participar de
70% das reunides do nucleo. A cada dois meses, 0 nucleo do Oeste do Parané realiza reunides
e dois membros de cada grupo precisa participar, ndo sendo permitido que o assistente técnico
represente algum agricultor. Com isso, o0 objetivo da Rede Ecovida é que os produtores de
fato se envolvam e que sejam efetivos na sua participacdo na associagdo/cooperativa e
também na Rede e no ndcleo. Ademais, a Rede Ecovida tem por intuito, por meio da
certificacdo participativa, que 0s produtores pertencentes aos grupos assumam as
responsabilidades de toda a parte de fiscalizagdo, conhecendo todos os membros, suas
propriedades, seus processos e produtos.

Cabe ao assistente técnico auxiliar em todo esse processo, conforme suas
possibilidades, ja que ndo é sua obrigacdo. Ocorre que algumas vezes esses profissionais
acabam contribuindo na interagdo e comunicagdo entre 0s membros da
associacdo/cooperativa, por isso ser um desafio para os associados, ressalta a profissional do
CAPA. Por exemplo, se ha algum produtor que nédo esteja seguindo exatamente a legislacéo
da agroecologia e da certificacdo, é preciso orientar que iSso seja exposto no grupo e em
reunido, pois se ndo expuserem e corrigirem, todo o grupo pode perder a certificagéo.

Portanto, a assistente técnica resume que tanto o CAPA como a Rede Ecovida, de
certa forma, impulsionam que 0s grupos sejam compostos de lideres, porque precisam se
ajudar, interagir, se comunicar. Por exemplo, os membros do grupo que vao para as renides do
nacleo devem repassar as informagfes para 0s outros membros; devem aprender como
funcionam e como devem ser preenchidos os documentos, durante o ano todo, e
repassar/ajudar os outros membros. Essas, entre outra atua¢des (como no Comité de Etica do

préprio grupo), exigem de cada grupo uma interacdo efetiva.
4.2.2 A Coofamel Cooperativa Agrofamiliar Solidaria

A ideia do surgimento de uma cooperativa no ambito da apicultura surgiu em 2004,
quando a Itaipu Binacional (por meio do programa que na época se chamava Cultivando Agua
Boa) disponibilizou um técnico de campo para verificar e mapear a realidade da apicultura na
Regido Oeste do Parana. Esse profissional observou a existéncia de 17 grupos de produtores,
sendo que, desse total, havia 12 associa¢Ges formalmente constituidas, mas que demandavam

de organizacdo/reorganizacdo. A partir disso, esse técnico da Itaipu mobilizou uma primeira
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reunido, tendo o apoio também de associacbes comerciais dos municipios do Oeste
paranaense que tinham o Ndcleo do Empreender, um projeto do Sebrae. No total, foram feitas
trés reunides, atingindo mais de 200 pessoas oriundas dos grupos e associacdes de apicultores
dessa Mesorregido, em que cada associacdo indicou um ou dois membros para formar uma
cooperativa. Assim, no dia 15 de julho de 2006, foi fundada a Coofamel com 40 cooperados
(ENTREVISTADO G; ESTATUTO COOFAMEL, 2016).

Nesse momento da fundacdo, conforme o Entrevistado G, o papel de lideranca
desempenhado pela Itaipu, Sebrae e também pela Empresa de Assisténcia Técnica de
Extensdo Rural do Parand (Emater) foi essencial, sendo que alguns profissionais se
destacaram. Por exemplo, um profissional da Emater auxiliou com a elaboragéo do primeiro
estatuto da Coofamel e com as questdes burocraticas para a constituicdo formal da
Cooperativa; um consultor do Sebrae, e também apicultor e estudante, fez uma monografia
sobre a viabilidade da formacdo de uma cooperativa no campo da apicultura; o técnico de
campo da Itaipu, que também era apicultor, assumiu a primeira presidéncia da Coofamel,
sendo indicado e eleito pelo trabalho que ja vinha realizando e pela confianca que 0s
produtores possuiam na sua atuacao; e, um outro produtor, que foi eleito o segundo presidente
da Coofamel, que contribuiu com sua experiéncia no ambito da apicultura.

Quando indagado sobre o que motivou a constituicdo da Coofamel, o Entrevistado G
comentou que o cenario da apicultura na época era marcado por precos baixos, mercado
fechado para a exportacdo e dificuldade de comercializacdo. Dessa forma, apicultores tinham
estoques elevados de mel, mas sem preco, canais e inspecdes para poder comercializar.

Logo ap6s sua constituicdo formal, a Coofamel contou com um técnico de campo
disponibilizado pela Itaipu e também com dois consultores do Sebrae para atuarem na
propriedades dos agricultores familiares. Em seguida, a Unioeste, Campus de Marechal
Candido Rondon, assumiu importante papel no desenvolvimento da Coofamel. Ocorre que na
fase inicial, a Cooperativa néo tinha inspegédo para comercializar o mel, ou seja, ainda nao era
possivel resolver o problema da comercializagdo, sendo que a Associacdo de Apicultores do
Oeste do Paranad (Apioeste), com sede em Marechal Candido Rondon, tinha uma estrutura
abandonada e um consideravel estoque de mel sem possibilidades comerciais. Nesse sentido,
dois apoios foram fundamentais: a) juntamente com a Emater, a Coofamel participou do

projeto Parana 12 Meses'® e obteve recurso para investir na organizagao; b) e, a Unioeste, por

190 Parana 12 Meses é um projeto do Governo do Estado do Parana, em parceria com o Banco Mundial, com o
objetivo de contribuir para a melhoria das condigGes sociais dos pequenos agricultores, durante os 12 meses do
ano (PARANA 12 MESES, 2019).
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meio de um projeto enviado ao Conselho Nacional de Desenvolvimento Cientifico e
Tecnoldgico (CNPq), conseguiu equipamentos, estrutura e bolsas para estagiarios. Com isso,
a Coofamel estruturou essa unidade de Marechal Candido Rondon para o Servico de Inspecéo
Federal (SIF), que ¢ “responsavel por assegurar a qualidade de produtos de origem animal
comestiveis e ndo comestiveis destinados ao mercado interno e externo, bem como de
produtos importados” (ENTREVISTADO G; SIF, 2017, s/p).

Um ano e trés meses depois da fundacdo da Coofamel, e com o0s apoios
mencionados, foi possivel ter o SIF para a unidade de Marechal Candido Rondon, sendo que
em trés meses foi vendido todo o mel estocado. Logo, percebeu-se que a questdo nédo era falta
de possibilidades comerciais, mas sim garantir a qualidade dos produtos, o que se tornou
possivel por meio do SIF. Porém, essa inspecdo ndo qualificava o produtor la no campo e a
partir dai se iniciou uma série de acGes com os produtores diretamente em suas propriedades
com a atuagéo dos profissionais da Itaipu e Sebrae (ENTREVISTADO G).

Por meio dessas acOes, todos 0s cooperados passaram por um processo de educacgao
cumprindo quatro passos que envolviam o aprendizado as normas de Boas Préaticas de
Producdo (BPF), que se referem a regras e procedimentos que devem ser adotadas pelos
apicultores a fim de garantir a qualidade dos produtos. Essa metodologia foi fornecida e
orientada pelo Sebrae. A partir disso, 0 nimero de cooperados aumentou gradativamente
(ENTREVISTADO G; HISTORIA DA COOFAMEL, 2016).

Quando perguntado ao Entrevistado G sobre a consolidacdo da Coofamel, foram
mencionadas diversas conquistas que contribuiram para o seu crescimento e fortalecimento
até o momento. Uma delas foi a conquista do Selo Alimentos do Parana, em 2018, para as
unidades dos municipios de Santa Helena e Marechal Candido Rondon, um programa
idealizado e mantido pelo Sebrae em parceria com as FederacGes do Comércio (Fecomércio) e
Industri (Fiep), Associacdo Brasileira de Bares e Restaurantes (Abrasel) e Associacdo
Paranaense de Supermercados (Apras). Esse selo, segundo Sebrae (2019b), demonstra o
respeito ao consumidor por tratar com seriedade a qualidade e a seguranga em seus processos,
sendo que empresas que recebem o selo podem usufruir de consultorias, auditorias, servicos
tecnoldgicos, wokshops e eventos de prospeccao de mercado.

Outras conquistas foram a obtenc¢éo da Indicacdo Geografica (IG) Mel do Oeste, em
2017, e a certificagdo SIF para a unidade da Coofamel de Santa Helena, em 2018. Essa I1G é
do tipo Indicacdo de Procedéncia (IP), cujas exigéncias abrangem, entre outros aspcetos, que

se comprove a tradicdo na producdo local ou regional e que os produtos representem
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qualidade. Essa indicagdo foi publicada pelo Instituto Nacional de Propriedade Intectual
(INPI), em 04/07/2017 (AGENCIA SEBRAE, 20109).

A IG é valorizada em ambito nacional e internacional, principalmente porque o0s
produtores apenas sao certificados se seguirem o Regulamento de Uso, um check list com
mais de 200 perguntas sobre procedimentos que devem ser realizados desde a producéo até a
extracdo do mel dentro das propriedades. Alguns cooperados realizam a extracdo na prépria
sede da Coofamel, em Santa Helena, por exemplo. Nesses casos, a unidade ja esta estruturada
e segue os padrdes, facilitando ainda mais esse processo (ENTREVISTADO G).

Conforme o Entrevistado G, a Coofamel é requerente e detentora da 1G. Porém,
qualquer agricultor familiar dentro da regido certificada, que é a Regido Oeste do Parand,
pode requerer a certificacdo, desde que ele atenda 0 Regulamento de Uso, ndo precisando ser
cooperado da Coofamel. N&o sendo cooperado, € possivel que o desafio seja maior em funcéo
da falta de acesso a assisténcia técnica, de auxilio para adequacdes, entre outros.

O certificado de 1G é para o mel de abelha Apis Melifera Escutelata (Apis
africanizada) e Tetragonisca (Jatai), sendo que varios parceiros colaboraram para que essa
certificacdo fosse possivel, tais como: Itaipu Binacional, Fundacdo Parque Tecnoldgico Itaipu
(FPTI), Municipio de Santa Helena, Cooperativa de Trabalho e Assisténcia Técnica do Parana
(Biolabore), Sebrae e Unioeste (COOFAMEL, 2018).

Outra ocorréncia que tem fortalecido a Coofamel é a insercdo de cooperados
hortifrutigranjeiros em seu quadro associativo a partir de 2014, quando alteraram o Estatuto
Social para Cooperativa Agropecuaria. Esses produtores estdo localizados principalmente no
Municipio de Santa Helena e tem se reunido a fim de participar do Programa Nacional de
Alimentacao Escolar - PNAE (COOFAMEL, 2019).

Em outubro de 2019, a Coofamel chega a aproximadamente 280 cooperados,
presentes em 52 municipios dos 54 associados a Associacdo dos Municipios do Oeste do
Parana (Amop), sendo mais ou menos 220 apicultores e meliponicultores®® e 50
hortifrutigranjeiros®. Além disso, possui duas Unidades de Beneficiamento de Mel com SIF
(em Marechal Candido Rondon e em Santa Helena) e 23 Unidades de Extracdo de Mel com
Servigo de Inspecdo Municipal (SIM). Seus produtos envolvem as linhas convencional e
organica: Mel 1 kg, Mel 500 Gr, Mel 250 Gr, Mel 250 Gr Organico, Mel de Jatai 250G,
Extrato de Prépolis 30 ml, 3 Spray de Propolis e Aromas, 2 Saché Mel, Mel a granel, Cera de

20 Apicultura é a criacdo de abelhas Apis Mellifera, conhecidas no Brasil como africanizadas, que possuem
ferrdo; meliponicultura é a criacdo de abelhas nativas do Brasil, que ndo possuem ferrdo (SEBRAE, 2019c)

21 Hortifrutigranjeiros sdo produtores de atividades exercidas simultaneamente em hortas, pomares e granjas
(DICIONARIO AURELIO, 2019).
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Abelha, Polen 125 Gr e Mel em favo. Do ramo hortifrutigranjeito, os produtos s&o:
Hortalicas; Tubérculos; Frango e ovo Caipira; Filé de Tildpia; Leite, queijo e iogurte;
Farinhas; Feijao; Melado e Agucar Mascavo (COOFAMEL, 2019).
Projetos futuros envolvem a producdo de Blister de mel; Hidromel (vinho de mel);
Cerveja a base de Mel; Exportacdo de Mel; Producdo e Beneficiamento de Propolis e
Producdo de rainhas. J& na parte hortifrutigranjeira, os proximos desafios sdo incluir os
produtos hortifrutigranjeiros em Supermercados, Licitacfes e Restaurantes; conquista do Selo
Arte; continuar Negociacdes em andamento, atender redes de restaurantes (COOFAMEL,
2019).
Atualmente, a Coofamel ter por objetivo, conforme o Artigo 2° do Estatuto, a
congregacao de apicultores a fim de promoverem:
a ampla defesa dos interesses econdmicos, a integracdo, a solidariedade e o
crescimento social e cultural dos seus associados, propiciar o aumento de produgéo,
a melhoria da qualidade de vida e promover a sustentabilidade da atividade rural,
através da dissemina¢do de novos conhecimentos e técnicas da érea apicola,

melipona, agricultura organica, meio ambiente e demais areas afins (ESTATUTO
DA COOFAMEL, 2016, p.1)

Nesse sentido, a missdo da Coofamel é “Comercializar Produtos Saudaveis de
Maneira Sustentavel”, tendo como visdo “Ser referéncia nacional na comercializacdo dos
produtos de exceléncia da agricultura familiar at¢ 2022” (REGIMENTO DA COOFAMEL,
2009, p. 1-2). Em termos de valores, a Coofamel destaca que todos os associados e

colaboradores deverédo agir com:

Respeito com as pessoas: Humildade e consideracdo aos seus cooperados,
clientes,fornecedores e colaboradores; Cooperacdo: Ajuda mdtua entre as pessoas,
visando o bem comum; Etica: Sempre ser correto nas acdes; Exceléncia: Buscar
continuamente a perfeicdo; Inovacdo: Fomentar a criatividade; Diferenciacéo:
Oferecer produtos diferenciados (REGIMENTO DA COOFAMEL, 2009, p. 2)

Quando o Entrevistado G foi indagado sobre as vantagens/motivacgdes para a atuagao
coletiva, esse ressaltou a possibilidade de parcerias ndo apenas entre 0s cooperados, mas com
0 ambito externo, ja que atualmente existe mais de 30 parceiros que surgiram com o tempo,
em funcdo de os produtores terem se organizado em formato de cooperativa. Outras
motivacgdes citadas foram: a questdo tributaria e menos impostos federais; a possibilidade de
barganha de prego a partir da compra conjunta; a regulacdo de preco por meio da venda
coletiva; o reconhecimento da regido em funcdo da Coofamel ser cooperativa, o que é

valorizado na regido; fazer parte da Ocepar.
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Em relacdos aos desafios, a falta de fidelizacdo dos cooperados foi citado como o
principal. Isto é, a Cooperativa contribui e investe com assisténcia técnica, capacitacdes,
treinamentos, palestras, sendo que muitos ndo participam e quando chega o0 momento da
entrega dos produtos, &s vezes por diferenca de centavos, muitos ndo o entregam para a
Coofamel, uma vez que, em estatuto, é exigido que apenas 50% da producéo seja destinada a
Cooperativa (ENTREVISTADO G).

Outro desafio citado pelo Entrevistado G é que as cooperativas vdo crescendo e se
afastando das bases/valores do cooperativismo. Assim, ¢ dificil fazer o cooperado participar
efetivamente e entender que ele também é dono do negécio. Isso se agrava a partir do
momento que o Oeste paranaense possui varias grandes cooperativas que ndo atuam mais nos
mesmos moldes que o cooperativismo prega. Nesse sentido, € muito desafiador para o
presidente e diretores o envolvimento com o0s cooperados, pois é um grupo composto por um
grande nimero de membros.

Finalizando a parte de caracterizacdo da historia e funcionamento atual da Coofamel,
indagou-se ao Entrevistado G sobre a lideranca formal da Cooperativa. Nesse sentido, a
administracdo da Coofamel é feita por um Conselho Administrativo composto por nove
diretores: Presidente, Vice-presidente, Secretario, Tesoureiro, um diretor vogal, um diretor
administrativo e trés diretores de unidades — por um periodo de trés anos. Porém, é o
Presidente que representa ativa e passivamente a Cooperativa (ESTATUTO DA
COOFAMEL, 2016; ENTREVISTADO G).

A partir da compreensdo dos aspectos historicos e atuais da Coofamel e da Proorto,
0s proximos dois objetivos especificos envolvem a andlise da percepcao dos lideres e também
dos liderados sobre o papel da lideranca na gestdo de acdes coletivas, resultados que podem

ser acompanhados no préximo subcapitulo.

4.3 O PAPEL DA LIDERANCA NA COOFAMEL E NA PROORTO

Neste subcapitulo, busca-se cumprir 0s seguintes objetivos especificos desta
pesquisa: (a) entender a percepcéo de lideres e (b) de liderados sobre o papel da lideranca na
gestdo de ag0es coletivas. Para tanto, este € subdividido em dois outros subtopicos:

a) no item 4.2.1 sdo apresentados alguns dados gerais, contemplados na parte

introdutoria do questionarios (Apéndice C). Esses dados caracterizam o0s
respondentes em termos de sexo, faixa etaria, escolaridade, tempo que sao

membros da acdo coletiva, motivos pelos quais se associaram, se conhecem 0s
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lideres formais da Associacdo/Cooperativa, se 0s percebem atuando e, também,
se conhecem outros membros que atuam como lideres informais;

b) no item 4.2.2 sdo apresentados especificamente os resultados da percepcdo tanto
dos lideres, quanto dos liderados da Coofamel e da Proorto sobre o que deve ser
papel da lideranca e também o que ja vem sendo exercido em ambas as agdes
coletivas. Ocorre que para isso, esse item 4.2.2 é subdividido em trés partes: na
4.2.2.1 é realizada uma analise conjunta da percepcéo de lideres e liderados sobre
0 papel da lideranca na gestdo de agdes coletivas; na 4.2.2.2 é feita a analise
apenas da percepcdo dos lideres sobre o papel da lideranca na gestdo de acoes
coletivas; na 4.2.2.3 é analisada apenas a percepg¢do dos liderados sobre o papel

da lideranca na gestdo de acdes coletivas.

4.3.1 Informacdes gerais sobre o perfil dos participantes da pesquisa

Em relacdo ao questionario (Apéndice C), cabe lembrar que, no caso da Proorto,
foram aplicados um total de 13 questionarios, sendo trés para a Diretoria (Presidente,
Secretario e Tesoureiro), um para a profissional de assisténcia técnica e nove para 0s outros
associados. Ja no caso da Coofamel, obteve-se um total de 58 questionarios, sendo 16 para
individuos que estdo ou que j& estiveram em papeis formais de lideranca (incluindo o
presidente atual) e 42 para outros membros. No total, foram aplicados 71 questionarios em
ambas as agoes coletivas.

Na Proorto, inicialmente considerando apenas os 12 associados (excluindo-se a
profissional de assisténcia técnica), responderam nove mulheres (75%) e trés homens (25%),
sendo 8% com idade de 20 a 30 anos, 17% de 31 a 40 anos, 17% de 41 a 50 anos, 17% de 51
a 60 anos e 41% com mais de 60 anos de idade. Dos 12 associados, 25% possuem 0 ensino
fundamental, 8% o ensino médio, 42% o superior e 25% possui especializacdo. No caso da
Coofamel, 8% ndo responderam esta questdo, sendo que os outros 77% sdo homens e 15%
mulheres. Em relacdo a idade, 8% também nado respondeu. Do restante, 3% possui de 20 a 30
anos, 24% de 31 a 40 anos, 21% de 41 a 50 anos, 20% de 51 a 60 anos e 24% possuem mais
do que 60 anos. No que tange a escolaridade, 38% possuem 0 ensino primario, 9% o
fundamental, 32% o médio, 15% o superior, 3% possui especializacdo e outros 3% néo
responderam esta quest&o.

Ao observar a faixa etaria e grau de escolaridade dos respondentes, tanto da Proorto,

guanto da Coofamel, percebe-se que a maioria possui mais do que 40 anos de idade, sendo
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que ha também elevados indices de respondentes com mais de 50 anos. No caso da Proorto, a
maioria possui ensino superior ou especializacdo, mas na Coofamel ndo. Esse contexto pode
deixar reflexdes sobre a sucessdo familiar, ou seja, se no médio e longo prazo havera
continuidade dessas atividades (producdo organica e de mel) e se isso esta sendo observado
pelos envolvidos.

Outro aspecto indagado aos membros foi o tempo de associacdo/cooperativa, cujos

resultados podem ser acompanhados no Tabela 1.

Tabela 1 — Tempo de associagdo/cooperativa dos membros respondentes da Coofamel e Proorto

Tempo Coofamel Proorto
Menos de 1 ano 0% 0%
De 1 a 3 anos 34% 17%
De 4 a 6 anos 23% 17%
De 7 a 10 anos 8% 25%
De 10 a 15 anos 28% 33%
Sem resposta 7% 8%
Total 100% 100%

Fonte: resultado da pesquisa (2019).

Percebe-se, na Tabela 1, que a maior parte dos respondentes sdo membros das acGes
coletivas ha mais de sete anos (35% na Coofamel e 58% na Proorto) e que nenhum
respondente tem menos do que um ano de associacdo. Isso demonstra que eles tém condicfes
de responder o referido questionario por ja conhecerem a organizacdo coletiva e as atuacGes
de seus membros, pelo menos em parte, em funcdo do tempo que estdo participando.

Prosseguindo, foi perguntado também sobre os motivos que os levaram a se associar
(Gréficol). Similaridades e diferencas podem ser visualizadas na ordem de motivos que
contribuiram para que os membros se associassem a Coofamel/Proorto. No caso da
Associacdo, percebe-se que o sentimento de fazer parte do grupo foi o item que obteve o
maior percentual de respostas, seguido da troca de saberes/conhecimento e acesso a Servicos.
Enquanto isso, na Cooperativa, 0 maior acesso ao mercado foi mencionado por 76% dos
respondentes, mas também seguido da troca de saberes/conhecimento e acesso a Servigos.
Tais resultados podem ser reflexos da diferenga de natureza e objetivos sob os quais uma
cooperativa e uma associagéo sdo formadas, sendo a primeira mais de cunho comercial do que

a ultima, conforme Sebrae (2019a).



202

Grafico 1 — Motivagdes citadas pelos membros para se associarem a Coofamel e a Proorto

COOFAMEL PROORTO

IR R 7 6% Maior acesso ao mercado 22% |
IR R 67 % Troca de saberes/conhecimento 67% [N I
I AN M M - 6% Acesso a servigos 7% NN A A A

IR 62% Aumento de renda 22% .

I 41%  Sentimento de fazer parte do grupo  89% IR
I 33% Certificagdo 33% |
I 28%  Desconto na compra produtos/insumos 0%
mm 12% Outro(s) 5% M

Fonte: resultado da pesquisa (2019).

Ainda no Grafico 1, em relacdo aos 12% da Coofamel que responderam que tiveram
outros motivos para se tornarem cooperados, esses foram: escoar producdo, participar do
atendimento a merenda escolar, agregar preco aos produtos, participar de cursos e
treinamentos, possibilidade de comercializacdo e para participar do cooperativismo. J& no
caso da Proorto, 0s 5% mencionaram motivos como: a preocupacdo com o bem-estar/saude, o
interesse pela producdo organica, para ndo ficar sozinha/ter um grupo com quem conviver,
para pode fazer parte da feira do Centro, no Municipio de Toledo/PR.

A préxima questdo buscava dados sobre a frequéncia de participacdo dos membros
em reunides/assembleias/atividades, sendo que 75% dos associados a Proorto responderam
gue sempre participam e 25% que participam frequentemente. Por sua vez, 3% dos
respondentes da Coofamel afirmam que nunca participam, outros 11% apontaram que
raramente, 30% as vezes, 27% mencionaram que frequentemente e 27% que participam
sempre. Outros 2% ndo responderam esta questao.

No caso da Proorto, o alto percentual de participacdo pode estar relacionado com as
exigéncias do Capa e da Rede Ecovida, expostas durante a contextualizagdo histdrica e
funcionamento atual dessa Associacdo. J& no caso da Coofamel, percebe-se percentuais de
sempre e frequentemente inferiores aos da Proorto, talvez porque a exigéncia em Estatuto seja
de apenas uma Assembleia Geral por ano. Além disso, se considerar que 32 questionarios (0
que representa mais do que 55% do total de 58 questionarios respondidos pelos membros da
Cooperativa) foram respondidos durante a Assembleia Geral (dia 30 de margo), pode-se
pensar que esses questionarios foram respondidos de fato por quem mais participa. Outras
justificativas podem incluir: a) a origem dos objetivos sob 0s quais uma cooperativa é
formada, uma vez que, se o intuito principal é ter canais de comercializacdo, a participacdo do
cooperado nas atividades talvez seja minimizada; b) o tamanho do grupo, cuja participacédo
tende a diminuir em grupos grandes (OLSON, 1999; BIALOSKORSKI NETO, 2007).
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Na sequéncia, indagou-se ainda se os membros conheciam as liderangas formais de
suas acOes coletivas, sendo que 34%, 7% e 55% dos respondentes da Coofamel afirmaram
que conhecem, que ndo conhecem e que conhecem alguns, respectivamente. Outros 3% néo
responderam. Na Proorto, 100% responderam que os conhecem. Por sua vez, sobre a
existéncia de lideres de informais, 31% dos respondentes da Coofamel mencionaram que
conhecem membros que podem estar atuando como lideres informais, 62% apontaram que
ndo conhecem e 7% ndo responderam. No caso da Proorto, 92% responderam que sim e 8%
que ndo. Esses resultados talvez se justificam pela quantidade de membros em cada uma das
acOes coletivas e pela localizacdo geografica dos mesmos, isto é, na Associacdo, 0S
produtores sdo todos de Toledo/PR e se conhecem, podendo perceber mais a atuacdo de cada
um. Ao contrario, a Cooperativa envolve cooperados de mais de 50 municipios, sendo que
nem todos se conhecem, dificuldando a visualizacdo do que cada um realiza na Coofamel.

Finalizando esta primeira parte do questionario, a pergunta seguinte era aberta e
solicitava que, se conheciam membros que estavam atuando como lideres informais, citassem
nomes e comportamentos que os caracterizavam como lideres. Nesse sentido, com menor ou
maior frequéncia, todos os nove membros que ndo estdo na Diretoria da Proorto foram
mencionados, destacando-se também a profissional de assisténcia técnica, considerada como
uma lider informal e externa a Associacao. Em relacdo aos comportamentos, os citados foram
0s seguintes (tal como foram mencionados): mais tempo para participar de reunides e
eventos; esforco, traz novidade, se esforca em trazer mais sécios; influencia outros a entrar;
apoia o grupo, ndo mede esfocos pelo grupo, entende o grupo; se ela vai na reunido, traz
coisas, traz por escrito; entende o grupo, apoia, vem visitar, brinca com todos; trazem
informacdes das reunides, tem mais tempo; mais cara de pau, mais entrona, faz as coisas
acontecerem; ¢é dedicado, prestativo, responsavel, comprometimento; sdo ativas,
compartilnam as experiéncias; participam quando a Proorto é convidada a alguma coisa;
elas representam o grupo; dé ideias, dicas, é batalhador, compartilha experiéncia; disposto a
ajudar, participativa, conhece a atividade; quer ajudar, esta disponivel; porque direciona o
povo, tem conhecimento, se manifesta; busca corrigir no grupo do Zap (referindo-se ao
aplicativo de Whatsapp); busca dar norte para o povo; participa ativamente no grupo,
discutindo os problemas; sdo prestativas, tomam iniciativa e sdo disponiveis para ajudar.

No que tange a Coofamel, apenas um respondente citou dois nomes de cooperados
gue poderiam estar atuando como lideres informais. Outros, mesmo ndo identificando nomes,
citaram caracteristicas comportamentais de liderangas informais, tais como: eles trabalham

para a cooperativa dando conselhos; passam conhecimentos e orientacdes sobre a maneira
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de trabalhar; pelo conhecimento; porque puxam as orelhas da diretoria para que evitem
tomar atitudes erradas; sdo pessoas que tem visdo empreendedora; tem pessoas que se
esforcam muito para um dia chegar até a diretoria; sdo pessoas que lutam e defendem a
cooperativa; participam de eventos, na producéo e extracao do mel.

Caracterizados os respondentes e obtidas algumas informacdes sobre a participagéo
dos mesmos nas atividades das acgdes coletivas, bem como o seu conhecimento sobre as
liderancas, apresenta-se agora a analise da percepcao propriamente dita dos lideres e liderados

sobre o papel da lideranga na gestdo de acdes coletivas.

4.3.2 Percepcdo dos membros da Coofamel e da Proorto sobre o papel da lideranga na

gestdo de ac0es coletivas

Para a coleta de dados sobre a percepcdao dos membros (lideres e liderados) da
Coofamel e da Proorto a respeito do papel da lideranca foi destinada uma parte especifica do
questionario (Apéndice C), composta por 45 questdes fechadas. Essas perguntas foram
divididas em blocos contemplando os 14 aspetos propostos por esta pesquisa como sendo o
papel da lideranca na gestdo de acdes coletivas, quais sejam: comunicacdo (COM), motivacao
(MOT), mediacdo (MED), confianca (CONF), inovacdo (INO), apoio (APO), influéncia
(INF), empoderamento dos membros (EMP), monitoracdo e avaliagdo (MON), incentivos e
sansdes (INC), regulagdo/organizagdo (REO), alinhamentos entre objetivos individuais e
coletivos (ALI), identidade coletiva (IDC) e viséo e direcionamento (VIS).

Lembra-se que cada um desses aspectos ainda possuia subaspectos que buscavam
analisar e diferenciar: a) a percepcdo dos respondentes sobre o fato desse fator ja ser
realizado pela lideranca da acdo coletiva estudada; b) a percepcdo dos respondentes se o fator
deve ser papel da lideranca (independentemente se isso ja é ou ndo exercido pelos lideres da
Associacdo/Cooperativa). Por isso, dentro da comunicacdo (COM), por exemplo, tem-se a
COM1eCOM11,aCOM2eCOM21,aCOM3eCOM31,aCOM4eCOMA41, e
assim por diante, com todo os demais aspectos. Diante disso, as 45 questdes tornavam-se 90,
sendo que as opg¢des de respostas eram: sim, parcial, ndo e nao sei.

Neste suptopico, sdo apresentados, primeiramente, os resultados da analise
congregada da percepcdo dos lideres e liderados e, posterioremente, os resultados de cada

cada uma dessas classes de respondentes (lideres e liderados) separadamente.
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4.3.2.1 Anélise conjunta da percepgdo de lideres e liderados Coofamel e da Proorto sobre o

papel da lideranca

Nessa andlise, o que se fez foi somar todas as respostas dos respondentes da Proorto
e da Coofamel, independentemente se eram lideres ou liderados. A somatdria ocorreu
especificamente para as respostas “sim”, tanto para as 45 questdes que buscavam saber se os
14 aspectos realmente devem ser atribuicdes dos lideres de acOes coletivas, como também

para as 45 perguntas que buscaram saber se esses aspectos ja eram realizados nas acOes

coletivas. Dessa forma, originaram-se dois graficos: o Grafico 2, com a percepcdo sobre o
papel da lideranca; e, o Gréafico 3, com a percepcao do que ja é exercido pelas lideranc¢as nas
acOes coletivas. Lembra-se que, para esta analise, as opg¢des de respostas “parcial”, “nao” e
“nao sei” ndo foram observadas.

Mas de que maneira as 90 questdes resultaram em dois graficos com 14 aspectos
sobre o papel da lideranga? A partir do somatério das respostas “sim” de cada um dos
subaspectos foi calculado sua equivaléncia sobre o total de respostas obtidas para aquele
aspecto. Por exemplo: no aspecto COM (comunicacgdo), caso 58 participantes respondessem
“sim” para cada um dos quatro subaspectos (COM 1, COM 2, COM 3 e COM 4), isso
totalizaria 232 respostas “sim” (resultado de 58 respostas multiplicadas por quatro
subaspectos) para o aspecto COM, significando que 100% dos respondentes percebem que a
comunicacdo de fato ja é exercida na agdo coletiva. Da mesma forma para os subaspectos
COM 1.1,COM 2.1, COM 3.1 e COM 4.1, sinalizando qual o percentual de respondentes que
percebem o aspecto como de fato um papel da lideranca (independente se isso ja é exercido
ou ndo). O que se fez entdo foi representar a equivaléncia desses resultados “sim” em cada um
dos subaspcetos sobre o total de respostas obtidas para cada um dos 14 aspectos.

Ressalta-se que o intuito de apresentar esses resultados de maneira congregada para
lideres e liderados e, também, de ambas as acdes coletivas (Coofamel e Proorto), ndo possui
o0 intuito de comparar as liderancas (individuos ou grupo) e/ou os liderados da Proorto
com os da Coofamel, mas sim o de compreender possiveis similaridades e/ou diferencas
entre acOes coletivas de tamanhos diferentes. Assim, destaca-se que a opgao por realizar
essa congregacéo e, por vezes, tecer comparagdes entre 0s grupos de tamanhos diferentes, se
fez com o objetivo de realizar uma analise mais exploratoria do que comprobatoria sobre
esses dados coletados.

Feitas essas exposicOes, no Grafico 2 tem-se os resultados sobre a percep¢do dos

respondentes quanto ao que deve ser papel da lideranga, independendentemente se isso ja é
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exercido ou ndo na Cooperativa e na Associacdo. Primeiramente, explica-se que, apesar das
revisdes no momento da entrega dos questionarios pelos respondentes, cinco questionarios da
Coofamel ficaram sem resposta nas questdes: 8.1, 31.1, 34.1, 35.1 e 36.1. Contudo, decidiu-se
ndo invalidar esses questionarios, em funcéo de ser apenas uma unica questao dentre as 90 do

questionario. Assim, fez-se os percentuais relativos ao total de respondentes.

Graéfico 2 — Percepcdo dos lideres e liderados sobre o papel da lideranca nas acdes coletivas

COOFAMEL DEVE SER PAPEL DA LIDERANCA PROORTO

I —— 05%0 Comunicagio Confianga 100%0  mu__—_——————————
I 0500 Motivac&o Motivagao 100%b |
TR T ©3% Apoio Comunicagéo 98%

I —— ©3%0 Influéncia Mediacdo 98%

I 2% Empoderamento Empoderamento  97%

I 0200 Inovacdo Incentivos/sangbes 96%

s 91% Identidade Coletiva Identidade Coletiva 96%

N 8996 Confianca Inovagdo 96%

I 89% Monitoracdo/Avaliagéo Regulacdo/organizacdo 94%
I 86% Regulacdo/organizacdo | Visdo e direcionamento  92%
s 85% Alinhameto obj ind/col Alinhameto obj ind/col 89%

I 85% Viséo e direcionamento Influéncia 88%
I 8406 Mediacdo Monitoragdo/Avaliacido 88%
e 80% Incentivos/sancdes Apoio  87%

Fonte: resultado da pesquisa (2019).

Observando o Grafico 2, destaca-se que todos os fatores receberam percentuais
iguais ou acima de 80%, tanto para os respondentes do grupo maior (Coofamel), como para 0s

do grupo menor (Proorto), indicando elevados indices de concordancia de que esses aspectos

formam o papel da liderangca em agdes coletivas. Assim, é possivel compreender que tedrica

(uma vez que é a proposta desta tese) e empiricamente (pelo menos para os respondentes
desses dois casos estudados), o papel da lideranca em acdes coletivas envolve: comunicacéo,
motivacao, mediacdo, confianca, inovacao, apoio, influéncia, empoderamento dos membros,
monitoracdo e avaliacdo, incentivos e sansdes, regulacdo/organizacdo, alinhamentos entre
objetivos individuais e coletivos, identidade coletiva e viséo e direcionamento.

Os resultados do Grafico 2 respondem ao pressuposto nimero um desta pesquisa,
qual seja, que os 14 aspectos propostos sdo percebidos pelos individuos pertencentes as acoes
coletivas estudadas (tanto da associa¢do, quanto da cooperativa) como papel da lideranca.
Nesse sentido, primeiramente, pode-se dizer que isso vem ao encontro do que autores como
Moe (1980), Olson (1999), Zylbersztajn e Farina (1999), Ostrom (2000), Nassar (2001),
Ménard (2004) e Schmidt et al. (2014) abordam quanto a necessidade e importancia da
lideranca para a conducédo e, portanto, manutencdo e desenvolvimento das agdes coletivas.
Depois disso, entende-se que a literatura ja existente, tanto na area de lideranca em acdes

coletivas, quanto na de lideranca em estruturas hierarquicas, por meio de sua compilagéo (no
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Quadro 16) e analise, bem como de um modelo tedrico-metodoldgico (Figura 5), pode servir
como fundamentacdo para estudos tedricos e empiricos no campo da lideranca em
organizacOes coletivas. Dessa forma, o atendimento ao pressuposto um desta pesquisa,
mesmo sendo a partir de um estudo multicasos (logo, ndo pode ser generalizado), pode indicar
caminhos possiveis para um embasamento mais amplo e profundo no que tange a tematica
foco desta pesquisa.

Voltando mais uma vez o olhar ao Gréafico 2, notam-se similaridades e diferencas em
relacdo a ordem que os 14 aspectos recebem na Coofamel e na Proorto. Percebe-se que a
comunicagdo e a motivacdo figuram entre os primeiros itens, sendo citados por 95% e 95%
dos respondentes da Coofamel, e por 98% e 100% dos da Proorto, respectivamente. Ademais,
0 empoderamento aparece na quinta colocacdo, em ambos 0s casos, estando também entre 0s
maiores percentuais. J& no que tange a diferencas, observa-se, por exemplo, o apoio, que
aparece em terceiro (com 93%) para a Coofamel, mas em ultimo (com 87%) para a Proorto.
Além desse, também podem ser citados a mediacao (penultimo lugar na Coofamel e quarto na
Proorto), a confianca (oitavo lugar na Coofamel e primeiro na Proorto) e os incentivos e
san¢Oes (Ultimo lugar na Coofamel e sexto na Proorto).

Mesmo ndo sendo possivel generalizar para outros casos, 0 cenario de primazia da
comunicacdo e da motivacgdo, obtido no Grafico 2, talvez possa ser justificado em funcdo de
sua importancia para a manutengdo dos membros e, logo, da acdo coletiva ao longo do tempo.
Os sistemas de informacdes desenvolvidos e fomentados na organizacdo estdo entre 0s
principais responsaveis por minimizar as assimetrias e permitir a continuidade do
relacionamento  (MENARD, 2004; VERSCHOORE, 2006). Ou seja, as assimetrias
informacionais sdo determinantes para a saida de membros de uma acgdo coletiva (KLEIN;
PEREIRA, 2014), de maneira que a eficiéncia da comunicacdo esta diretamente ligada com a
motivacdo de permanecer cooperando e atuando de forma coletiva. Ademais, é a motivacao
que faz com que a agdo coletiva dé sentido para as atividades as quais 0s membros se
envolvem, sendo que as vezes a lideranca até mesmo é tratada como sinénimo de motivacao
(BERGAMINI, 1994).

Prosseguindo, no Grafico 3 sdo apresentadas as respostas “sim” para as atribuigdes
que j& estdo sendo exercidas pelas liderancas da Coofamel e da Proorto. A primeira
observacdo é que, em maior ou menor percentual, lideres e liderados da Coofamel e da
Proorto percebem que todos os aspectos do papel da lideranga ja sdo exercidos nas acgdes
coletivas estudadas. Isso é um resultado positivo se for considerado que a lideranca € um

aspecto primordial para a manutencéo e desenvolvimento de agdes coletivas no longo prazo,
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conforme abordado por autores como Moe (1980), Olson (1999), Tomio e Schmidt (2014),
Tonin (2014) e Turchetti (2015).

Graéfico 3 — Percepcdo dos lideres e liderados sobre o que ja é exercido em suas acles coletivas

COOFAMEL PAPEL JA EXERCIDO PELAS LIDERANCAS PROORTO
I, 65% Comunicagio Comunicacdo 79% NN
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IR 55% Confianca Inovacdo 69% NN
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I 53% Influéncia Monitoracdo/Avaliacdo 65% IR
I 51% Apoio Apoio 62%

IR 51% Regulacdo/organizacao
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Fonte: resultado da pesquisa (2019).

Destaca-se 0s percentuais iguais ou acima de 50% para 11 dos 14 aspectos, tanto no
caso da Coofamel, quanto no caso da Proorto. Além disso, a comunicacdo e a motivacéo,
mencionadas no Grafico 2 como principais fatores que devem ser realizados pelas liderancas,
também figuram entre os maiores percentuais de fungdes ja exercidas na percep¢do dos
respondentes das duas acgdes coletivas. Todavia, apesar desses apontamentos, nota-se que, de
maneira geral, esses percentuais sdo inferiores se comparados ao Grafico 2, de forma que ha
diferencas entre o que ja vem sendo realizado e o que deveria ser exercido pela lideranca
(formal/informal), na opinido dos respondentes. Apenas para exemplificar, 95% dos
respondentes do grupo maior (Coofamel) opinaram que a comunicacdo deve ser papel da
lideranca (Gréafico 2), mas apenas 65% deles percebem que a comunicacéo € realizada pela
lideranca da Cooperativa (Grafico 3). Da mesma forma, 100% dos respondentes do grupo
menor (Proorto) afirmaram que a motivacéo e a confianca sao papeis da lideranca, mas apenas
77% e 69%, respectivamente, percebem isso na pratica.

Outro aspecto que chama a atencdo, ainda no Gréfico 3, sdo percentuais de modo
geral um pouco mais elevados no caso da Proorto (grupo menor) quando comparados aos da
Coofamel (grupo maior). Para citar, o maior percentual obtido no grupo maior foi de 65%
(Comunicacdo), sendo que no grupo menor foi de 79% (para a comunicacdo, O
empoderamento e a mediacéo).

Observando essas duas ultimas situagfes expostas (percentuais de modo geral
inferiores do Grafico 3 em relacdo ao Gréafico 2; e, percentuais inferiores no grupo maior

(Coofamel) em relagdo ao grupo menor (Proorto)), isso permite afirmar que as liderancas
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investigadas ndo estdo sendo de fato efetivas ou eficientes? Ou, ainda, isso poderia levar a
compreensdo de que a lideranca da Proorto é mais efetiva do que a da Coofamel? Os
resultados podem até conduzir a esse entendimento, porém lembra-se que as perguntas do
questionario desta pesquisa sdo direcionadas a percepcao dos respondentes sobre o fato de as
liderangas formais/informais j& exercerem essas funcdes, de maneira que os dados coletados
ndo permitem julgar/mensurar diretamente a efetividade (ou ndo) das liderangas. Contudo, 0s
resultados podem refletir a existéncia de falhas e/ou oportunidades, objetivando com isso que
os liderados (associados/cooperados) percebam cada vez mais a presenca e atuacdo das
liderangas, o que pode também refletir em melhorias no proprio desempenho dessas
liderancas. Ou seja, os resultados e as discussdes aqui trazidas podem fornecer insights para
atuais e futuros lideres das estruturas organizacionais em foco. Nesse sentido, sdo
apresentadas agora algumas discussdes relacionando grupos grandes e pequenos, a percepgao
de membros e o efetivo papel da lideranca.

A primeira reflexdo é sobre a relagdo entre o tamanho do grupo e a participacdo dos
membros. Olson (1999) ao comparar grupos grandes e pequenos menciona que, por terem
racionalidade individual e niveis de interesse geralmente desiguais, 0s membros de uma acéo
coletiva composta por poucos participantes tendem a se envolver mais, trabalhar mais em prol
do objetivo comum. Inclusive, alguns podem arcar com o dnus bem mais do que outros para
usufruir do beneficio que sozinho ndo conseguiriam obter. Ndo obstante, a percep¢des de
beneficios e a constatacdo de caronas em grupos maiores sdo mais dificeis de ocorrer,
culminando numa menor participacdo do membro na agéo coletiva.

Nessa linha de raciocinio, Bialoskorski Neto (2007, p. 135), ao fazer um ensaio sobre
desempenho econdmico e participagdo em cooperativas agropecuarias, conclui que “quanto
maior é a cooperativa em numero de sOcios, menor € a propor¢do de participagdo” em
assembleias gerais e demais atividades. Isso se agrava ainda mais se a acdo coletiva estiver
com bom desempenho econdmico - do ponto de vista de sobras e beneficios, por exemplo.

Em outro estudo, Schmitz, Wenningkamp e Fischer (2015), ao analisarem a
influéncia do tamanho do grupo na participacdo do cooperado em assembleias de uma
cooperativa de crédito, apontam para a mesma situacdo. Ou seja, por mais que esta
cooperativa tem buscado formar subgrupos para que haja aumento da participacdo dos
cooperados, esses ainda sdo grandes e impactam negativamente na sua participacdo. Nesse
sentido, quando se considera a frequéncia com que associados participam das atividades da
Coofamel/Proorto (na Tabela 1), percebe-se de fato uma menor participacdo dos cooperados

da Cooperativa, justamente o grupo maior. Isso também pode ser constatado durante a
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participacdo desta pesquisadora na Assembleia Geral do dia 30 de marco de 2019, quando um
namero bem inferior aos 224 cooperados (da lista de outubro de 2018) estavam presentes.
Quando indagado sobre essa questdo, o Presidente da Coofamel mencionou que 66
cooperados assinaram a ata dessa Assembleia, porém neste montante estavam cooperados que
tiveram sua associagdo aprovada naquele dia, além de alguns que participaram apenas no
inicio da reunido. Em complemento, o Presidente confirma que é frequente a baixa
participacdo dos cooperados nas Assembleias, palestras e atividades da Coofamel.

Com base no exposto sobre a relagdo entre o tamanho do grupo e a participacéo,
mesmo ndo podendo afirmar que € uma regra geral, pode-se entender que os membros de
grupos maiores, por participarem menos das acBes desenvolvidas, também podem ter
dificuldades em perceber o exercicio de funcbes que as liderancas exercem. Da mesma forma,
as liderancas de acdes coletivas com um ndmero maior de participantes também podem ter
desafios para envolver os membros, de maneira que isso impacte negativamente no seu
desempenho enquanto lider e no desempenho do grupo. Tal situacdo, inclusive, foi
mencionada pelo Presidente da Coofamel durante a entrevista (Apéndice A), quando este
abordou os principais desafios da atuacdo coletiva na Cooperativa. Isso pode justificar, pelo
menos em parte, 0s percentuais inferiores do grupo maior em detrimento do grupo menor no
que tange a percepcao dos membros sobre 0 que ja é exercido pelas suas liderancas.

A préxima reflexdo é sobre a localizacdo geografica dos participantes de uma acgao
coletiva. Estudos como o de Porter (1999) e Burger, Kameo e Sandee (2001) apontam para
varios beneficios a partir da formacdo de acdes coletivas cujos membros estdo localizados
proximos geograficamente, tais como: aumento da produtividade, reducdo dos custos de
transacéo e partilha da forca de trabalho.

Nessa mesma direcdo, Rossi et al. (2014) mencionam a presenca de desafios em uma
acao coletiva do turismo rural sustentavel decorrentes do distanciamento geografico de seus
membros. Por exemplo, o fato de ndo se conhecerem prejudica a unido do grupo e, portanto,
sua competitividade. Logo, ao se considerar que a Proorto possui seus associados todos no
Municipio de Toledo/PR, enquanto que a Coofamel tem cooperados em mais de 50
muncipios, isso também pode contribuir para a menor participacdo dos membros no
planejamento, organizacdo e nas demais acdes da Cooperativa. Consequentemente, pode ser
mais desafiador que esses participantes percebam a atuacao das liderancgas.

A terceira reflexdo aborda a existéncia de regras sobre a necessidade de participagédo
dos membros nas atividades das agdes coletivas, como reunides e assembleias. Com base em
autores como Alexander et al.(2001), Winkler (2006) e Lobo, Vélez e Puerto (2016), tem-se



211

que a regulacdo (formal e/ou informal) sobre o comportamento, atividades e a participacao
dos membros é essencial para a maior colaboracgéo e envolvimento dos participantes em uma
acao coletiva. Com base nisso, cabe lembrar que a atuacdo do Capa e da Rede Ecovida (e
consequentemente a certificacdo participativa) no caso da Proorto (grupo menor), de certa
maneira, incentiva (ou obriga) os associados a participarem das reuniBes e, assim, terem
frequéncia nessas atividades da Associacdo. Isso € fator decisivo para a continuidade da
certificacdo. Ja no caso da Coofamel, 0 que se encontrou de regulacdo nesse sentido € a
obrigatoriedade de realizacdo de uma Assembleia Geral, por ano, e os regulamentos que
direcionam o0s aspectos produtivos dos membros, como as normas para obtencdo da
certificagdo da 1G, do Selo Alimentos do Paran e das BPFs. Porém, ndo se constatou algo
gue fomente ou que seja coercitivo para que os cooperados de fato marquem presenca e se
envolvam nas atividades desenvolvidas pela Cooperativa.

Uma quarta colocacdo a ser feita € sobre a diferenca de natureza que ambas as agdes
coletivas estudadas possuem: uma é associacdo e a outra é cooperativa. Por um lado, as
associacfes sdo formadas mais com o intuito de assistencialismo (seja no ambito social,
educacional, cultural ou outro), defesa de interesses de classe e representacdo politica. Por
outro, as cooperativas possuem o objetivo de viabilizar negdcios produtivos, a fim de
contribuir economicamente para 0s seus cooperados (SEBRAE, 2019a). Diante dessa
diferenga, e se acrescentados ainda os motivos que levaram os membros da Coofamel e da
Proorto de associarem (Grafico 1), pode-se pressupor que membros de associacdes sejam
mais participativos do que membros das cooperativas, por ndo visarem tanto as sobras ou
resultados econdmicos. Inclusive, considerando-se o trabalho de Bialoskorski Neto (2007), ha
resultados que comprovam uma relacdo direta entre a menor participacdo de cooperados nas
atividades da cooperativa e o desempenho econdmico da mesma. Sendo assim, a natureza das
duas acOes coletivas pode ser mais uma explicacdo do por que existem percentuais menores
na Coofamel (grupo maior) do que na Proorto (grupo menor), no que tange a percepc¢ao dos
membros sobre a atuacao da lideranca.

Considerando essas reflexdes, poderia ser compreendido entdo que grupos menores
percebem mais o exercicio das fungdes da lideranca do que grupos grandes? Os apontamentos
tedricos expostos permitem entender que as agdes coletivas com um numero maior de
participantes podem ter mais desafios para que a lideranca seja percebida pelos seus membros
do que em grupos menores. Porém, é preciso lembrar que outros aspectos também podem
interferir nesse processo, como o desempenho e a efetividade dos lideres formais e informais,

por exemplo, fatores esses que ndo sdo analisados nesta pesquisa.



212

Enquanto resultados empiricos, considerando as respostas obtidas para o0s dois casos

estudados, pode-se observar que de modo geral ha indices superiores para 0 caso do grupo
menor (Proorto), sinalizando também que os membros do grupo menor percebem mais o
exercicio da lideranca do que os do grupo maior. Tal constatagdo remete ao pressuposto dois
deste estudo, qual seja: o exercicio do papel da lideranca nas a¢Ges coletivas é mais percebido
pelos membros do grupo menor (Proorto) do que pelos membros do grupo maior (Coofamel).

4.3.2.2 Anélise da percepcao de lideres da Coofamel e da Proorto sobre o papel da lideranca

Neste subtdpico, primeiramente sdo apresentados alguns resultados das entrevistas
(Apéndice B) feitas com lideres da Coofamel e Proorto, buscando compreender sua atuacéo e
também seu entendimento sobre lideranca. 1sso envolve dados de cinco entrevistas: trés dos
membros da Diretoria da Proorto; uma com a profissional de assisténcia técnica da Proorto; e,
uma com o Presidente da Coofamel. Depois, sdo expostos os dados do questionario (Apéndice
C) aplicado a esses cinco lideres, somados ainda aos do Conselho Diretivo da Coofamel,
totalizando entdo quatro respondentes da Proorto e 16 da Coofamel.

Quando indagados sobre quanto tempo sdo membros das acbes coletivas, 0s trés
associados da Diretoria da Proorto mencionaram que desde 2010, 2012 e 2015. A profissional
de assisténcia técnica acompanha esse grupo desde 2015. J& o Presidente da Coofamel
respondeu que desde a sua fundagéo, em 2006.

Em relacdo aos motivos que os levaram a se associar, foram mencionados diversos
pelos membros da Proorto e da Coofamel. Sem a intenc¢éo de identificar quais os motivos para
cada um dos respondentes, os citados foram: a) custo alto de manter uma certificacdo
particular, sendo a participativa uma opcao; b) preocupacdo com a qualidade da alimentacéo e
por isso produzir alimentos organicos; c¢) gosto e preferéncia por produtos naturais; d) para ter
uma ocupacdo, poder compartilhar experiéncia, fazer amigos; €) ter acesso a assisténcia
técnica, qualidade de vida e ser feliz; f) para ter maiores possibilidades de comercializacdo
(ENTREVITADOS A, B, C e G).

Ao serem indagados por que atuam em cargos de lideranca nas agdes coletivas, 0s
membros da Diretoria da Proorto enfatizaram que isso ndao é algo que objetivavam, mas
assumiram porque alguém precisa assumir (ENTREVISTADO A, ENTREVISTADO B,
ENTREVISTADO C). Um deles brincou que “foi por livre e espontédnea pressao”
(ENTREVIDADO B), explicando que todos os membros sdo atarefados, que as atividades da

Diretoria demandam tempo e dedicacdo, sendo importante rodizios entre os membros que
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assumem a lideranca. Ja o Entrevistado G mencionou que assumiu para contribuir, uma vez
que diante de uma situacdo especifica pela qual a acdo coletiva passava naquele momento,
ndo havia outro membro interessado. Foi ressaltado pelos entrevistados que esses cargos de
lideranca sdo voluntarios, sendo possivel algum auxilio com estadia para o caso de lideres da
Coofamel, quando essa possui recursos e é aprovado em Assembleia.

Na sequéncia, esses lideres foram indagados se sdo ou se ja foram associados a
outras acdes coletivas e também se ja assumiram cargos de lideranca para além da Proorto e
da Coofamel. Foi possivel perceber o envolvimento de quase todos em outras organizacées
coletivas, inclusive dois deles ja atuaram em Conselhos e Diretorias. Nesse sentido, buscou-se
ouvir um pouco da trajetoria de vida desses entrevistados. De modo geral, percebeu-se o
envolvimento da maioria com acgdes coletivas formais e informais ao longo da vida e carreira,
a exemplo de atuacdo em Conselho Escolar, catequese e envolvimento com outras
cooperativas e associa¢des. Destaca-se aqui dois comentarios. O Entrevistado C mencionou a
sua luta constante por melhoria da qualidade de vida das pessoas e questdes sociais, inclusive
muitas vezes esquecendo de seus proprios objetivos. Esse entrevistado cita “eu sou aquela
pessoa que me esqueco e faco e faco”. Outro lider relatou sua participacdo e atuacdo em
varias outras acgdes coletivas nos ramos de crédito, de trabalho, de producdo e de
comercializacdo, ressaltando: “o cooperativismo corre na minha veia, eu brigo por
cooperativa, né” (ENTREVISTADO G).

Prosseguindo, quando perguntados sobre o que entendem por lideranca, obteve-se
comentarios, como: “Eu acho que é as pessoas que estdo, vamos dizer assim, a frente e que
dao aquela orientada né, e que precisa, se ndo as vezes algum quer puxar pra um lado o
outro quer puxar pro outro, entdo precisa ter.... aquele que diz né... ndo, ndo puxa nem pra
um lado e nem pro outro, tenta achar o caminho certo [...] precisa aqueles que estdo a frente
né, colocar uma ordem. N& no sentido de mandar..” (ENTREVISTADO B). Esse
entrevistado ainda acrescenta que lideranca significa estar ciente das questfes burocraticas,
entendendo como funciona uma acdo coletiva nos seus aspectos formais (destacando a
constituicdo formal por meio de um CNPJ e toda responsabilidade que isso representa), suas
questdes contabeis, financeiras, entre outros.

Ja o Entrevistado A ressalta que o lider é alguém que age com imparcialidade, que
continua centrado nos objetivos do grupo e que consiga resolver os conflitos internos.
Enquanto isso, o Entrevistado G cita que a lideranga ¢ “um papel fundamental pra fazer o elo
de ligacdo da estrutura cooperativa com o quadro social”, o que quer dizer reunir o grupo,

levar informagdes e conseguir parcerias, uma vez que sem lideranga ndo existe acdo coletiva.
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Para o entrevistado C, lideranga “é ter um olhar mais amplo e poder 8344 ter a visdo
do caminho a seguir mais clara, e poder ajudar a conduzir o grupo, aos objetivos, né, focar
mais né”. Ademais, “E poder chegar a pessoa e poder dizer Gddd ‘aqui vocé estd errado’, e
explicar, orientar, mostrar ‘o caminho melhor é esse’, vamos pensar juntos, tentar unir para
chegar ao objetivo” e “Ter essa tranquilidade, sem agredir...." .

De maneira a complementar esses conceitos, foi perguntado quais competéncias que
eles acreditam que lideres de acdes coletivas devem possuir. Para isso, foram mencionadas as
mais variadas caracteristicas, como: perceber as necessidades do grupo e correr atras; tentar
buscar, ouvir, questionar; ver quais os interesses do grupo e lutar por isso; saber lidar com
conflitos; ter conhecimento técnico e de formacdo para administrar; conhecer o que sao
organizacdes coletivas; precisa pensar em novidade, abrindo-se para o novo; deve ser leal e
verdadeiro; deve ter um pouco de visdo de mundo. Ao ouvir essas competéncias, percebe-se
que podem ser caracteristicas as vezes voltadas ao ambito mais pessoal (caracteristicas
comportamentais) e outras vezes mais direcionadas a formacdo/qualificacdo (habilidades
profissionais) e conhecimentos gerais.

Nesse sentido, ao citar a importancia de os lideres terem conhecimento de
administracdo, é explicado que “da porta pra dentro, precisa gerir a cooperativa como se
fosse uma empresa”, necessitando entdo conhecer o cooperativismo, suas bases e ter
conhecimento para gerir (ENTREVISTADO G). Ademais, ao abordar competéncias advindas
com a formacgao/qualificagdo, o Entrevistado C comenta: “Tipo, (risos) fui professora, entao
tenho.... anotar, poder anotar, transcrever as ideias do povo, acho que ajuda né...também a
oralidade, conseguir se expressar”. Isso “N&o ¢ habilidade nata... mas a gente desenvolve”.

O Entrevistado A comenta que o lider precisa saber discernir o que se passa com 0
grupo, diferenciando o que sao objetivos apenas individuais dos que também favorem a acao
coletiva. Ademais, quando ha conflitos entre os membros, é o lider quem tem que administrar
iSSO para ndo prejudicar a organizacao.

Além das competéncias, investigou-se sobre desafios e oportunidades que envolvem
a atuacdo como lider em acles coletivas. Sobre os desafios, foram mencionados aspectos
como: 0 baixo numero de pessoas para ajudar nas questBes atreladas a agdo coletiva,
significando o pequeno numero de lideres formais (ou até mesmo informais); a pouca
frequéncia com que lideres podem se reunir para abordar assuntos da acao coletiva, em fungéo
da falta de tempo e da quantidade de tarefas e responsabilidades que exercer cargos de
lideranca exige; a dificuldade de lidar com os conflitos interpessoais; os desafios de

intermediar e fazer fluir o processo de informacgdo; o desafio de fazer os membros
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participarem e colaborarem na acdo coletiva; e, a fidelizagdo do membro, no que tange a
participacdo efetiva do mesmo nas decisOes e responsabilidades da agdo coletiva, bem como
na entrega de sua producéo.

Outras dificuldades apontadas foram especificamente relacionadas com 0 processo
de interagdo e comunicacgdo entre os membros, bem como de fiscalizagdo da producdo nas
propriedades. Por exemplo, em casos em que se necessita abordar a ocorréncia de falhas de
condutas, procedimentos e normas por parte de algum produtor, isso pode ser constrangedor
para alguns, sendo o papel do lider fundamental nesta mediacdo (ENTREVISTADO F).

Em relacdo as oportunidades, foram citados: poder participar de cursos, palestras e
eventos especificos para cargos formais de lideranca (Diretoria, por exemplo); poder estar
constantemente em contato com parceiros financeiros, estratégicos, tendo possibilidades de se
capacitar muito mais do que os outros membros; aprendizado diario, a partir do momento que
os lideres precisam lidar com varias pessoas, como o0s associados, fornecedores,
colaboradores, o que contribui para o crescimento intelectual, sendo também um aprendizado
para a vida; a experiéncia no gue tange a atuar com pessoas.

Outro aspecto que se buscou ouvir dos entrevistados foi sobre a existéncia de
fomento/incentivo da Associacdo e da Cooperativa (e de seus lideres formais) para o
surgimento de liderangas informais.

No caso dos respondentes da Proorto, a resposta foi de que sim, que eles buscam
incentivar que 0s outros membros também atuem como lideres, por exemplo, quando pedem
que iniciem algumas ac@es e discussdes, que leiam mensagens e facam consideracdes durante
as reunides, que todos podem e devem se prontificar para ajudar em qualquer questdo
relacionada a Associacdo, que levem novas ideias e que se sintam envolvidos na acdo
coletiva. Nesse sentido, o Entrevistado F aponta um fator que pode ser essencial como
incentivo ao surgimento de lideres, sendo a propria atuacdo do Capa e da Rede Ecovida, por
meio de seus principios/valores voltados & coletividade. Por exemplo, ao atender apenas
agricultores familiares ligados formalmente a um grupo e ao propiciarem a certificacdo
participativa, de certa forma isso exige que os membros se comuniquem, se relacionem, se
fiscalizem e permanecam unidos, sendo a Unica forma de continuarem certificados.

No caso da Coofamel, foi destacado que em ambientes de formacédo (durante cursos,
palestras, por exemplo) discute-se que a Cooperativa precisa de novos lideres, o que, na visao
do Presidente, tem contribuido para o maior envolvimento de alguns membros nas questdes

da Coofamel, podendo esses inclusive serem o0s novos lideres formais da acdo coletiva.
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Todavia, esse entrevistado ressalta que devem existir mais acGes préaticas e que busquem nao
apenas falar, mas sim de fato auxiliar para a formac&o de novos lideres.

Para encerrar a entrevista com lideres da Coofamel e Proorto, indagou-se como é
atuar na lideranca de uma organizacdo que ndo tem apenas um dono ou sécios, mas que
possui varios associados. O termo desafiador e suas deriva¢es foram citados frequentemente.
Isso porque, segundo 0s respondentes, muitas vezes os membros ndo tem consciéncia de que
ser associado/cooperado significa também ser responsavel pela manutencdo e
desenvolvimento da organizacdo (ENTREVISTADO A, ENTREVISTADO B,
ENTREVISTADO G). Além disso, outro desafio mencionado foi que toda decisdo deve ser
tomada em conjunto, o que pode atrasar ou dificultar algum investimento, possibilidade de
comercializacdo ou até mesmo perder uma negociacao, em funcdo da morosidade para reunir
0 grupo. Nesse caso, porém, € ressaltada a vantagem de se atuar na lideranca de acGes
coletivas, por poder contar com mais ideias e reflexdes antes de se tomar uma decisao
(ENTREVISTADO G).

A partir do exposto, entende-se que diversas falas vdo ao encontro dos aspectos
propostos nesta tese como papel da lideranga, bem como o exposto ao longo da pesquisa
sobre os desafios da atuacdo coletiva, principalmente para os lideres. Assim, tais
consideracdes podem contribuir para com as proximas analises.

Aborda-se agora a percepcdo de lideres (quatro da Proorto e 16 da Coofamel) sobre o
que deve ser papel da lideranca (Grafico 4) e o que dentre 0s 14 aspectos apresentados ja tem
sido exercido em ambas as a¢Oes coletivas (Grafico 5).

No Gréafico 4, elevados indices sdo notados para ambas as acdes coletivas,
significando que os respondentes, em sua maioria (uma vez que ndo ha percentuais abaixo de

84%) concordam que o papel da lideranca envolve esses 14 aspectos.

Gréfico 4 — Percepgdo de lideres da Coofamel/Proorto sobre o papel da lideranca nas a¢fes coletivas

COOFAMEL DEVE SER PAPEL DA LIDERANCA PROORTO
A ——— 05%6 |nfluéncia Comunicagao 100% - _——_— A
e 94% |dentidade Coletiva Confianga 100% - |mN__N_SNNNANNN
I 04% Motivacio Incentivos/sances 100% - |mmm_m_—_N NN T NN AN
R RO 2% ApOio Identidade Coletiva 100% - mm__—_—___———————————
I 027 Comunicag&o InOVaG&0 100% NN
E————— 02% Empoderamento Mediag&o 100%6  uN_—_—————
I, 91% Visdo e direcionamento Motivacdo 100% |
I 90% Alinhameto obj ind/col Visdo e direcionamento  100% |
. 88% Confianca Regulaco/organizagdo 96% IR
R 85% Regulagdo/organizacéo Alinhameto obj ind/col 92% |
I 84% Incentivos/sangOes Empoderamento  92% |
I 84% Inovacdo APOiQ 88%0 NN
4% Mediacio Influéncia  88% NN
I 84% Monitoracao/Avaliacio Monitorac8o/Avaliagdo  88% |

Fonte: resultado da pesquisa (2019).



217

Essa concordancia se torna também perceptivel quando, no decorrer da entrevista
com alguns desses lideres, a presenca de funcGes voltadas a comunicacdo, a mediagdo de
conflitos, a inovacdo, a influéncia, ao empoderamento, a regulacao e a todos os outros fatores
que compdem o papel da lideranca € mencionada, seja sob a forma de competéncias
essenciais a lideranca ou também nos desafios e oportunidades da atuagdo como lider.

Dando sequéncia, no Grafico 5 sdo apresentados os resultados da percep¢do de
lideres da Coofamel e da Proorto sobre o que ja é exercido nas acGes coletivas. No primero
olhar, chama-se a atencdo para a quantidade de fatores que receberam percentuais iguais ou
acima de 60%, indicando que o papel da lideranca é realizado (na opinido desses
respondentes). Isso ocorre para 12 itens no caso da Coofamel e para nove no caso da Proorto.
Posteriormente, 0 que se percebe sdo indices mais baixos comparados ao Grafico 4, ou seja,
revelam-se lacunas entre o que deve ser papel da lideranca e o que esta sendo realizado, na
percepcdo dos proprios lideres formais/informais de ambas as ac6es coletivas.

Grafico 5 — Percepcdo de lideres da Coofamel/Proorto sobre o que ja é exercido em suas a¢des coletivas

COOFAMEL PAPEL JA EXERCIDO PELAS LIDERANGAS PROORTO
N 88% Comunicagdo Comunicagdo 88% IE—G—_——E
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67% Mediacéo

63% Regulacdo/organizagao
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59% Visdo e direcionamento
47% Incentivos/sancoes
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Motivagdo

Identidade Coletiva
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Incentivos/sangdes
Vis&o e direcionamento
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Fonte: resultado da pesquisa (2019).

Ainda observando o Grafico 5, sdo visiveis percentuais de modo geral um pouco
inferiores na percepcdo de lideres da Proorto (grupo menor) se comparados aos da Coofamel
(grupo maior), principalmente os trés ultimos colocados: alinhamento dos objetivos
individuais e coletivos, incentivos/sangdes e visdo e direcionamento, fungdes essas percebidas
por 17%, 13% e 13% dos lideres, respectivamente. Ademais, se comparar esse grafico com o
Gréfico 3 (que se refere a percepcdo conjunta dos lideres e liderados sobre o que ja € exercido
pelas liderangas), nota-se o0 seguinte: a) os lideres da Proorto, quando analisados
individualmente, percebem menos o exercicio da lideranca do que quando somadas suas

repostas aos dos liderados; b) os lideres da Coofamel, ao contrario, quando analisados
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individualmente, percebem mais o exercicio da lideranca do que quando somadas suas
respostas aos liderados.

Em uma andlise exploratoria sobre a ocorréncia desse cenario, isso pode ser
justificado, pelo menos em parte, em razdo de, no caso do grupo menor, lideres conhecerem e
serem conhecidos por todos os liderados, terem contato frequente, inclusive com comunicagéo
face a face. Se esses aspectos, por um lado, podem contribuir para maior perpepgdo dos
liderados sobre a lideranca desempenhada e até para maior efetividade do papel da lideranca
(OLSON, 1999; BIALOSKORSKI NETO, 2007; OSTROM, 2007), por outro, podem gerar
maior autocritica quando essas liderancas autoavaliam o exercicio de suas funcGes,
conduzindo a indices menores.

Outro fator a se observar é que para os lideres de ambas as ac6es coletivas (Grafico
5), a comunicacdo é o aspecto que recebeu maior percentual (88%). Esse é o fator que figura
entre as primeiras colocac@es sobre o papel que deve ser realizado pela lideranca (Grafico 4).
Logo, pode ser considerado um aspecto positivo por ter sido percebido como
importante/necessario e também como algo que ja vem sendo realizado. Ainda sobre
similaridades entre grupo maior e 0 grupo menor, tem-se que o alinhamento dos objetivos
individuais e coletivos, a visdo e direcionamento, e 0s incentivos e sanc¢bes ficaram nas
ultimas colocacdes, ou seja, estdo entre os menos percebidos pelos lideres. Porém, essa nao é
a ordem que surgiu no Grafico 4, indicando que pode haver divergéncias entre o grau de
importancia do que os lideres percebem como papel da lideranca e a hierarquia do que ja vem
sendo exercido, possibilitando discutir oportunidades de melhorias.

A seguir, buscando complementar esses resultados, apresenta-se a analise dos dados
coletados especificamente com os liderados.

4.3.2.3 Analise da percepcao de liderados sobre o papel da lideranca

Neste subtdpico, primeiramente, optou-se pela apresentacdo dos resultados sobre a
perpecdo dos liderados para os aspectos do papel da lideranga de maneira congregada e,
posteriormente, cada um deles individualmente. Ou seja, diferentemente dos subcapitulos
anteriores, aqui se explora cada um dos 14 aspectos do papel da lideranga, incluindo seus
subitens — que resultaram nas 90 perguntas presentes no pesquinario (Apéndice C).

Iniciando, no Gréafico 6 tem-se os dados que demonstram a percepcdo dos 51
liderados respondentes (sendo nove da Proorto e 42 da Coofamel) em relacdo ao que deve ser

papel da lideranca em ag0es coletivas.



Grafico 6 — Percepcéo dos liderados sobre o papel da lideranga nas agdes coletivas
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Fonte: resultado da pesquisa (2019).

Visualizando o Gréfico 6, elevados indices de respondentes percebem que todos os
aspectos analisados sdo atribuicGes dos lideres de agdes coletivas. Exceto o percentual de
78%, no caso do item “incentivos e sanc¢des” (respondentes da Coofamel), todos os outros
receberam percentuais acima de 80%. Além disso, se forem considerarados os fatores que
obtiveram indices acima de 90%, tem-se um total de nove em ambas as acles coletivas,
indicando consideravel relacdo entre o modelo tedrico proposto neste estudo e a opinido dos
respondentes (liderados) nos dois casos focos desta pesquisa.

Semelhancas sdo encontradas na Coofamel e na Proorto (Grafico 6) nos itens
“comunicagdo” e “motivagdo”, por exemplo, que figuram nos primeiros lugares para ambas.
Além disso, 0 “alinhamento dos objetivos individuais e coletivos”, bem como a “visdo e
direcionamento” ocupam a mesma posi¢do (12%) nas duas organizacdes. Em relagdo as
diferencas marcantes, observa-se principalmente o apoio, que para a Coofamel estad em 3°
lugar (com 93%) e para a Proorto estd em 14° (com 86%).

Agora comparando o Grafico 6 (visdo apenas dos liderados) com o Grafico 4 (visdo
apenas dos lideres) é possivel observar algumas diferencas, mas essas ocorrem muito mais na
ordem que os 14 aspectos do papel da lideranca assume para ambas as classes de respondentes
do que nos percentuais totais de concordancia de que esses fatores sdo de fato atribuicdes que
os lideres de acOes coletivas devem exercer. Por exemplo, no caso da Coofamel, observa-se
que a “comunicagdo” ficou em 12 colocacdo na percepcdo dos liderados e na 5% na percepcao
dos lideres; a “identidade coletiva” assume o 2° lugar para os lideres e em 9° para o0s
liderados. Isso pode gerar reflexGes no sentido de ambos, lideres e liderados, entenderem
quais fatores s&o prioridade e que mais podem impactar na sua manutencao e envolvimento na

acao coletiva.
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Prosseguindo, no Gréfico 7 sdo apresentadas as respostas “sim” para as atribui¢oes

que ja estdo sendo exercidas pelas liderangas da Coofamel e da Proorto, na percepcao dos

liderados.

Grafico 7 — Percepcdo dos liderados sobre o que ja é exercido na Coofamel e Proorto

COOFAMEL PAPEL JA EXERCIDO PELAS LIDERANGAS PROORTO
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Fonte: resultado da pesquisa (2019).

A primeira observacdo em relacdo ao Gréfico 7 é que, assim como ja explorado no
Gréfico 3 (percepcdo conjunta dos lideres e liderados) e no Gréfico 5 (percepcao dos lideres),
em maior ou menor percentual, os liderados percebem que todos os aspectos do papel da
lideranca ja sdo exercidos na Cooperativa e na Associacdo. Contudo, visualiza-se diferencas

entre os percentuais de liderados que percebem o exercicio dos aspectos da lideranca (Grafico

7) e os percentuais de liderados que percebem o gque deveria ser papel da lideranca (Gréfico

6), sendo os primeiros inferiores aos segundos, tanto na Coofamel, como na Proorto. Esse
cenario denota possiveis lacunas a serem exploradas no sentido dos associados/cooperados
perceberem mais a atuacdo das liderancas.

Outra constatacdo é que existem indices de modo geral mais baixos no grupo maior
(Coofamel) do que no grupo menor (Proorto). Nesse sentido, importante retomar o que correu
no Grafico 3 (percepcao dos lideres e liderados de maneira conjunta sobre o que ja é exercido
pelas liderangas). Nesse Gréafico 3, as diferencas entre a percepcdo dos respondentes do grupo
maior e menor também foram no sentido de que 0s associados do grupo menor percebem mais
0 exercicio da lideranca do que os do grupo maior, mas essas diferencas foram minimas. No
Gréfico 7, essa disparidade é mais marcante, o que pode conduzir para as mesmas reflexdes
feitas 14 no Grafico 3 relacionando o tamanho do grupo, a localizagdo geogréfica dos
membros, a participacdo efetiva dos associados, a percep¢do dos mesmos, a presenca de
regras/normas sobre a participacdo e até a efetividade do papel da lideranca, a partir de
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estudos como o de Olson (1999), Porter (1999), Burger, Kameo e Sandee (2001),
Bialoskorski Neto (2007), Rossi et al. (2014) e Schmitz, Wenningkamp e Fischer (2015).
Assim, esse cenario fortalece o atendimento ao pressuposto dois desta pesquisa, que
aborda a maior percepcdo do exercicio da lideranca pelos membros do grupo menor, uma vez
que a partir da analise da percepcdo apenas do liderado, isso se confirma com indices mais
elevados.
A partir do momento que se observam diferencas entre o Grafico 7, que demonstra a

percepcao apenas dos liderados sobre o exercicio da lideranca, e o Gréafico 3, que demonstra a

andlise conjunta da percepcdo de lideres e liderados, entende-se que ha divergéncias entre a

percepcao de lideres e liderados. Nesse sentido, volta-se o olhar agora para a comparagdo
entre o Grafico 7 (percepcdo dos liderados sobre o exercicio do papel da lideranca) e o
Gréafico 5 (percepcao dos lideres sobre o exercicio do papel da lideranca).

No caso do grupo maior (Coofamel), visualiza-se que a percepcdo dos liderados
assume percentuais de modo geral mais baixos aos da percepg¢do dos lideres. 1sso pode ser

justificado, pelo menos em parte, pela maior participacdo e envolvimento dos lideres com as
atividades e questdes da Cooperativa do que os liderados, fato que se observa, por exemplo,
em funcdo de o Conselho Diretivo ter que se reunir ordinariamente uma vez por més e
extraordinariamente sempre que necessario, conforme o Estatuto da Coofamel (2016). Logo,
independente se a motivacdo dessa maior frequéncia e participacdo dos lideres decorre de
normas (estatuto, regimento, ou outro), de interesses individuais ou coletivos, de
comprometimento, ou de outro fator, isso pode incorrer em maior percep¢do sobre o exercicio
do papel da lideranca. Porém, cabe refletir sobre a necessidade/importancia de que esse papel
seja também percebido pelos liderados, uma vez que sdo igualmente membros da acédo
coletiva e necessitam perceber a atuacdo da lideranca para se manterem no grupo, garantindo
e/ou promovendo seu crescimento e desenvolvimento (MOE, 1980; OLSON, 1999; TOMIO;
SCHMIDT, 2014; TONI, 2014; TURCHETTI, 2015).

Na situacdo do grupo menor, visualiza-se uma situacdo oposta. Os lideres (Gréafico 5)
percebem menos o exercicio de praticamente todos os aspectos que compdem o papel da
lideranca do que liderados (Gréafico 7). Considerando isso, pode-se trazer duas reflexdes: a)
nessa Associacdo, por ser um grupo menor, com membros localizados geograficamente
proximos, por ter reunides e encontros frequentes e certificacdo participativa, a participacao
dos atores é maior (fator ja explorado por autores como o0s ja mencionados Olson (1999) e
Bialoskorski Neto (2007)) e, portanto, o papel da lideranca pode ser mais perceptivel a todos;

b) nessa Associagdo, em razdo de se conhecerem pessoalmente e terem certa frequéncia de



222

comunicacgdo face a face, os lideres podem se auto cobrar de maneira que poderiam ser ainda
mais efetivos em suas atribuigdes, fator esse que € apontado por Ostrom (2007) quando
aborda a relacéo positiva entre a comunicacdo face a face e 0 comprometimento dos membros
de uma acéo coletiva.

Considerando essa analise comparativa entre as respostas obtidas de lideres e
liderados, pode-se afirmar que ha divergéncias nas suas percepg¢des sobre o exercicio do papel
da lideranca, de maneira que isso remete ao pressuposto trés desta pesquisa, que considera a
existéncia de disparidades. Contudo, o que se pressupds foi que tanto os lideres da Coofamel,
quanto os lideres da Proorto percebessem mais o exercicio da lideranca do que os liderados, o
que nédo se confirma com os dados coletados, pelo menos ndo dos dois casos. Dessa maneira,
esse pressuposto é parcialmente verdadeiro, uma vez que os lideres do grupo menor percebem
menos a realizacdo de suas fungdes do que seus liderados.

Encerradas essas consideracOes a partir da analise congregada para 0s 14 aspectos do
papel da lideranca, prossegue-se agora para a analise individual de cada um desses fatores, na
percepcao dos liderados da Coofamel e do Proorto.

No que tange ao aspecto da comunicacdo (COM), Grafico 8, a primeira observacéo
é que em ambas as acdes coletivas todos os subaspectos sinalizados na cor azul (COM 1.1,
COM 2.1, COM 3.1 e COMA4.1) obtiveram percentuais elevados (proximos ou iguais a 100%)
para a opgao de resposta “sim”, permitindo entender que essas fungdes estao relacionadas ao
papel da lideranca nas acGes coletivas, na opinido dos respondentes.

Esses resultados empiricos vado ao encontro do exposto por diversos autores sobre o
fato da comunicacdo ser uma atribuicdo da lideranca das agdes coletivas. Assis et al. (2015),
por exemplo, mencionam que lideres devem desenvolver a informacdo constante entre 0s
associados. Mas a partir de quais acbGes? Entre elas, podem ser citadas: projetar e
disponibilizar canais formais e informais de comunicacdo, tanto entre os membros, quanto
entre membros e a lideranga; disponibilizar tempo e meios para ouvir feedback dos
participantes; organizar formas de capturar, organizar e distribuir informacgdes advindas do
meio externo e/ou interno para todos os envolvidos da acdo coletiva; transmitir
constantemente os objetivos/metas/visdo da organizacdo aos membros; proporcionar maneiras
que facilitem e fomentem a comunicacdo entre todos os associados/cooperados, buscando
criar um clima em que todos estejam dispostos a trocar informacdes (CHRISTOFFOLLI, 2000;
ALEXANDER et al., 2001; MENARD, 2004; WINKLER, 2006; EINWOHNER, 2007;
TURCHETTI, 2015; CAMARGO, 2010; SANTOS, 2010; MULLER-SEITZ, 2012;
TIERLING, 2016; ASSIS et al., 2015; WENNINGKAMP, 2015).
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Grafico 8 — Percepcdo dos liderados sobre a comunicagao
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Fonte: resultado da pesquisa (2019).

Ainda no Grafico 8, observando os resultados demonstrados na cor vermelha, ou
seja, a avaliacdo dos associados/cooperados sobre o que ja é exercido pelas liderangcas em
ambas as acOes coletivas, percebe-se que os percentuais para o opgdo “sim” sdo inferiores se
comparados aos da cor azul, ou seja, 0 que dever estar sendo exercido.

Nota-se ainda que, ao contrario do grupo maior (Coofamel), no grupo menor
(Proorto) ndo apareceram respostas “ndo” e “nao sei”, nem quando avaliam o exercicio dessas
acOes pelas liderancas e nem quando assinalam se isso deve ser papel dos lideres. Especial
atengdo para o caso da Coofamel, em que a opgdo “ndo sei” aparece em todos 0s aspectos
relacionados a comunicagdo (COM), principalmente ao que se refere se isso ja é realizado

pela lideranca da Cooperativa (sinalizado na cor vermelha).
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Igualmente, respostas com a opcdo “ndo” aparecem apenas no caso da Coofamel,
tanto na avaliacdo sobre as fungdes ja realizadas pela lideranca como, também, na opinido
sobre se isso deve ser papel dos lideres. Entre as possiveis explicacGes para essas respostas
“nao” e “nao sei” terem aparecido, especificamente no caso do grupo maior (Coofamel), pode
ser citado que as liderancas talvez ndo estejam realizando as funcdes atreladas & comunicagao
de maneira efetiva e eficiente. Porém, para além disso, podem ser citados 0s custos de
organizacdo e de coordenacao, apontados por Olson (1999). Isto é, quanto maior o grupo,
mais dificil é organizar os participantes em prol de um objetivo comum, o que pode incluir
desafios na realizacdo de ac¢Ges voltadas a troca de informacgdes e a comunicagdo de maneira
geral, tanto entre os préprios membros (horizontal), quanto entre os membros e lideranca
(vertical).

Outra justificativa possivel é a frequéncia com que lideres e membros se encontram
de maneira presencial, uma vez que 0 grupo pequeno precisa se reunir mensalmente, de forma
que a comunicacdo pode se apresentar como algo natural, obrigatério ou a0 mesmo tempo
indispensavel para o eficiente andamento das reunides e até para a manutencdo da
certificacdo. No grupo maior, encontros presenciais entre os cooperados e a lideranga ocorrem
de maneira menos frequente. Para além disso, em entrevista, lembra-se que o Entrevistado G
mencionou que entre os desafios da Cooperativa estd justamente o interesse e a efetiva
participacdo dos membros nas atividades da Coofamel (como palestras e assembleias), o que
dificulta a pratica da comunicacéo.

Unido a esse fator, lembra-se ainda do aspecto da localizacdo geogréfica, que tende a
beneficiar a comunicacdo quanto mais proximos os membros estdo localizados (PORTER,
1999; BURGER; KAMEO; SANDEE, 2001; ROSSI et al., 2014), o que ocorre no caso do
grupo menor (Proorto). Nesse sentido, Ostrom (2007) menciona que a comunicacao face a
face favorece para o incremento nos niveis de confianca, uma vez que de maneira presencial €
mais dificil que os individuos quebrem suas promessas. Logo, o diadlogo face a face realizado
repetidamente inibe o desvio de comprometimentos.

Com base no exposto sobre a percepcdo dos membros das duas acOes coletivas
estudadas sobre 0 quesito comunicacgdo, tem-se que: a comunicagdo no grupo menor, com
exigéncias externas para realizacdo frequente de encontros presenciais, cujos membros
estejam localizados proximos geograficamente, com mais facilidade de comunicacao face a
face tende a ser mais percebida pelos membros e/ou realizada pelas liderangas do que a
comunica¢do em grupos maiores. Porém, em outros casos de grupos pequenos (além do da

Proorto), que ndo possuem as exigéncias do Capa, da Rede Ecovida, da certificacdo
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participativa e nem estdo localizados proximos geograficamente, a frequéncia de contato
presencial talvez fosse menor. Como entdo se explicaria que a comunicacgdo seja algo mais
perceptivel ou até mesmo mais realizada em grupos menores do que em grupos maiores? Ou
entdo: ndo poderia existir casos de grupos grandes (e dispersos) cuja comunicagdo sejam tanto
ou mais eficiente do que em grupos menores?

Algumas consideragdes podem ajudar no esclarecimento disso, sendo: a) a questdo
da homegeneidade e heterogeneidade dos grupos - lacos fortes e fracos (GRANOVETTER,
1973); b) a relacdo entre numero de participantes e a participacdo (BIALOSKORSKI NETO,
2007); ¢) e, as possibilidades de ferramentas de comunicagdo (OSTROM , 2007; MENARD,
2004).

Em relacdo a homogeneidade e heterogeneidade dos grupos, Granovetter (1973)
expde que grupos homogéneos (lagos fortes) sdo geralmente compostos por individios que
possuem o mesmo circulo social e similaridade de objetivos, experiéncias, informacdes e que,
portanto, tendem a se conhecer e ter relacionamentos mais proximos, como é o caso de
vizinhos, amigos, familiares, entre outros. Por sua vez, os grupos heterogéneos (lacos fracos)
possuem membros com diversas realidades, experiéncias, formacbes e que, assim,
frequentemtente pouco se conhecem. Diante dos apontamentos de Granovetter (1973), é
possivel compreender que grupos pequenos tendem a ser mais homogéneos do que 0s grupos
maiores, favorecendo para que se comuniquem mais, de maneira mais comoda e frequente,
por se conhecerem, partilharem das mesmas realidades e terem objetivos similares.

No que tange a relacdo entre o tamanho da acdo coletiva e a participacdo de seus
membros, como ja abordado, o estudo de Bialoskorski Neto (2007, p. 135), menciona que
acOes coletivas com maior nimero de membros tendem a uma baixa participacdo. Com base
nisso, mesmo ndo podendo afirmar que é uma regra geral, pode-se entender que 0os membros
de grupos maiores, por participarem menos das acdes desenvolvidas, também se comunicam
com menos frequéncia.

Prosseguindo, ao considerar as possibilidades de comunicagdo, mesmo que Ostrom
(2007) aponte para a importancia do didlogo face a face, Ménard (2004) ressalta que a
utilizacdo de ferramentas tecnoldgicas e ndo presenciais para troca de informagdes é aspecto
que deve ser explorado nas acgdes coletivas. Assim, entende-se que esta pode ser uma das
vantagens para grupos grandes e distanciados geograficamente. Todavia, ndo se pode garantir
sua eficiéncia quando justamente for observado o que Bialoskorski Neto (2007) e Ostrom
(2007) expuseram, respectivamente, sobre a relagdo entre o tamanho da agdo coletiva e a

participacdo de seus membros, e a importancia da comunicacdo face a face para o efetivo
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envolvimento dos atores. Ademais, resultados do estudo de Wenningkamp (2015) mencionam
que a comunicacao virtual/eletrénica foi considerada insuficiente em casos de agdes coletivas,
sendo necessaria a comunicacao pessoal para a consecucao dos objetivos grupais.

Logo, liderancas de grupos menores, em funcdo de suas caracteristicas estruturais
(numero de membros, homogeneidade, participacéo, etc.), tendem a ter mais facilidades para
conduzir o processo de comunicacdo? Diante dos apontamentos acima, pode-se refletir que
sim. Porém, é uma conclusdo que nao se pode trazer nesta pesquisa, uma vez que nao foi
objeto especifico de investigacdo. O que se pretende nesta andlise € refletir sobre
oportunidades de melhoria para a comunicagédo exercida pelas liderancas de acGes coletivas,
tanto em grupos menores, quanto em grupos maiores.

Sobre esse aspecto, cabe citar ainda que, além da comunicacao face a face e a virtual,
outras formas de comunicacdo ja foram mencionadas como pertinentes nos casos de acoes
coletivas, como a formal e a informal e a aberta e dial6gica. Especificamente sobre a formal,
essa pode transmitir maior transparéncia e ser uma maneira de cobrar promessas e
compromissos feitos tanto pelos membros, quanto pelos lideres. Mas é a informal que pode
conduzir ao fortalecimento dos relacionamentos, inibir o surgimento de oportunistas e reduzir
as assimetrias informacionais (WENNINGKAMP, 2015).

Prosseguindo com o segundo aspecto proposto nesta pesquisa como papel da
lideranca na gestdo de agdes coletivas, os resultados da percepcéo dos associados/cooperados
sobre a motivacdo (MOT) sdo apresentados no Grafico 9. Percebe-se que 100% dos
associados a Proorto opinaram que entusiasmar os membros (MOT 1.1), demonstrar que
acredita na acdo coletiva e nos membros (MOT 2.1) e encojarar 0os membros a colaborarem
(MOT 3.1) é papel que a lidenca deve exercer, apesar desses fatores serem apenas
“parcialmente” realizados na Proorto, na percepcdo de 11%, 44% e 22% dos respondentes,
respectivamente aos aspectos MOT 1, MOT 2 e MOT 3.

No caso da Coofamel, percentuais préximos a 100% dos cooperados respondentes
acreditam que a motivacdo (MOT) é papel da lideranca, mas no tocante ao que ja é exercido
pela lideranga da Coofamel, obteve-se percentuais em todas as opgOes de avaliagbes (sim,
parcial, ndo sei e ndo), sendo que o encojaramento dos membros (MOT 3.1) foi citado como
0 que menos se realiza entre os trés aspectos avaliados.

Nesse sentido, independemente se as liderancas das acdes coletivas aqui estudadas
ndo estdo conseguindo motivar da forma mais efetiva possivel ou se sdo 0s membros que nao
estdo percebendo isso em sua totalidade, o que se observa é que ha possibilidades de aumento

no nivel de motivagdo dos membros. Essa motivacdo, a exemplo de estudos como o de
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Alexander et al. (2001), Winkler (2006), Pasini (2013), Tomio e Schmidt (2014), Schmidt et
al. (2014), Assis, et al. (2015) e Turchetti (2015), é apontada como um fator que, sendo
responsabilidade da lideranca, contribui para o maior envolvimento dos membros na acéo
coletiva, favorecendo para o seu crescimento e manutencdo ao longo do tempo. Bergamini
(1994) inclusive menciona que motivacdo € sinénimo de lideranca, enfatizando assim sua
importancia. Logo, é fator a se considerar se o objetivo é manter a Proorto e a Coofamel (e

também outras agdes coletivas) em expansao.

Grafico 9 — Percepcdo dos liderados sobre a motivagéo

COOFAMEL ASPECTOS PROORTO
MOT 1 - Entusiasma os membros de
maneira geral?

64% SIM 2z 111111010
17% PARCIAL 11% |-
12% NAO SEI 0%
% NAO 0%
MOT 1.1 E papel da lideranga?
98% SIM BROTOL I 1111111100 T
2% PARCIAL 0%
0% NAO SEI 0%
0% NAO 0%

MOT 2 - Demonstra que acredita nos
membros/acdo coletiva?

67% SIM [SICRZIN 111111110
19% PARCIAL 44% I
10% NAO SEI 0%
5% NAO 0%
MOT 2.1 E papel da lideranga?
98% SIM ROTOCE R 11111111000
0% PARCIAL 0%
0% NAO SEI 0%
2% NAO 0%
MOT 3 - Encoraja os membros a colaborarem?
I 43% SIM 78% - [N R RO
I 26% PARCIAL 22%
W 14% NAO SEI 0%
I 17% NAO 0%
MOT 3.1 E papel da lideranga?
TN ©3% SIM ROl 11111111010
0% PARCIAL 0%
m 5% NAO SEI 0%
I 2% NAO 0%

Legenda: J4 é realizado na Coofamel/Proorto
Deve ser papel da lideranca

Fonte: resultado da pesquisa (2019).

Mas o que motiva os membros de uma acgéo coletiva? Mesmo que uma acgéo coletiva
possua objetivos diversos, podendo ser voltados ao ambito social, econdmico, cultural,
politico, defesa de interesses, e mesmo que seus membros tenham objetivos comuns, ainda
assim individuos dificilmente cooperam voluntariamente para promover esses interesses
grupais. Para tanto, precisam perceber o atendimento as suas necessidades/objetivos

individuais, isto é, individuos possuem racionalidade individual e buscam agir conforme
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calculos que maximizem seus lucros/beneficios do decorrer do tempo (OLSON, 1999;
OSTROM, 2007).

Com base nisso, pode-se perceber que a motivagdo (MOT) apresenta relacdo direta
com outros trés fatores do papel da lideranca, quais sejam, o empoderamento (EMP), os
incentivos e sancBes (INC) e o alinhamentos dos objetivos individuas e coletivos (ALI),
expostos respectivamente nos gréaficos 15, 17 e 19. Ou seja, ao conseguirem visualizar e
capturar beneficios individuais (além dos coletivos), os participantes de acdes coletivas se
sentem mais motivados, mas para isso cabe a lideranca conhecer suas necessidades/objetivos
individuais e incluir isso nas tomadas de decisdes (que esta dentro do fator do
empoderamento). Além disso, as habilidades interpessoais e a comunicagdo eficaz também
podem ser quesitos ligados a motivacdo (ALEXANDER et al., 2001), interligando os fatores
da motivacdo com os fatores da comunicacao. Para esse autor, a capacidade de ouvir e pedir
feedback dos membros, comprometendo-se com esses pedidos impacta positivamente na
motivacao dos participantes.

Refletindo sobre a relacdo que a motivacdo tem com a comunicacao, 0s objetivos
individuais, os incentivos e o empoderamento, pode-se encontrar uma explicacdo para 0s
percentuais mais baixos da Coofamel (grupo maior) em relacéo aos da Proorto (grupo menor),
pois comunicar, conhecer 0s objetivos individuais, proporcionar incentivos e empoderar
podem ser aspectos mais desafiadores quanto maior for o nimero de participantes de uma
acao coletiva. Olson (1999) oferece uma possibilidade de compreensdo para isso ao criar a
Taxonomia dos Grupos, dividindo-os em privilegiados, intermediarios e latentes, em que 0s
dois primeiros sdo pequenos e os Ultimos sdo grandes. Esse autor menciona que nas acles
coletivas formadas por um grande numero de pessoas, a contribuicdo individual é
imperceptivel ou pouco perceptivel pelos outros membros, de maneira que ndo ha motivacéao
para 0 maior envolvimento e atuacao desses individios na acéo coletiva.

No que tange a mediacédo (MED), conforme o Grafico 10, percebe-se que em ambos
0s casos estudados os percentuais que avaliam que esta deve ser papel da lideranca séo
elevados. Contudo, para 17% dos respondentes da Coofamel e para 11% dos da Proorto,
especificamente a acdo de intermediar conflitos/discussdes (MED 1.1) ndo é funcdo dos
lideres, sendo os maiores indices de “ndo” que surgiram entre os aspectos analisados até o

momento — para o que deve ser papel da lideranca.
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Grafico 10 — Percepcéo dos liderados sobre a mediagdo

COOFAMEL ASPECTOS PROORTO
MED 1 - Intermedia discussoes/
conflitos?
I~ 29% SIM 89% [0 N
B 12% PARCIAL 11% 1N
I 33% NAO SEI 0%
[ NAO 0%
MED 1.1 E papel da lideranca?
TR 7196 SIM 89% OO R
I 2% PARCIAL 0%
mm 10% NAO SEI 0%
B 17% NAO 11%
MED 2 - Promove interagéo entre os
membros?
TN, 52% SIM 89% - OO
TN 21% PARCIAL 11% [
I 12% NAO SEI 0%
I 14% NAO 0%
MED 2.1 E papel da lideranga?
R R R R RO ©3% SIM 100% - OO RN
W % PARCIAL 0%
0% NAO SEI 0%
I 2% NAO 0%
MED 3 - Respeita as diferencas individuais?
IR 5596 SIM 89% OO N
I 17% PARCIAL 11% 1N
NN 24% NAO SEI 0%
m 5% NAO 0%
MED 3.1 E papel da lideranca?
TR 88%%6 SIM 100% OO NN LT
W % PARCIAL 0%
m 5% NAO SEI 0%
I 2% NAO 0%
MED 4 - Preza pelo que é justo e certo?
R 38% SIM 67% AR
I 19% PARCIAL 33%  EEANEERCCCORTNRRNARRRRRRY
N 29% NAO SEI 0%
W 14% NAO 0%
MED 4.1 E papel da lideranga?
IR 86% SIM 100% OO0 SRR NI LIT
I 2% PARCIAL 0%
Hm 10% NAO SEI 0%
I 2% NAO 0%
Legenda: J4 é realizado na Coofamel/Proorto
- Deve ser papel da lideranca

Fonte: resultado da pesquisa (2019).

Entre as possiveis explicacbes que se pode pensar para esse resultado, € que 0s
respondentes podem imaginar riscos e/ou desconfortos que as liderangas podem passar
durante o processo de mediacdo ou ainda por acreditarem que isso cabe aos proprios
membros. Todavia, a mediagdo € um meio de solugdo de controvérsias e conflitos com o
intuito de fazer com que os individuos envolvidos cheguem a um acordo. Nesse caso, existe a
presenca de um terceiro, que é imparcial e incentiva uma solugdo para um conflito/discusséo,
mas esse nao tem a responsabilidade de resolver o problema. Sendo assim, esse terceiro tem
uma atuacd0 mais reservada, ndo sugere propostas ou sugestdes, porém com Seu
conhecimento e conducdo contribui para que alcancem um consenso (DIAS, 2016). Logo,

mediar/harmonizar os atores de uma acéo coletiva é imprescindivel para fortalecimento dos
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relacionamentos interpessoais, reduzir o tempo para se chegar a consensos, aumentar a
participacdo e envolvimento dos membros nas atividades da organizacao, inibir retaliagdes
entre os atores, reduzir custos, entre outros aspectos (OLSON, 1999; ALEXANDER et al.,
2001; CAMARGO, 2010; GLOWACKI; VON RUEDEN, 2015; TURCHETTI, 2015).

Em relagdo ao que j& é exercido pelas liderancas das acOes coletivas estudadas e
comparando 0 grupo maior com O grupo menor, percebe-se que a intermediacdo de
conflitos/discussdes (MED 1), a promocdo de interacdo (MED 2), o respeito as diferencas
individuais (MED 3) e a consideracao pelo que é justo e certo (MED 4) sdo assinalados mais
pelos membros da Proorto do que os da Coofamel.

Entre as explicacOes para isso pode ser mencionada a presenga de um assistente
técnico que, indiretamente, pode estar atuando na mediacdo entre discordancias entre 0s
membros da Proorto. Isso é diagnosticado a partir das entrevistas realizadas com 0s membros
da diretoria e principalmente com a entrevista feita com a assistente técnica, uma vez que ao
perguntar sobre desafios na atuagdo coletiva, o Entrevistado F menciona que as vezes 0
associado se sente constrangido em abordar determinada questdo com outro membro, pois
isso gera discordancia. Nesse sentido, esse associado € motivado a inserir esta tematica em
reunido, gerando discussdes para que cheguem a acordos.

Além disso, alguns outros aspectos podem auxiliar nessa compreensao: a) conforme
Olson (1999), nos grupos grandes, a percep¢do no beneficio alcangado tende a ser menor do
gue no grupo pequeno, assim como a percepcdo sobre a contribuicdo individual e a
constatacdo de free rides (caronas); b) segundo Ostrom (2007), no caso de grupos grandes, 0s
individuos ndo sabem exatamente para quem individualmente estdo contribuindo (e da mesma
forma ndo tem nogédo exata sobre quem podem estar prejudicando com suas agdes). Diante
dessas colocacOes, tem-se que muitas vezes os membros de grupos maiores ndo conhecem a
face, 0 nome, as caracteristicas e as necessidades uns dos outros, ao contrario de um grupo
menor, em que os individuos se conhecem e tendem a saber com exatiddo com quem estdo
falhando e a quem estdo ajudando. Considerando esses desafios do grupo grande, acredita-se
que os indices de “ndo” e “ndo sei” (e até os de “parcial”) que surgiram para a mediagdo no
caso da Coofamel podem refletir a dificuldade de conflitos t&o unidirecionais existirem ou
ainda desconhecerem a existéncia de conflitos entre os membros.

Partindo agora para o aspecto da confianca (Grafico 11), visualiza-se que
percentuais iguais ou acima de 86% dos respondentes de ambas as ag¢des coletivas assinalam
que as atribuicGes atreladas a confianca séo papel da lideranga. Em relacdo aos papeis que ja

sdo realizados pelas liderancas das agdes coletivas, no caso da Coofamel nota-se a presenca de
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percentuais na opc¢ao de resposta “ndo” em todos os quatro fatores. Ademais, hd percentuais
consideraveis para o “parcial” e também para o “ndo sei”, sendo que esses ultimos somam
33%. Enquanto isso, no caso da Proorto, as op¢des “ndo” e “ndo sei” ndo aparecem, mas ha
indices mais elevados (em comparacdo aos itens analisados nos graficos de 8 a 10) para a

atuacdo “parcial” de suas liderangas nos aspectos da confianca.

Graéfico 11 — Percepcéo dos liderados sobre a confianga

COOFAMEL ASPECTOS PROORTO
CONF 1 - Realiza conversa/atividades
sobre a importancia da confianga?

DN, - 36% SIM 67% IR RERERERECOER
B 19% PARCIAL 33% [T
NI 33% NAO SEI 0%
o 12% NAO 0%
CONF 1.1 E papel da lideranga?
A~ 88% SIM 100% - AR R RR AR AR
I 2% PARCIAL 0%
m 7% NAO SEI 0%
I 2% NAO 0%
CONF 2 - Mantém promessas/
compromissos assumidos?
AT 48% SIM 89% - IR ERARAE
D 21% PARCIAL 11% .
B 14% NAO SEI 0%
m 7% NAO 0%
CONF 2.1 E papel da lideranga?
I~ 88% SIM 89% - RO AR EARR AR
I 2% PARCIAL 11% .
m 5% NAO SEI 0%
m 5% NAO 0%
CONF 3 - Responsabiliza-se por seus erros?
43% SIM 67% IO ORRCER
17% PARCIAL 33% [N
36% NAO SEI 0%
5% NAO 0%
CONF 3.1 E papel da lideranga?
86% SIM 100% - IR R AR R AR AR
0% PARCIAL 0%
5% NAO SEI 0%
10% NAO 0%

CONF 4 - E capaz de realizar com
sucessos suas tarefas?

71% SIM 78% R
14% PARCIAL 22% |
10% NAO SEI 0%
5% NAO 0%
CONF 4.1 E papel da lideranca?
98% SIM 100% - RO R RER R EREAEEARAR
0% PARCIAL 0%
0% NAO SEI 0%
2% NAO 0%

Legenda: J4 é realizado na Coofamel/Proorto
Deve ser papel da lideranga

Fonte: resultado da pesquisa (2019).

Sobre a confianga, ressalta-se que esse € um dos aspectos que faz parte das
caracteristicas intrinsecas das estruturas complexas de governanca (formas intermediarias

entre 0 mercado e hierarquia), que envolvem um misto de cooperagdo e competi¢do, como é o
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caso das acdes coletivas (POWELL, 1990; ZYLBERSZTAJN, 2005; ZYLBERSZTAJN;
FARINA, 2006; MENARD, 2004). Assim, ela é essencial ndo apenas para o surgimento
como também para a manutencdo de organizacfes coletivas, cujo aumento nos niveis de
confianca tende a elevar a cooperacdo, sendo o contrario também verdadeiro (OSTROM,
2007). Por motivos como esse citado por Ostrom (2007), € que diversos autores (a exemplo
de Olson (1999), Camargo (2010), Muller-Seitz (2012), Assis et al. (2015), Margetts et al.
(2015)) mencionam que estabelecer um clima de confianca entre todos os envolvidos é
atribuicédo da lideranca.

A falta ou a diminuigdo da confianga entre os atores dificulta a consolidagéo e o
desenvolvimento de a¢fes grupais, uma vez que isso impacta negativamente no partilhamento
de saberes, de informacdes e, portanto, na participacao efetiva dos membros. Entre 0s motivos
gue podem causar falta de confianca estdo as diferencas culturais, a inexperiéncia ou
incapacidade de realizacdo de atividades, a desonestidade e a falta de contato prévio entre os
atores (ROCHA, 2008; WENNINGKAMP, 2015). Além desses, Pompeu (1997) menciona
gue em alguns casos a prépria lideranca interna, ou seja a formada por individuos que sédo
participantes da acdo coletiva, pode gerar desconfianca por parte dos associados/cooperados,
uma vez que podem pressupor que haja parcialidade, antiética e interesses prdprios por parte
dos lideres.

Assim, a confianca esta interligada com outros dois fatores, a reputacdo e a
reciprocidade, sendo que o aumento no nivel de um deles resulta na elevacdo da cooperacéao
entre os membros. Logo, aspectos como a conduta, valores morais, liquidar dividas e cumprir
compromissos contribuem para o aumento da confianca (OSTROM, 2007). Ademais, a
comunicacdo é outro fator que influencia o grau de confianca existente entre 0s membros e na
prépria acdo coletiva, sendo que: a) a comunicacdo face a face tende a favorecer mais para
isso do que a virtual, pois é mais dificil quebrar promessas nessa situacao; b) comunicacao
formal auxilia para a maior transparéncia na troca de informacoes e para realizar cobrancgas de
compromissos, aumentando a confianga; ¢) a comunicacdo informal contribui para que 0s
membros se conhegcam e para que gerem relacionamentos, podendo elevar a confianca
(ROMANIELLO, 2009; WENNINGKAMP, 2015).

Importante ressaltar que na visdo de Rocha (2008), os fatores que aumentam ou
diminuem a confianga entre os participantes de uma acao coletiva sdo diferentes em grupos
grandes e pequenos. Nos menores, a confianca ocorre a partir do relacionamento com os
outros membros, o que permite conhecer a sua conduta, a boa vontade e a moral, por

exemplo. Ja nos maiores, a confianca tende a transcender o ambito pessoal para o
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organizacional, ou seja, passam a ser considerados fatores como a reputa¢do da organizacao, a
qualidade dos produtos/servi¢os e o cumprimento de prazos de producdo. Dessa maneira, é
como se a confianca em grupos grandes assumisse um carater mais racional enquanto nos
grupos menores fosse em nivel mais pessoal.

Granovetter (1973) também aborda a questdo da confianca nos lagos fortes e fracos,
permitindo compreender que geralmente os primeiros Sd0 mais presentes em grupos menores
e 0s outros em grupos grandes. Na visdo desse autor, os lacos fortes sdo caracterizados por
relacionamentos em que a confianca tem papel mais presente e importante do que no caso dos
lacos fracos. Isso porque ha relacionamentos mais informais do que formais, o que favorece
para a geracdo de confianca entre os atores envolvidos.

Nesse sentido, sendo a Proorto formada por um ndmero menor de membros (em
relacdo a Coofamel), e ciente de que realizam encontros mensais, sendo cada vez em uma
propriedade diferente, pode-se pressupor que 0s membros se conhecem mais, que gerem mais
relacionamentos informais e que, dessa maneira, possam cobrar e perceber mais 0s aspectos
relacionados a confianca do que no grupo maior. Essas colocacbes podem justificar, pelo
menos em parte, os indices superiores da Coofamel (grupo maior) em relacdo aos da Proorto
(grupo menor), no que tange a atuagao das liderancas em ambas as ag0es coletivas no aspecto
confianca.

Seguindo com o proximo aspecto da lideranca, a inovacao (Grafico 12), tem-se
percentuais elevados ou igual a 100% que concordam que apresentar inovacdes (INO 1.1) e
solicitar inovacOes (INO 2.1) sdo atribuicBes da lideranca. Ademais, 51% dos membros da
Coofamel e 67% dos da Proorto avaliam que as suas liderancas ja apresentam inovacgdes (INO
1), enquanto que 55% (Coofamel) e 89% (Proorto), respectivamente, percebem que a
lideranca também solicita que os participantes inovem (INO 2).

Esses percentuais podem indicar perspectivas para a manutencdo de membros nas
organizacOes coletivas, uma vez que, para Klein e Pereira (2014), a falta de inovacao esta
entre os fatores que mais contribuem para o afastamento e consequente desligamento dos
atores que fazem parte de uma acdo coletiva. Logo, a lideranga deve trazer novas visoes,
conhecimentos, fomentar a criatividade e permitir/requisitar que todos inovem am alguma
atividade, processo, forma de atuacdo, etc. (ALEXANDER et al., 2001; OLSON, 1999;
TONIN, 2014). Para Bergamini (2000), lideres que se orientam para a inovagdo conseguem
inspirar confianga, comprometimento e entusiasmo dos envolvidos, proporcionando novos

rumos, direcOes e a sensacdo de que as coisas de fato acontecem. Para Barker (1997), o papel
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da lideranca é criar mudangas, no sentido de estimulo e desenvolvimento de novos padrdes de

acdo, comportamentos, fomentando mudancas estratégicas.

Graéfico 12 — Percepcéo dos liderados sobre a inovacao

COOFAMEL ASPECTOS PROORTO
INO 1 - Apresenta inovagdes?
I 51% SIM 67% NIRRT
I 29% PARCIAL 33%
Il 10% NAO SEI 0%
Il 10% NAO 0%
INO 1.1 E papel da lideranga?
TSI - 90% SIM 100% - NN RO REREOOECRERO RN
m % PARCIAL 0%
0% NAO SEI 0%
M 5% NAO 0%
INO 2 - Solicita inovagdes por parte dos
membros?
TSI 55% SIM 89% AR TR RERERECOR
I 14% PARCIAL 11% 1N
B 17% NAO SEI 0%
B 14% NAO 0%
INO 2.1 E papel da lideranga?
RN RO ©4%6 SIM 89% - IR R EE R REREKRECOR
I 2% PARCIAL 11% 1N
I 2% NAO SEI 0%
1 2% NAO 0%
Legenda: Ja é realizado na Coofamel/Proorto
- Deve ser papel da lideranca

Fonte: resultado da pesquisa (2019).

Ainda com base no Grafico 12, observa-se percentuais para “ndo” e “ndo sei” apenas
no caso da Coofamel, mas a opgdo “parcial” aparece para ambos 0s casos estudados, quando o
aspecto analisado é a percepcao do membro sobre o que as liderangas ja exercem em termos
de inovacdo. Entende-se que ha diferencas entre as percep¢des dos membros da Coofamel e
da Proorto sobre isso e também que ha possibilidades de melhorias para que os participantes
percebam mais o0s aspectos da inovagdo ou para que a atuacdo das liderancas das duas acGes
coletivas possa ser ainda mais explorada nesse sentido.

Granovetter (1973), ao abordar a questdo dos lagos fortes (homogeneidade) e fracos
(heterogeneidade), ja mencionada anteriormente, ressalta que a heterogeneidade das
experiéncias, formacdes e ideias (geralmente caracteristicas de grupos maiores) favorece a
geracdo de inovagdes para a acao coletiva, enquanto que as similaridades de caracteristicas do
atores homogéneos (geralmente pequenos grupos) as inibem. Porém, apesar dessa
constatacdo, esse autor argumenta a importdncia da homegeneidade para a adocdo das
inovacgOes, haja vista que os sentimentos de identificagdo, confianga e comprometimento entre
os membros de lagcos fracos contribui para isso. Assim, grupos heterogéneos sdo mais

propensos a gerar inovagdes, enquanto grupos homogéneos a adotar essas inovagoes.
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Esse contexto pode ajudar a explicar os indices superiores da percepgdo dos
membros do grupo menor (Proorto) em comparacdo aos do grupo maior (Coofamel).
Complementarmente, 0 que se percebe é que podem existir mais oportunidades de se falar e
fomentar a inovacdo no caso da Proorto do que no caso da Coofamel. No primeiro, além de
encontros mensais, na ocasido de membros participarem de palestras, cursos e viagens, por
exemplo (seja os membros da diretoria, do conselho de ética ou outros), é solicitado que
busquem apresentar isso ao grupo durante as reunides. Além disso, ha visitas frequentes da
profissional de assisténcia técnica, que motiva e até mesmo auxilia na organizacdo de
atividades para que os membros possam participar de atividades fora da Associagéo,
fomentando inovag6es. No caso da Coofamel, os encontros presenciais sdo menos frequentes,
sendo que cursos, palestras e atividades que possam proporcionar e motivar inovacoes
possuem pouca adesdo (Entrevistado G). Todavia, ao observar a trajetoria de conquistas da
Coofamel, a exemplo do SIF, da Selo Alimentos do Parana e da IG Mel do Oeste, é
perceptivel que isso exigiu o fomento e a adogdo de inovacgdes para a Cooperativa como um
todo e para seus cooperados, mas dado o tamanho do grupo, talvez isso ndo esteja sendo
percebido por todos os membros.

Prosseguindo, outro aspecto indagado no questionario foi sobre o apoio (Grafico 13).
Os percentuais elevados para “sim” indicam que a maioria dos respondentes concorda que
cabe a lideranca a tarefa de apoio aos membros da agéo coletiva. Contudo, especialmente no
caso da Proorto, percebem-se indices consideraveis para a opgao “parcial”, principalmente
para o item APO 1.1 (acompanha e orienta 0os membros). Entre as possiveis justificativas para
iSs0, pode-se mencionar que talvez os associados entendam os desafios que a lideranga pode
ter para realizar esse acompanhamento, uma vez que em conversas informais com 0s
associados surgiram comentarios sobre a falta de tempo e a sobrecarga de trabalho para os
lideres.

Na literatura, 0 apoio é citado como essencial para a motivacdo e continuidade do
membro na acdo coletiva e, assim sendo, para a propria manutencdo da organizacdo. I1sso
porque, por meio do auxilio para o desenvolvimento de objetivos, da coordenagdo de
atividades colaborativas, da consideragdo pelo individuo, da aceitagdo e da preocupacao pelas
suas necessidades e sentimentos, todos tendem também a se envolver e cooperar mais
(BERGAMINI, 1994; YUKL; GORDON; TABER, 2002; WINKLER, 2006; PASINI, 2013;
TOMIO; SCHMIDT, 2014; SCHMIDT et al., 2014; GLOWACKI; VON RUEDEN, 2015).
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Grafico 13 — Percepcéo dos liderados sobre o apoio

COOFAMEL ASPECTOS PROORTO
APO 1 - Acompanha/orienta os
membros?
I 57% SIM 56% - [
I 17% PARCIAL 0%
m % NAO SEI 33% [
B 19% NAO 11% NN
APO 1.1 E papel da lideranga?
IR T - 100% SIM 78% [N EERRNMARE T
0% PARCIAL 22% .
0% NAO SEI 0%
0% NAO 0%
APO 2 - Preocupa-se com o0 bem-
estar/desenvolvimento dos membros?
T 40% SIM 56% [T
I 26% PARCIAL 44% [
B 17% NAO SEI 0%
B 17% NAO 0%
APO 2.1 E papel da lideranga?
LI T T R SIM RS 111111111 T Sy
I 2% PARCIAL 11% 1N
I 2% NAO SEI 0%
1 2% NAO 0%
APO 3 - Desenvolve clima de apoio entre todos?
T 40% SIM LSO 111111111 T STy
I 24% PARCIAL 11% 1N
N 24% NAO SEI 0%
B 12% NAO 0%
APO 3.1 E papel da lideranca?
RN T ©3% SIM LS 11111111 LT Sy
0% PARCIAL 11% N
m 5% NAO SEI 0%
1 2% NAO 0%
APO 4 - Coloca-se no lugar dos
membros?
I 38% SIM 44% - [N
B 19% PARCIAL 56% - IR AT A
N 29% NAO SEI 0%
N 14% NAO 0%
APO 4.1 E papel da lideranca?
TS - 86% SIM L2111 T Sy
Wl 5% PARCIAL 11% N
m % NAO SEI 0%
1 2% NAO 0%
Legenda: Jé é realizado na Coofamel/Proorto
- Deve ser papel da lideranca

Fonte: resultado da pesquisa (2019).

Ao visualizar o Grafico 13, nota-se que esse apoio ndo € totalmente percebido por
todos os respondentes da Coofamel e da Proorto. Inclusive, de modo geral, a percepcdo dos
membros das duas ac¢les coletivas sobre 0 apoio que recebem estd com indices mais baixos
qguando comparados com outros aspectos vistos até 0 momento. Nesse sentido, na situacdo da
Proorto, em decorréncia da certificacdo ser participativa, da atuacdo do Capa e da Rede
Ecovida, dos encontros mensais nas propriedades dos produtores organicos, das visitas do
conselho de ética, das visitas do profissional de assisténcia técnica, entre outros pontos,
poderia se supor que o apoio fosse mais percebido pelos associados do que os indices
mostram. Da mesma forma, no caso da Coofamel, é importante ressaltar que além de serem

proporcionadas atividades como palestras e eventos que podem contribuir com orientagdes e
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com o préprio acompanhamento dos membros, os profissionais de assisténcia técnica também
realizam visitas nas propriedades, sendo geralmente uma vez a cada dois ou trés meses
(Entrevsitado G). Outro fator a ser mencionado € que todos os produtores foram capacitados
sobre as Boas Praticas de Fabricacdo (BPF), tendo acesso a esses e outros regulamentos que
0s apoiam e os direcionam nas suas atividades dentro da propriedade (Entrevistado G), mas
talvez esses critérios ndo estdo sendo considerados como um significativo apoio pelos
cooperados.

Uma das explicaches para esses resultados, € que esse apoio pode ser apenas
observado se ele vier de maneira individualizada. Isso é o proposto pela consideracdo
individualizada (abordado na lideranca transformacional), uma vez que esta se destaca por ser
aquela que da suporte e encoraja 0s membros, que ouve e da atencdo as aspiracdes e
necessidades dos individuos, que reconhece as contribuicdes individuais e que se importa com
0 desenvolvimento dos participantes (BASS, 1999; VILELA, 2012; POLICARPO, 2016).
Isso pode ser um desafio quanto maior for o nimero de participantes em uma acao coletiva e
dependendo também do perfil de comportamento dessa lideranca, pois lideres com
comportamentos mais voltados ao relacionamentos do que para as tarefas e mudancas
conseguem desenvolver um clima de maior apoio, por demonstrarem consideracao, aceitagéo
e preocupacdo pelas necessidades e sentimentos dos individuos pertencentes a agdo coletiva
(YUKL; GORDON; TABER, 2002).

O proximo aspecto analisado € a a influéncia (Gréafico 14). Primeiramente, observa-
se que, apesar desse ser um papel considerado como dever da lideranca pela maioria dos
respondentes das duas acgdes coletivas, para 22% dos respondentes da Proorto,
especificamente o item sacrificar-se/doar-se (INF 3.1) pela Associacdo ndo é fungdo dos
lideres. Isso pode ser justificado, pelo menos em parte, pelo que foi mencionado em
entrevistas com a Diretoria sobre ser de conhecimento comum que as atividades da Diretoria,
bem como outras fungdes que podem estar sendo exercidas por lideres informais, sdo
atividades voluntéarias e ndo remuneradas (ENTREVISTADO A). Isso, somado ao fato de que
todos tém compromissos e afazeres proprios e em suas propriedades, faz com que a
disponibilidade de tempo e trabalho em prol da Associagdo se torne menor.

Exercer influéncia € uma atribuicdo da lideranca considerada como sinénimo de seu
proprio significado, isto €, lideranca € influenciar pessoas a agirem e a cooperem para a
consecucdo de objetivos comuns; ser lider é agir de tal forma que seu exemplo provoque
mudanga no comportamento e atitude de seus liderados (BARKER, 1997, BERGAMINI,
2000; BRYMAN, 2012; NORTHAUSE, 2015). Dessa maneira, para influrenciarem, os
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lideres fornecem o seu exemplo de contribuicdo e trabalho, fazem as coisas acontecer,
dialogam, demonstram qualidade em suas atuagdes, sdo sinceros sobre seus comportamentos e
acOes, entre outros aspectos que ispiram a todos para uma maior colaboracdo e
comprometimento (BURNS, 1978; EINWOHNER, 2007; YUKL, 2009; GLOWACKI; VON
RUEDEN, 2015; LOBO; VELEZ; PUERTO, 2016; HARRELL; BRENT, 2016;
POLICARPO, 2016).

Graéfico 14 — Percepcéo dos liderados sobre a influéncia

COOFAMEL ASPECTOS PROORTO
INF 1 - E exemplo de atitude?
52% SIM 67%
19% PARCIAL 22%
24% NAO SEI 0%
5% NAO 11%
INF 1.1 E papel da lideranca?
100% SIM 89%
0% PARCIAL 11%
0% NAO SEI 0%
0% NAO 0%

INF 2 - Convence utilizando dialogo ao
invés de ordens?

45% SIM 89%
24% PARCIAL 11%
26% NAO SEI 0%
5% NAO 0%
INF 2.1 E papel da lideranga?
86% SIM 100%
m 5% PARCIAL 0%
m 7% NAO SEI 0%
I 2% NAO 0%
INF 3 - Sacrifica-se/doa-se pela organizagédo?
I 36% SIM LRI 111111110 T
. 21% PARCIAL 22%
I 29% NAO SEI 11% |-
W  14% NAO 11% |
INF 3.1 E papel da lideranga?
TN~ 94% SIM SR 11111111 iy
I 2% PARCIAL 0%
I 2% NAO SEI 0%
I 2% NAO 22% |
INF 4 - E sincero com 0s membros?
I 38% SIM 56% - IS
N 23% PARCIAL 33% [T
I 29% NAO SEI 11% .
m 10% NAO 0%
INF 4.1 E papel da lideranga?
IS I  91% SIM iR 1111111110 TN T
I 2% PARCIAL 11% -
m 5% NAO SEI 0%
I 2% NAO 0%

Legenda: Jé é realizado na Coofamel/Proorto
Deve ser papel da lideranca

Fonte: resultado da pesquisa (2019).

Conforme Zaleznik (1992, p. 5, tradugio nossa??):

22 The influence a leader exerts in altering moods, evoking images and expectations, and in establishing specific
desires and objectives determines the direction a business takes. The net result of this influence changes the way
people think about what is desirable, possible, and necessary (ZALEZNIK, 1992, p. 5).
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A influéncia que um lider exerce na mudanca de humor, evocando imagens e
expectativas, e no estabelecimento de desejos e objetivos especificos, determina a
direcdo que uma empresa toma. O resultado liquido dessa influéncia muda a maneira
como as pessoas pensam sobre o que é desejavel, possivel e necessario.

Com base nisso, e observando os indices do Grafico 14, na cor vermelha, torna-se
relevante que a influéncia das liderangas da Proorto e da Coofamel seja mais percebida pelos
membros e/ou desenvolvida por suas liderancas, a fim de provocar constantemente mudancas
positivas em direcdo ao atendimento dos objetivos grupais.

Nesse sentido, € importante observar que a lideranga em grupos compostos por um
numero menor de membros geralmente é situacional e confinada a um contexto particular,
enquanto que em grupos com nudmero maior de integrantes, a lideranca tende a ser
institucional (GLOWACKI; VON RUEDEN, 2015), podendo isso impactar no quanto a
influéncia é exercida e/ou percebida, ou seja, a influéncia pode estar diretamente ligada ao
estilo de lideranca e ao tamanho do grupo.

Yukl, Gordon e Taber (2002) ao proporem a taxonomia hierarquica do
comportamento da lideranga, mencionam que lideres tem comportamentos voltados para
tarefas, relacionamentos e mudancas. Especificamente no caso de comportamentos
direcionados para relacionamentos, esses envolvem apoio, desenvolvimento, reconhecimento,
consultoria e capacitacdo dos membros, isto é, sdo comportamentos mais focados na
valorizacdo individual e que, portanto, podem favorecer no nivel de influéncia que a lideranca
exerce. Logo, percebe-se que nos casos de grupos menores, tais comportamentos podem ser
mais facilmente realizados do que em grupos grandes, o que talvez justifique a diferenca de
percentuais entre a Proorto (grupo menor) e a Coofamel (grupo menor) no que tange a
percepcéo da influéncia.

O empoderamento € outro aspecto do papel da lideranca em a¢des coletivas, cujos
dados coletados estdo representados no Grafico 15. Visualiza-se que todos 0os membros da
Proorto e mais de 90% dos da Coofamel acreditam que os itens atrelados a esse fator séo
atribuicdes da lideranca (na cor azul). Todavia, isso nem sempre esta sendo percebido pelos
membros (na cor vermelha).

No caso da Proorto, 0s encontros mensais, 0 processo da certificacdo participativa ou
ainda a efetividade da lideranga podem ser fatores que explicam os 100% de membros que
percebem que a lideranga os envolvem e fazem com que se sintam donos (EMP 1) e 0s 89% e
67% que percebem, respectivamente, que sdo incluidos nas tomadas de decisdes (MOT 2) e
gue sdo encorajados a concordar/discordar (EMP 3). Mas, ainda ha possibilidade de os

membros perceberem mais 0 encorajamento para expressar opinides, principalmente.
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Grafico 15 — Percepcéo dos liderados sobre o empoderamento

COOFAMEL ASPECTOS PROORTO
EMP 1 - Envolve os membros para que se
sintam ""donos"'?

55% SIM 100% 0N RRER O RRMNERR RO
17% PARCIAL 0%
14% NAO SEI 0%
14% NAO 0%
EMP 1.1 E papel da lideranca?
93% SIM 100% 0N RRMRERR R RO
2% PARCIAL 0%
5% NAO SEI 0%
0% NAO 0%

EMP 2 - Inclui os membros nas tomadas
de decisdes?

41% SIM 89% AT 0 RS R R RRRMNMRRER T
26% PARCIAL 11% .
19% NAO SEI 0%
14% NAO 0%
EMP 2.1 E papel da lideranga?
93% SIM 100% - SRR R AR A SR EEO
0% PARCIAL 0%
% NAO SEI 0%
0% NAO 0%
EMP 3 - Encoraja os membros a concordar/discordar?
(T 43% SIM 67% [T SN
N 19% PARCIAL 22% |
. 21% NAO SEI 0%
. 17% NAO 11% .
EMP 3.1 E papel da lideranca?
TS S - 91% SIM 100% 0SSR R EER O RRMRERR RO
0% PARCIAL 0%
m % NAO SEI 0%

1 2% NAO 0%
Legenda: Jé é realizado na Coofamel/Proorto
Deve ser papel da lideranca
Fonte: resultado da pesquisa (2019).
No caso da Coofamel, os indices que demonstram “sim” para o exercicio da

lideranca no empoderamento ndo ultrapassam 51% (para 0 EMP 1, envolver os cooperados
para que se sintam donos), permitindo entender que: a) 0s momentos e/ou atividades
desenvolvidas atualmente, como as assembleias, palestras, cursos, atendimentos e até mesmo
as visitas de assistentes técnicos talvez ndo estejam sendo o suficiente para que se sintam
empoderados; b) a participacdo dos cooperados nessas atividades e na Cooperativa como um
todo € minima, ndo gerando sentimento de propriedade e, portanto, de responsabilidades,
direitos e deveres.

Empoderar € criar um senso de propriedade, envolvendo os participantes da acao
coletiva com os objetivos comuns e com as tomadas de decisdo; é propiciar autonomia,
compartilhar informagdes e encorajar a expressar opinides (ALEXANDER et al., 2001;
WINKLER, 2006; YUKL, 2009; TURCHETTI, 2015). Logo, por mais que o presidente de
uma associacao e de uma cooperativa seja geralmente quem responde ativa e passivante pelas
organizacgles, as consequéncias de decisGes tomadas, conforme Yukl (2009), afetardo a
manutenc¢do da acao coletiva e todos os envolvidos, sendo por isso necessario o envolvimento

dos participantes.
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Segundo Pearce (2004), o tipo de lideranca que mais contribui para o
empoderamento é a compartilhada. Essa é distribuida entre os membros e se origina deles
préprios, sendo um processo de influéncia mdtua. Ocorre que em acdes coletivas com um
numero maior de participantes, a gestdo compartilhada se torna um desafio em funcdo do
menor controle social, contato face a face ou possibilidade de cobranga muatua, em que free
riders se tornam mais presentes (PROVAN; KENIS, 2008), o que pode ajudar a explicar as
diferencas de percentuais entre a Coofamel e a Proorto.

Retomando a entrevista com o Presidente da Coofamel, percebe-se que esse
empoderamento é mencionado entre os principais desafios da atuacdo coletiva, uma vez que a
maioria dos cooperados tende a ndo participar efetivamente da Cooperativa e de suas
decisbes, mesmo isso sendo seu direito, principalmente nas Assembleias (ENTREVISTADO
G; ESTATUTO DA COOFAMEL, 2016).

Seguindo adiante, no Gréafico 16 apresenta-se a percepcdo dos liderados sobre a
funcdo de monitoracgao/avaliagao.

A partir do Gréafico 16, nota-se que, em sua maioria, 0s respondentes percebem a
monitoracao/avaliacdo como atribui¢des da lideranca. Porém, chama a atencdo os percentuais
que afirmam que a fiscalizacdo de atividades/comportamentos dos membros (MON 1.1)
“nao” deve ser papel da lideranca (11% na Proorto) ou que isso € apenas “parcialmente” sua

fungéo (10% na Coofamel e 11% na Proorto).

Grafico 16 — Percepcéo dos liderados sobre a monitoragdo/avaliagdo

COOFAMEL ASPECTOS PROORTO
MON 1 - Fiscaliza atividades/
comportamentos dos membros?

45% SIM 56%
19% PARCIAL 0%
17% NAO SEI 22%
19% NAO 22%
MON 1.1 E papel da lideranga?
86% SIM 78%
10% PARCIAL 11%
4% NAO SEI 0%
0% NAO 11%

MON 2 - Apresenta dados/resultados da
organizagdo?

70% SIM 78%
19% PARCIAL 11%
% NAO SEI 11%
2% NAO 0%
MON 2.1 E papel da lideranga?
96% SIM 100%
2% PARCIAL 0%
0% NAO SEI 0%

I 2% NAO 0%
Legenda: J4 é realizado na Coofamel/Proorto
Deve ser papel da lideranca

Fonte: resultado da pesquisa (2019).
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A monitoracdo e avaliagdo passam a ser responsabilidade dos lideres a partir do
principio de que a acdo coletiva depende da participacdo e dos esforgos individuais para a sua
manutencdo e crescimento. Logo, monitorar as acGes dos membros, acompanhando e
avaliando suas atividades, comportamentos e seus niveis de contribuicdo, por exemplo,
favorecem para a geracdo de dados quali-quantitativos sobre a propria situacdo e/ou
resultados da organizacdo e consequentemente de quem mais contribui (ALEXANDER et al.,
2001; WINKLER, 2006; MULLER-SEITZ, 2012; GLOWACKI; VON RUEDEN, 2015;
LOBO; VELEZ; PUERTO, 2016).

No caso da Proorto, chama-se a atencdo para a existéncia de resultados nas opgoes
“nao” e “ndo sei” no que se refere ao que ja estd sendo exercido pelas liderangas (cor
vermelha). Isso se destaca especialmente se for considerar o que estd em estatuto sobre o
dever da lideranca formal (o Presidente). Conforme o Art. 16° do Estatuto da Proorto, cabe ao
presidente a promoc¢do do controle da qualidade e do valor bioldgico da producdo dos
associados, além de apresentar relatorios e prestacdo de conta — pelo menos uma vez ao ano,
em Assembleia Geral (ESTATUTO DA PROORTO, 2011). Nesse sentido, cabe reflexdo
sobre: a) o cumprimento dessas a¢6es por parte das liderancas; b) a frequéncia com que isso
ocorre, se € o suficiente para os associados perceberem essa atuacdo; c) a efetividade com que
tais funcBes sdo realizadas (por exemplo, a forma com que isso € comunicado), a fim de
aumentar a percepgdo dos associados; d) o interesse e 0 comprometimento dos associados
para com as questfes de monitoracdo e avaliacdo, uma vez que é sua obrigacdo participar das
assembleias e reunides, bem como respeitar as Normas Técnicas de Certificacdo de Producéo,
conforme o Estatuto Proorto (2011).

Visualizando os dados da Coofamel, é possivel perceber que quase 90% dos
respondentes afirmam que “sim” ou que “parcialmente” a lideranga realiza apresentacéo dos
dados/resultados (MON 2), configurando entre os indices mais elevados para essas op¢des no
caso da Coofamel. Entre as possiveis justificativas para isso pode-se mencionar a
obrigatoriedade de apresentacdo desses resultados nas Assembleias Gerais (ESTATUTO DA
COOFAMEL, 2016), que foi quando 32 cooperados responderam o questionario desta
pesquisa, denotando que tinham ciéncia dos resultados a serem apresentados durante essa
reuniao.

Ja no que se refere a fiscalizagio de atividades/comportamentos (MON 1), apenas
45% e 19% responderam que isso ¢ “sim” realizado ou que € realizado de modo “parcial”,
respectivamente. Observando isso, ressalta-se que, conforme o Entrevistado G, a cada dois ou

trés meses, um profissional de assisténcia técnica realiza visitas aos produtores com o intuito
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de verificar os processos produtivos, entre outros objetivos. Ademais, caso o produto (mel,
por exemplo) ndo chegue até a Cooperativa com devida qualidade e as devidas orientagdes,
esse ndo pode ser comercializado, pois significa que ndo esta atendendo as exigéncias dos
regultamentos das BPF, as normas de producdo exigidas pela 1G, entre outros aspectos,
dependendo de cada caso. Nesse sentido, percebe-se que fiscalizagbes ocorrem, mesmo que
de maneira ndo frequente ou indireta, 0 que justifica os percentuais que percebem essa
atuacdo de maneira total ou parcial. Contudo, diante dos respondentes que julgaram que isso
“nao” ¢ realizado ou que “ndo sabem”, cabe refletir sobre outras formas de se realizar tais
atribuigdes ou ainda de se fazer perceber o exercicio desse papel.

A monitoracdo das atitudes/atividades/comportamentos dos membros de agOes
coletivas sdo atribuicOes relevantes para que os participantes consigam visualizar e perceber o
quanto estdo contribuindo e o que/quanto estdo usufruindo dessa contribui¢do, bem como da
contribuicdo dos outros. Ocorre que isso se torna um desafio quanto maior for o nimero de
atores na acdo coletiva, pois: a) quanto maior o grupo, cada membro tem a percepcao de que
seu auxilio individual é maior do que os retornos que recebe; b) quanto maior o grupo, é mais
dificil detectar as contribuicdes individuais e, portanto, os caronas, que justamente sdo o
oposto da cooperagdo e prejudicam o desenvolvimento da acdo coletiva (OLSON, 1999;
BRITO, 2001).

Em relagdo aos incentivos/sancdes, conforme Gréfico 17, todos os associados do
grupo menor (Proorto) opinaram que isso deve ser papel da lideranca, total ou parcialmente.
Ja para os cooperados do grupo maior (Coofamel), mesmo que sua maioria concorde com
IS0, obteve-se respostas “nao” e “ndo sei”.

Em ambas as ac¢des coletivas estudadas, os percentuais que julgam que esse papel da
lideranca é exercido (na cor vermelha — Gréafico 17) ndo ultrapassam 36% no caso da
Coofamel e 56% no caso da Proorto para a existéncia de incentivos (INC 1) e ndo superam
19% e 56% para a existéncia de san¢des/puni¢des (INC 2). Ademais, 0 que chama a atencéo
sao os indices elevados que aparecem para o “ndo” e para o “ndo sei”’, em amboS 0S casos, 0
que permitem entender a possibilidade de criagdo de mais incentivos/punic¢des ou, ainda, o
desenvolvimento de formas para que esses sejam mais percebidos pelos membros. Isso
porgue séo essenciais para a manutencdo de acdes coletivas (OLSON 1999; OSTROM, 2007;
CURRIE; GRUBINIC; HODGES, 2011; GLOWACKI; VON RUEDEN, 2015; LOBO;
VELEZ; PUERTO, 2016).
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Grafico 17 — Percepcéo dos liderados sobre os incentivos e sangdes

COOFAMEL ASPECTOS PROORTO
INC 1 - Oferece incentivo para que 0s
membros se envolvam?

36% SIM 56%
10% PARCIAL 33%
30% NAO SEI 11%
24% NAO 0%
INC 1.1 E papel da lideranga?
91% SIM 89%
0% PARCIAL 11%
2% NAO SEI 0%
% NAO 0%

INC 2 - Cria punigdes para atividades/
comportamentos incoerentes?

19% SIM 56%
10% PARCIAL 22%
42% NAO SEI 11%
29% NAO 11%
INC 2.1 E papel da lideranga?
67% SIM 100%
2% PARCIAL 0%
12% NAO SEI 0%
19% NAO 0%
Legenda: J4 é realizado na Coofamel/Proorto

Deve ser papel da lideranca

Fonte: resultado da pesquisa (2019).

Objetivos e interesses comuns ndo sdo o suficiente para que uma acgdo coletiva se
mantenha no longo prazo, uma vez que os individuos tendem a agir conforme calculos que
maximizem seus proprios resultados de curto prazo. Logo, os participantes de uma acéao
coletiva poderiam se encontrar em situacGes melhores se todos cooperassem, mas por serem
autointeressados e possuirem racionalidade invididual, geralmente agem gerando menos
beneficios de maneira conjunta do que realmente poderiam gerar. Por esse motivo precisam
de incentivos (OLSON 1999; OSTROM, 2007; CURRIE; GRUBINIC; HODGES, 2011,
GLOWACKI; VON RUEDEN, 2015; LOBO; VELEZ; PUERTO, 2016).

Conforme Olson (1999), sdo necessarios incentivos seletivos para que os individuos
cooperem, isto é, motivacdes ou punicbes para 0s membros que ndo contribuem passam a
colaborar mais para a promoc¢éo dos interesses grupais. Assim, esses podem ser positivos, isto
é, aqueles oferecidos a parte, diferente do obtido com a realizacdo beneficio, ou negativos,
atuando como coercdo. Entre os incentivos, ressalta-se que esses podem ser econdémicos, mas
também voltados ao prestigio, amizade, respeito, ao cunho social, cultural, psicolégico,
politico, entre outros (OLSON, 1999; BRITO 2001). Para Grandori e Soda (1995), os
incentivos devem ser implantados quando o desempenho e as contribui¢des dos membros séo
dificeis de se medir, podendo entdo incluir a definicdo dos direitos de propriedade, a partilha
de lucros e o compartilhamento de rendas.

Em vista da dificuldade de visualizar as contribuicbes dos membros, gerando a
necessidade de incentivos (GRANDORI; SODA, 1995), cabe destacar o estudo de Olson
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(1999) sobre a Taxonomia dos Grupos. Ao dividir os grupos em privilegiado, intermediario e
latente, sendo os dois primeiros grupos pequenos e o Ultimo grupo grande, Olson (1999)
afirma que, principalmente nos grupos privilegiados (por serem grupos compostos por um
nimero pequeno de participantes), pelo menos um dos membros possui incentivo para
colaborar e trabalhar pelo beneficio coletivo, mesmo que para isso arque individualmente com
0 Onus. J& no grupo latente (composto por um nimero maior de participantes), dificilmente
um anico individuo vai se sentir incentivado a arcar com o trabalho sozinho para atingir o
beneficio comum, pois a contribuicdo individual é imperceptivel pelos outros participantes,
ndo originando motivagdo. Dessa forma, incentivos positivos ou negativos sdo ainda mais
necessarios.

No caso da Proorto, o que se pode extrair nas entrevistas com a Diretoria, com a
profissional de assisténcia técnica e até nos principios do CAPA e da Rede Ecovida é que
erros e falhas das atividades dos produtores, ndo cumprindo as normas da producéo organica,
por exemplo, podem gerar suspenséo da producdo e perda da certificacdo coletiva, podendo
isso ser considerado um incentivo negativo para que os associados colaborem. Outro ponto é
gue o ndo cumprimento do Estatuto e de disposi¢cdes legais impacta em notificacdo por escrito
e desligamento do associado (ESTATUTO DA PROORTO, 2011), podendo isso também ser
uma espécie de coercdo. Por outro lado, ter produtos certificados (com selo) para consumo e
comercializacdo, propiciados pela certificacdo participativa (por um baixo investimento
econbmico), poder participar de cursos, palestras e eventos sdo alguns dos fatores de
incentivos positivos para a colaboracéo.

No caso da Coofamel, dentre os incentivos para 0s cooperados colaborarem com
projetos e atividades da organizacdo, pode ser citada a possibilidade de auxilio com
transporte, alimentacdo, entre outros, quando esta tem recurso e for aprovado em Assembleia
(REGIMENTO DA COOFAMEL, 2009). Ainda, outro incentivo pode ser usufrir da IG, do
Selo Alimentos do Parana e do SIF, resultados esses obtidos por meio da atuacdo conjunta e
que beneficia a todos. Nesse sentido, o Presidente da Cooperativa também frisou que quem
atender aos critérios exigidos no Regulamento de Uso e obter a certificagdo da IG neste ano
de 2019 recebera um determinado valor a mais na proxima safra (ENTREVISTADO G).

Em termos de aspectos coercitivos, 0 Regimento da Coofamel (2009) menciona que
é de responsabilidade do produtor que seus produtos tenham qualidade e que sejam aptos para
comercializar, sendo sua responsabilidade caso incorra em ma qualidade. Da mesma forma,
caso 0 cooperado deixe de realizar corretamente suas atividades, trazendo prejuizo para a

Coofamel, esse sera responsabilizado por isso. Ademais, o fato de ndo observar ou infringir o
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Regimento ou o Estatuto podera causar adverténcia verbal, escrita, suspencéo ou até exclusdo
do cooperado.

Diante do exposto, observa-se que tanto a Associacdo, quanto a Cooperativa
possuem incentivos positivos e negativos para que seus membros colaborem com a
organizacdo. Todavia, talvez esses ndo sejam conhecidos pelos liderados ou, ainda, ndo sejam
realizados e nem suas agOes/atividades/comportamentos de fato sejam fiscalizadas, ficando
explicita a relacdo entre incentivos (Grafico 17) e a questdo da monitoracdo/avaliacao
(Grafico 16).

Prosseguindo, no que tange a regulacdo e organizagdo (Grafico 18), visualiza-se
que a maioria dos respondentes concorda que a regulacéo e organizacéo (a partir dos aspectos
REO 1.1, REO 2.1, REO 3.1. REO 4.1, REO 5.1 e REO 6.1) séo funcdes da lideranca. Porém,
chama-se a atencdo para os percentuais que representam a op¢ao de resposta “ndo sei”, em
ambas as agoes coletivas.

A regulacdo e a organizagdo como atribuicbes das liderancas sdo voltadas a
elaboracdo de acordos informais (como conversas) e regras escritas sobre como 0s
participantes devem colaborar, se comportar, agir, produzir, entre outros. Também, envolve a
clareza sobre a divisdo de tarefas, as formas de contribuigcdo, a maneira como se d& o poder
(as eleicOes, os cargos), as regras para a selecdo de novos membros e sua destituicdo. Logo,
sdo aspectos considerados basicos para que a acdo coletiva se mantenha e se desenvolva ao
longo do tempo (ALEXANDER et al., 2001; WINKLER, 2006; MULLER-SEITZ, 2012;
TURCHETTI, 2015; LOBO; VELEZ; PUERTO, 2016).

Ménard (2004) também aborda a importancia de aspectos reguladores em acgdes
coletivas ao citar os contratos (informais e/ou formais). Esses tendem a gerar uma
reciprocidade transacional, sendo necessarios para a maior cooperacao entre 0s agentes por
trazerem vantagens como a garantia de partilha de recursos escassos, por exemplo. Nesse
sentido, observa-se no Grafico 18 que pode haver uma lacuna entre a concordancia dos
respondentes de que regulacdo e a organizacdo sdo funcOes da lideranca e o que eles

percebem sendo realizado nas duas agdes coletivas (Proorto e Coofamel).
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Grafico 18 — Percepcéo dos liderados sobre a regulagdo e organizagao

COOFAMEL ASPECTOS PROORTO
REO 1 - Conversa sobre como colaborar/
produzir?

60% SIM 78%
17% PARCIAL 11%
9% NAO SEI 0%
14% NAO 11%
REO 1.1 E papel da lideranga?
90% SIM 89%
0% PARCIAL 11%
10% NAO SEI 0%
0% NAO 0%

REO 2 - Desenvolve regras escritas sobre
como colaborar/produzir?

45% SIM 67%
% PARCIAL 11%
38% NAO SEI 11%
10% NAO 11%
REO 2.1 E papel da lideranga?
81% SIM 89%
% PARCIAL 11%
10% NAO SEI 0%
2% NAO 0%

REO 3 - Define regras para selegéo de
novos membros?

45% SIM 78%
5% PARCIAL 11%
38% NAO SEI 0%
12% NAO 11%
REO 3.1 E papel da lideranga?
76% SIM 89%
0% PARCIAL 0%
14% NAO SEI 0%
10% NAO 11%
REO 4 - Possui hormas escritas sobre as
eleicdes?
55% SIM 56%
2% PARCIAL 0%
36% NAO SEI 33%
% NAO 11%
REO 4.1 E papel da lideranga?
91% SIM 89%
0% PARCIAL 0%
% NAO SEI 0%
I 2% NAO 11%
REO 5 - Distribui resultados em niveis justos?
NI - 29% SIM 56% - IR
M 19% PARCIAL 33% [T AR
M 38% NAO SEI 11% -
. 14% NAO 0%
REO 5.1 E papel da lideranga?
AR AR SAR SR ROORO.— ©2%6 SIM ROLOLL N 1111 ]
I 2% PARCIAL 0%
m 7% NAO SEI 0%
0% NAO 0%
REO 6 - Distribui o trabalho em niveis
justos?
NI, 45% SIM 89% OO
m % PARCIAL 11% .
I 31% NAO SEI 0%
B 17% NAO 0%
REO 6.1 E papel da lideranga?
R AR SARSAROL— ©2%6 SIM RO 1111110 ]
I 2% PARCIAL 0%
m % NAO SEI 0%
0% NAO 0%

Legenda: J4 é realizado na Coofamel/Proorto
Deve ser papel da lideranga

Fonte: resultado da pesquisa (2019).
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No caso da Proorto, principalmente em relacdo aos aspectos voltados & regras
escritas sobre como podem colaborar/produzir (REO 2), regras sobre a selecédo de novos
membros (REO 3) e regras sobre as eleicbes (REO 4), observou-se que esses estdo, pelo
menos em parte, mencionados no Estatuto da Associacdo. Ademais, sdo realizadas reunides
mensais, em que talvez existam conversas (acordos informais) sobre como eles devem
produzir e colaborar/contribuir para com a Proorto. No entanto, cabe a reflexdo sobre a
clareza do Estatuto, o conhecimento do Estatuto e dos regulamentos por parte das liderancas e
também pelos liderados, a eficiéncia e a abordagem desses e outros assuntos (como a
distribuicdo dos resultados — sejam eles sociais, econémicos, psicoldgicos, culturais, de
aprendizado — e a divisdo dos trabalhos) nas reunifes presenciais e Assembleias Gerais. 1sso
porque tais reavaliaces podem conduzir para maior efetividade do papel da lideranga ou
entdo para a maior percepcdo dos associados quanto a sua atuacdo no quesito regulacdo e
organizacao.

No caso da Coofamel, igualmente foram encontradas orientagdes e normas (escritas)
sobre como os cooperados devem colaborar e agir em relacdo a Cooperativa, como é processo
de entrada e saida de membros, como sdo as questdes do capital social e como deve ser o
processo de eleicdo no Regimento da Coofamel (2009) e no Estatuto da Coofamel (2019).
Ademais, existem regras a serem seguidas para atender as Boas Préaticas de Producéo, para ser
certificado com o Selo Alimentos do Parana e também ser certificado na IG Mel do Oeste,
cuja fiscalizacdo € de responsabilidade da Coofamel, por meio de seus assistentes técnicos e
pelo Conselho Regulador de Indicacdo Geografica (ENTREVISTADO G). Esse Conselho foi
incluido no Estatudo da Coofamel, em 2016, sendo formado por membros da Coofamel e
também da comunidade, a exemplo da Itaipu, do Sebrae e da Unioeste, com a finalidade de,
apos a Coofamel mencionar os produtores que cumpriram o0s procedimentos exigidos para
obtencdo do certificado da IG, auditar esses produtores e os procedimentos garantindo a
certificacdo (ESTATUTO DA COOFAMEL, 2016). Conforme o Presidente da Cooperativa,
para instruir os produtores, foram feitas varias oficinas em associacdes de apicultores da
Mesorregido Oeste, sendo que os técnicos da Coofamel é que acompanham aos produtores e
suas propriedades desde outubro de 2019, quando de fato os critérios da IG passaram a ser
seguidos por produtores ligados a Coofamel.

Diante da existéncia desses regulamentos, exigéncias e normas, também cabe refletir
quando ou de que maneira tem sido a divulgacao e 0 acesso a essas normatizacdes escritas por
parte dos liderados da Coofamel ou ainda a interpretacdo dos mesmos sobre tudo isso. Da

mesma forma, com que frequéncia, abrangéncia e clareza tem sido realizadas oficinas, cursos,
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palestras sobre como devem produzir, colaborar e agir enquanto cooperado da Coofamel, a
fim de melhorar o desempenho da lideranca no que tange a regulacdo e organizagéo ou, entéo,
a fim de aumentar a percepc¢éo dos cooperados sobre essa atuacao.

Além disso, torna-se importante considerar que em gQrupos pequenos, apenas
mecanismos sociais algumas vezes bastam para a conducdo da coletividade. J& nas acOes
coletivas de grandes grupos, as normas geralmente precisam ser detalhadas e formalizadas, a
fim de servir como guia para as atividades colaborativas, pois é mais dificil de obter a
colaboragdo (VERSHOORE, 2006; BALESTRIN; VERSHOORE, 2008). Ademais,
especificamente em grupos maiores, ocorre que 0s custos de organizacao tendem a também
ser superiores, em vista da maior variedade de interesses e objetivos (COOK, 1995; OLSON,
1999). Isso pode ser observado na Figura 8, a partir da Taxonomia dos Grupos proposta por
Olson (1999).

Figura 8 — Taxonomia dos grupos

Ha incentivo para, pelo menos um individuo,
arcar com o onus de prover o beneficio

4 Grupo privilegiado B

Nio ha necessidade de

GRUPOS .< coordenacdo/organizacdo

PEOUENOS

Ndo ha incentivo suficiente para um individuo
arcar com o onus de prover o beneficio

~ Grupo intermediario B

s

Necessidade de alguma
coordenacdo/organizacio

A contribuicdo individual € imperceptivel

GRUPO GRANDE
{ Grupo latente ﬂ

Necessidade de incentivos para motivar ou

coagir a agdo grupal
Necessidade de coordenagdo/organizagdo

Fonte: Wenningkamp (2015 — elaborado a partir de Olson (1999)).

Na Figura 8, nota-se que em grupos priveligiados, pequenos o suficiente para que
alguém arque sozinho com o 6nus para obter o beneficio grupal, ndo ha necessidade de
aspectos reguladores e organizadores. Ja nos intermediarios, que mesmo sendo pequenos, ja

possuem interesses distintos e falta incentivo para cooperar, 0s membros precisam de alguma
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regulacdo e organizagdo. Por sua vez, os grupos latentes, por serem grandes e com interesses
diversos, e também por suas contribui¢des serem imperceptiveis (tendo pouco incentivo para
colaborar), precisam de mais mecanismos de regulacao e organizacdo a fim de cooperarem, o
gue também aumenta os custos (seja de tempo, recurso financeiros, etc.) para que isso ocorra.
Logo, nos casos da Proorto e Coofamel, bem como em outros casos de grupos menores e
menores, ha que se observar a relacdo entre custo e beneficio na geracdo dos aspectos que
regulam e organizam os membros das acfes coletivas e suas producles, atividades e
comportamentos.

Agora com foco no alinhamento dos objetivos individuais aos coletivos (Grafico
19), obteve-se que a maioria dos respondentes considera que os aspectos incluidos nesse item
sdo funcdes dos lideres. Contudo, 11% dos respondentes da Proorto e 5% dos da Coofamel
opinaram que incluir as necessidades/objetivos individuais dos membros nas metas da acao
coletiva (ALI 2.1) ndo é papel da lideranca, além de 17% dos membros da Coofamel
sinalizarem que “ndo sabem” se isso é funcdo dos lideres. Entre as justificativas para esses
ultimos indices pode ser mencionado que talvez os membros tenham compreendido que essa
inclusdo das necessidades individuais na coletividade seja algo negativo, no sentido da
racionalidade individual superar a coletiva. Isso se percebeu a partir de relatos que membros
chegaram a fazer durante o tempo que respondiam o questionario.

O alinhamento dos objetivos individuais e coletivos permite que, a partir da atuagéo
conjunta, as expectativas dos membros sejam também atendidas, além do alcance dos
resultados grupais. Por isso, estar ciente das inspiracdes, desejos e necessidades individuais
permite que lideres coordenem esforgos também em direcdo a esses objetivos, tornando a
cooperagdo vantajosa a todos os envolvidos (BERGAMINI, 1994; BOWDITCH; BUONO,
2004; WINKLER, 2006; YUKL, 2009; MULLER-SEITZ, 2012; POLICARPO, 2016).

Ocorre que, quando se observa a avaliacdo dos liderados da Proorto e da Coofamel
sobre o que ja exercido pelas liderancas, visualiza-se respostas “nao”, tanto da Associacdo,
qguanto na Cooperativa, indicando possibilidades de melhorias. Nesse sentido, ao considerar
grupos homogéneos (geralmente caracterizados por niumero menor de participantes), tem-se
gue esses geralmente se conhecem, tem as mesmas experiéncias, sdo proximos e estao cientes
dos objetivos comuns e também individuais. Ao contrario, grupos heterogéneos (e com
numero maior de membros) tendem a ndo se conhecer tdo bem e ter uma diversidade maior de
objetivos, apesar de também terem interesses comuns (GRANOVETTER, 1973). Pode ser
que isso contribua para explicar indices de concordancia maiores dos liderados da Proorto do

que pelos da Coofamel no que tange ao exercicio de suas liderancas no alinhamento dos
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objetivos individuais e coletivos. Contudo, essa mesma colocacdo de Granovetter (1973)
permite refletir que, tanto na Coofamel, como na Proorto (mesmo sendo um grupo pequeno),
podem ser exploradas oportunidades para que as liderancas atuem no sentido de criar e
fortalecer os relacionamentos, 0 conhecimento mutuo e as conversas sobre a atuacdo coletiva

durante seus encontros, por exemplo.

Graéfico 19 — Percepcdo dos liderados sobre o alinhamento dos objetivos individuais e coletivos

COOFAMEL ASPECTOS PROORTO
AL 1 - Conhece necessidades/objetivos
individuais dos membros?
R 36% SIM 45% - [HNARRIEEIT
M 12% PARCIAL 33% [
I 23% NAO SEI 11% |-
NN 29% NAO 11% [N
ALI 1.1 E papel da lideranca?
I 86% SIM 89% OO R R
W % PARCIAL 11% 1N
1 1% NAO SEI 0%
1 2% NAO 0%
ALI 2 - Inclui essas
necessidades/objetivos nas metas da agédo
I 38% SIM 56% - TN NNN AT
I 21% PARCIAL 11% 1IN
I 21% NAO SEI 22% |
I 19% NAO 11%
ALI 2.1 E papel da lideranca?
IS, 74% SIM 78% RN R RO
m 5% PARCIAL 11% [
B 17% NAO SEI 0%
W 5% NAO 11%
ALLI 3 - Fala/demonstra vantagens da
atuacdo coletiva?
M 48% SIM [SEACI 1111111101110 ]
I 24% PARCIAL 22% [
I 19% NAO SEI 0%
W 10% NAO 11% |
ALI 3.1 E papel da lideranga?
IS ©0% SIM 100% 0O OKOEOECECE R AR
W % PARCIAL 0%
m 5% NAO SEI 0%
0% NAO 0%
Legenda: J4 é realizado na Coofamel/Proorto
- Deve ser papel da lideranca

Fonte: resultado da pesquisa (2019).

Dando sequéncia aos aspectos propostos como sendo papel da lideranga, no Gréfico
20 sdo abordados os resultados da percepcdo dos participantes sobre a identidade coletiva.
Sobre esse item, também a maioria dos respondentes da Proorto e da Coofamel responderam
que isso e (total ou parcialmente) papel dos lideres da agéo coletiva. Contudo, essa atribuigédo
nem sempre esta sendo realizada, na percepcéo de membros das duas ag¢des coletivas em foco
— conforme demonstrado na cor vermelha, op¢do “ndo”. Ademais, 23% e 21% dos
respondentes do grupo maior (Coofamel) afirmam “ndo saber” se ha conversa sobre o

significado da acéo coletiva (IDC 1) e se a lideranga busca contruir comunidade (IDC 2).
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Grafico 20 — Percepcgéo dos liderados sobre a identidade coletiva

COOFAMEL ASPECTOS PROORTO
IDC 1 - Converesa sobre o significado da
acdo coletiva?
TSI 55% SIM 67% N R R R AR NEEE
B 10% PARCIAL 33% R
I 23% NAO SEI 0%
B 12% NAO 0%
IDC 1.1 E papel da lideranca?
R R TEESR R TR ©1%6 SIM 100% - AR R R O RSN
I 2% PARCIAL 0%
m 7% NAO SEI 0%
0% NAO 0%
IDC 2 - Constré6i comunidade entre os
membros?
ISR T 48% SIM 67% RN RN R R ENEER
H 14% PARCIAL 22% |
I 21% NAO SEI 0%
[ NAO 11% .
IDC 2.1 E papel da lideranga?
NSRS TERH R TR ©1% SIM 89%0 RN R R R
I 2% PARCIAL 11% N
m 5% NAO SEI 0%
1 2% NAO 0%
Legenda: J4 é realizado na Coofamel/Proorto
- Deve ser papel da lideranca

Fonte: resultado da pesquisa (2019).

Nesse ambito, considerando os tamanhos e a frequéncia de contato presencial de
ambas as acgdes coletivas, acredita-se que isso pode ser um fator que por si sé justifique o
grupo menor (Proorto) ter percentuais mais elevados de concordancia sobre a atuacdo das
liderancas no desenvolvimento de uma identidade coletiva do que no caso da Coofamel. Ou
seja, comunicacdes frequentes e face a face podem contribuir para o fortalecimento de uma
identidade coletiva (MARGETTS et al.,, 2015), bem como a homogeneidade do grupo,
apontada por Granovetter (1973). Mas, esses aspectos, por mais que possam justificar os
percentuais maiores do grupo menor, ndo sao o suficiente para que essa identidade coletiva
ocorra, 0 que justamente se mostra pelos percentuais de “parcial” e “ndo” (na cor vermelha)
para o caso da ac¢do coletiva menor (Proorto).

Dessa forma, ter liderancas que incentivem a racionalidade coletiva em detrimento
da individual, que conversem e relembrem o significado e o por que da existéncia da
organizacéo coletiva, que ativem valores com os quais 0s membros realmente se identifiquem,
sdo liderancas que contribuem para a mantuncdo das acdes coletivas e seu melhor
desempenho no longo do tempo (ALEXANDER et al., 2001; WINKLER, 2006; AVOLIO;
WALUMBWA; WEBER, 2009; TONIN, 2014; MARGETTS et al., 2015).

Finalizando os 14 critérios propostos sobre o papel da lideranga na gestdo de agoes
coletivas, indagou-se aos membros da Coofamel e Proorto sobre a determinagédo de viséo e

direcionamento (Grafico 21).



253

Gréfico 21 — Percepcéo dos liderados sobre a visdo e o direcionamento

COOFAMEL ASPECTOS PROORTO
VIS 1 - Define metas de curto, médio e
longo prazo?
T T 55%6 SIM 23%
N 14% PARCIAL 44% [
N 24% NAO SEI 11% NN
m % NAO 22% N
VIS 1.1 E papel da lideranga?
R RN R AR R MR ©6%6 SIM SR 111111110 e iy
0% PARCIAL 0%
I 2% NAO SEI 11% NN
I 2% NAO 0%
VIS 2 - Desenvolve plano de atividades
para 0s membros?
I 28% SIM 56% - IR T AU FEER
m % PARCIAL 11% N
I 29% NAO SEI 11% NN
N 36% NAO 22% |
VIS 2.1 E papel da lideranga?
[ e e SIM LSRR 111111110 iy
W 5% PARCIAL 0%
BN 12% NAO SEI 11% NN
B 12% NAO 0%
Legenda: Jé é realizado na Coofamel/Proorto
Deve ser papel da lideranca

Fonte: resultado da pesquisa (2019).

De acordo com o visualizado no Gréfico 21, percebe-se a concordancia por parte da
maioria dos respondentes de que definir metas para a organizacdo (VIS 1.1) e desenvolver
plano de atividades para os membros (VIS 2.1) sdo fungdes da lideranga, apesar de
aparecerem percentuais de “ndo” e “ndo sei”.

Para Alexander et al. (2001), uma acdo coletiva apenas é eficaz quando reconhece
gue necessita de uma visdo de futuro, ou seja, quando possui explicito um direcionamento
com objetivos claros e de longo prazo, pois se ndo ha isso, ndo se chega a resultados
satisfatorios nem para a organizacdo e nem para os envolvidos. Somado a isso, apenas a partir
de uma visdo bem definida € que se torna possivel criar estruturas e obter recursos necessarios
para agir, sendo que isso possibilita a comunicacdo convicente para os atores envolvidos, de
maneira que realmente se sintam comprometidos com a visao.

Percebe-se entdo que ter direcionamento (VIS — Grafico 21) é um fator que esta
diretamente ligado com a construgdo de uma identidade coletiva (IDC - Gréfico 20), pois uma
visdo claramente estabelecida possibilita a criagdo de significados e construcdo de
comunidade entre os envolvidos que, por saberem para onde devem ir, passam a estar mais
cientes de quando e quanto precisam colaborar e quais objetivos (organizacionais
individuais) poderao atingir (ALEXANDER, et al., 2001).

Em relagcdo & percepcdo dos respondentes sobre o que j& é exercido nas agOes
coletivas (Gréafico 21), ha percentuais, tanto dos associados da Proorto, como dos cooperados

da Coofamel de que as liderangas “nao” definem metas de curto, médio e longo prazo e “nao”
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desenvolvem plano de atividades para os membros. Além disso, alguns membros julgaram
“ndo saber” se isso ¢ feito ou ainda avaliaram que isso € realizado apenas de maneira
“parcial”.
Sobre isso, 0 primeiro aspecto a ser observado € a presenca de objetivos sob o0s quais
a Associacdo e a Cooperativa foram criadas, sendo gque esses constam em estatuto. A exemplo
da Proorto, o Art. 2° do Estatuto menciona seis objetivos, entre eles a promocao da agricultura
organica em Toledo e de canais de comercializacdo mais saudaveis e que também aproximem
consumidores da realidade da agricultura familiar (ESTATUTO DA PROORTO, 2011). Na
Coofamel, também o Art. 2° do Estatuto cita que o objetivo da Cooperativa é:
[...] congregar produtores e suas organizagdes locais afins, para promover a ampla
defesa dos interesses econdmicos, a integracdo, a solidariedade e o crescimento
social e cultural dos seus associados, propiciarem o aumento de producdo, a
melhoria da qualidade de vida e promover a sustentabilidade da atividade rural,
através da disseminacdo de novos conhecimentos e técnicas das areas de apicultura,

meliponicultura e agropecuéaria em geral (ESTATUTO DA COOFAMEL, 2016, p.
1).

A partir disso, e observando os indices de respondentes que “ndo sabem” ou que
afirmam “nao” perceber o papel da lideranca voltado para a criagdo de visdo e
direcionamento, pode-se compreender que ha desconhecimento ou esquecimento do que
consta no estatuto. Todavia, também se ressalta que as colocacbes em estatuto néo
determinam de maneira clara e especifica o tempo, a mensuracao e as atividades individuais e
coletivas necessarias ao cumprimento da visdo, de maneira que isso pode ser melhor
explorado pelas liderangas, ja que sdo elementos essenciais para manter e/ou aumentar o
desempenho das agdes coletivas, conforme autores como Christoffoli (2000), Alexander et al.
(2001), Winkler (2006), Santos (2010), Muller-Seitz (2012) e Glowacki e Von Rueden
(2015).

Encerradas essas andlises individuais dos fatores que comp&em o papel da lideranca
na gestdo de acles coletivas, bem como as analises conjuntas da percepcdo de lideres e
liderados, pode-se fazer os seguintes apontamentos:

a) todos os fatores propostos nesta pesquisa como sendo o papel da lideranca na

gestdo de agdes coletivas obtiveram percentuais elevados (iguais ou acima de
80%) no estudo empirico, conduzindo ao entendimento de que os participantes
concordam que as atribuigfes da lideranga envolvem: comunicacdo (COM),
motivacdo (MOT), mediacdo (MED), confianga (CONF), inovagéo (INO), apoio
(APO), influéncia (INF), empoderamento dos membros (EMP), monitoragdo e
avaliacdo (MON), incentivos e sansdes (INC), regulacdo/organizacdo (REO),
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alinhamentos entre objetivos individuais e coletivos (ALI), identidade coletiva
(IDC) e visdo e direcionamento (VIS). N&o foram identificados percentuais
consideraveis de diferenca entre a percep¢do dos membros do grupo menor e do
grupo maior, nem de lideres e liderados. Dessa maneira, 0 primeiro pressuposto
desta pesquisa pode ser afirmado para os dois estudos de caso analisados;

b) ao comparar os indices das percepcbes sobre quais devem ser as atribuigdes dos

lideres com os das guais ja sdo realizadas na préatica obteve-se uma lacuna, isto é,

0 exercicio da lideranca € menos percebido do que deveria ser, denotando
possiveis falhas ou possibilidades de melhorias no que tange a maior percep¢do
dos membros ou, ainda, a maior efetividade das liderancas;

c) diferencas nas percepcdes dos membros do grupo menor e do grupo maior no que
se refere ao exercicio da lideranca puderam ser identificadas. De modo geral, 0
exercicio da lideranca foi mais percebido por membros do grupo menor do que
pelo maior, principalmente quando observados apenas os percentuais dos
liderados. Dessa forma, o segundo pressuposto desta pesquisa pode ser
confirmado empiricamente, especificamente para os dois casos estudados;

d) lideres e liderados percebem o exercicio da lideranca de maneira distinta. Nesse
sentido, os lideres do grupo maior percebem mais a pratica das funcbes da
lideranca do que seus liderados. Em contrapartida, os lideres do grupo menor
percebem menos. Dessa forma, o terceiro pressuposto desta pesquisa pode ser
parcialmente confirmado, uma vez que de fato ha divergéncias entre a percepcao
de lideres e liderados, mas ndo ocorreu de os lideres perceberem mais sua
atuacdo nos dois casos e sim em apenas um.

Com base nessas constata¢fes, bem como na possibilidade de amenizar falhas no que
tange a percepcao do exercicio da lideranca ou, ainda, na possibilidade de maior efetividade
no desempenho das atribui¢des da lideranga é que se segue para 0 proximo subcapitulo com
algumas sugestdes de acdes e reflexdes sobre o papel da lideranca na gestdo dessas

organizagoes.

4.4 PROPOSTAS DE ACOES/REFLEXOES PARA O PAPEL DA LIDERANCA NA
COOFAMEL E NA PROORTO

O intuito deste subcapitulo é apresentar algumas reflexdes ou a¢Ges que possam

contribuir para a manutencao e desenvolvimento das acdes coletivas, especialmente no que se
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refere as questBes de lideranca. Salienta-se que essas reflexdes/acdes foram pensadas para 0s
casos da Coofamel e da Proorto, com base na coleta de dados feita nessas duas organizacgoes
e, também, nos aspectos teoricos ja discutidos, mas nada impede que isso também seja

observado e avaliado para o caso de outras a¢Ges coletivas com a devida criticidade.

4.4.1 Sugestdes para o grupo maior (Coofamel)

Primeiramente, acOes relacionadas ao tamanho do grupo, a liderangas informais e a
lideranca compartilhada tornam-se pertinentes para o caso da Coofamel. Por ser um grupo
maior, sugere-se que os cooperados sejam reunidos em grupos menores, por localidade ou
municipio, por exemplo. Isso é recomendado por Olson (1999) quando menciona a
importancia de grupos federativos, que sdo grupos maiores subdivididos em uma sequéncia de

grupos menores. Para esse autor:

O grupo grande e “latente” sempre tem um nimero de membros maior do que
aquele que permitiria que eles se conhecessem uns aos outros, e ndo é provavel
(exceto quando se trata de um grupo formado por pequenos grupos federados) que
ele possa se utilizar de pressdes sociais que o0 ajudariam a satisfazer ao seu interesse
por um beneficio coletivo (OLSON, 1999, p. 75).

Atualmente, conforme o Presidente da Coofamel, ao elegerem seus diretores, busca-
se que esses sejam de municipios distintos e, também, que sejam associados a associaces
municipais voltadas para a producdo de mel, a fim de que esses atuem mais préximos aos
cooperados. Todavia, a quantidade de diretores € minima em relacdo a quantidade de
municipios e cooperados. Assim, o que se propde é que produtores localizados proximos
geograficamente sejam reunidos em subgrupos, tendo uma lideranca informal e escolhida pelo
préprio subgrupo para ser um intermediador entre a lideranca formal da Coofamel (grupo
maior) e o subgrupo local (grupo menor).

Nesse sentido, mais liderancas informais seriam formadas e fomentadas, ja que essas
sdo imprescindiveis para um maior envolvimento social e participacdo do cooperado na agao
coletiva (CAMARGO, 2010). Ademais, isso permite que a lideranca da Coofamel seja mais
compartilhada do que concentrada (nos lideres formais), o que contribui significativamente
para maior empoderamento do cooperado (PEARCE, 2004).

Ressalta-se que essa sugestdo ndo se refere apenas a realizacdo de pré-assembleias
locais, que poderiam ocorrer uma ou duas vezes ao ano, mas Sim que seja uma maneira
frequente de os cooperados se interrelacionarem e estarem conectados as questes da

Coofamel por meio de lideres informais.
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A partir da formagdo de subgrupos, de mais liderancas informais e da lideranga
compartilhada, vérias outras a¢Ges podem ser pensadas para caso da Coofamel, objetivando
maior efetividade do papel da lideranca e, ainda, maior percepcdo do exercicio das fungdes
dos lideres pelos membros de modo geral.

Para este estudo, a partir do visualizado no Gréfico 2, que aborda a percepcao
conjunta de lideres e liderados sobre o papel da lideranca, decidiu-se por apresentar sugestdes
para as cinco primeiras atribuicdes do papel da lideranca. Todavia, a quinta colocada obteve o
mesmo percentual que a sexta, de maneira que sao propostas acdes/reflexdes para o0s seguintes
aspectos: comunicacgao, motivacao, apoio, influéncia, empoderamento e inovacao.

Para a maior eficiéncia do aspecto COMUNICACAO, estratégias podem ser
adotadas, tanto no contexto da lideranca formal e mais concentrada, quanto no da informal e
compartilhada.

Na ambito da lideranca formal, composta pelo Presidente e diretores, que se relinem
uma vez por més, o seguinte pode ser pensado:

a) para aumentar a efetividade e/ou percepcdo dos membros sobre a distribuicdo
das informacdes (COM 1): desenvolver boletins informativos curtos e objetivos,
contendo, por exemplo, as principais noticias, desafios e conquistas da
Coofamel, casos de producéo envolvendo cooperados, entre outros aspectos que
atenderiam a formas de comunicacédo escrita e formal, sendo canais importantes
conforme proposto em estudos como de Winkler (2006) e Wenningkamp (2015).
Isso poderia ser feito de maneira periodica, a cada dois ou trés meses, sendo
distribuido a todos os cooperados em diferentes formatos;

b) para disponibilizar canais de informagdo (COM 2) e coletar opinides do
cooperado (COM 3): pode-se ter um e-mail, um telefone, uma caixa de
sugestdes na sede da cooperativa (uma forma anénima de comunicacdo) ou,
ainda, utilizar-se da lideranca informal como canal de comunicagdo. Esses
canais poderiam ser divulgados no boletim informativo, de maneira a demonstrar
a abertura da Cooperativa para ouvir o cooperado. Ademais, a constru¢do de um
site para a Coofamel, além da rede social ja existente (Facebook), pode ser outra
forma (eletrbnica e escrita — como sugerido por Ménard (2004)) para
disponibilizar noticias, eventos, normas, regras e, também, para ouvir o membro
que talvez queira participar por meio de um “espaco do associado”, por
exemplo. Especificamente sobre a construcdo de um site, essa também poderia

ser uma ferramenta para disponibilizar banco de dados sempre atualizado sobre
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nimero de cooperados, parcerias externas, além de fornecer informagdes
técnicas sobre a produgdo e comercializacdo de produtos. Assim, seria uma
opcdo complementar as visitas dos profissionais de assisténcia técnica e 0s
regulamentos com normativas para producdo. Ademais, isso contribuiria ainda
mais para o acesso a informacgdes pela comunidade externa;

c) para comunicar objetivos e metas da Cooperativa (COM 4), todos esses
instrumentos ja mencionados podem contribuir, como o site e 0 boletim.

No ambito da lideranca informal e compartilhada, as seguintes acdes podem ser

implementadas:

a) divulgar o boletim informativo e outras informacdes, de maneira eletronica, via
aplicativos que permitem conversas em grupos (por celular) ou, ainda, por meio
da comunicacdo face a face, tdo importante para a maior participacdo dos
membros em uma acgdo coletiva (OSTROM, 2007), uma vez que estariam
concentrados mais proximos geograficamente podendo se reunir de maneira mais
frequente;

b) coletar opinides e informacdes dos cooperados sobre a Cooperativa, suas
davidas, desafios e comentérios;

c) realizar contato mais constante e frequente com a lideranca formal, a fim de obter
mais informacdes e, também, repassar o que foi coletado dos cooperados.

Essa lideranca informal, portanto, contribuiria com a comunicacdo oral, informal,
face a face, ascendente, descendente e horizontal envolvendo mais os cooperados, podendo
aumentar o nivel de participacdo efetiva dos membros na Cooperativa, em assembleias e
outras atividades. Para Alexander et al. (2001), esse tipo de lideranca traz novas perspectivas,
conhecimentos e tendéncias para a acdo coletiva, gerando entusiasmo, criatividade e
engajando mais os membros com as atividades. Esses sdo justamente cobrados para que sejam
0s agentes de comunicagéo entre a lideranca formal e os atores da agéo coletiva.

No que tange ao aspecto da MOTIVACAO, por estar diretamente ligado a eficiéncia
de fatores como a comunicagéo, 0s incentivos/sangdes, 0 empoderamento e o alinhamento dos
objetivos individuais e coletivos, tornam-se fundamentais a¢cdes que aumentem o desempenho
dessas atribuiches e/ou a percepcdo dos cooperados em relagdo a cada uma delas. Por
exemplo, a partir do momento que cooperados sdo ouvidos (disponibilizando canais de
comunicacdo) e noticias sobre a Cooperativa sdo mais frequentemente divulgadas

(distribuindo as informac0es), isso pode elevar a percepcdo de que a lideranga acredita nos
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cooperados e na Cooperativa (MOT 2), impactando também em maior grau de motivagéo
(ALEXANDER, et al., 2001).

Somado a isso, liderancas informais da Coofamel, por estarem mais proximas e
terem mais opg¢Bes de canais de comunicacdo com cooperados, podem ser utilizadas no
sentido de entenderem necessidades e objetivos individuais, reunindo-os em demandas locais
que podem ser atendidas pela Cooperativa, caso estejam conectadas aos interesses grupais.
Isso se torna importante na medida em que, para se sentirem motivados, 0os cooperados
precisam perceber o atendimento a seus interesses individuais, além dos da acdo coletiva
(OLSON, 1999; OSTROM, 2007). Logo, isso pode ser fator decisivo para encorajar 0S
cooperados a colaborarem mais com a Coofamel (MOT 3), entusiasmando-os de modo geral
(MQOT 1).

A fim de aumentar a efetividade do APOIO ou a percepc¢do dos membros sobre isso,
0 primeiro aspecto a se observar pelas liderancas da Coofamel € de que maneira 0s
cooperados se sentiriam mais apoiados, 0 que € possivel também a partir da compreensao de
seus objetivos individuais. Logo, apoio e motivacdo estdo intimamente conectados.

N&o se quer dizer aqui que a Cooperativa deva ser uma forma de assistencialismo,
mas sim que busque entender quais sdo as principais demandas dos produtores,
principalmente aquelas que podem impactar significativamente na sua maior participacgéo e
colaboracédo, gerando mais fidelizacdo (o que foi apontado pelo Presidente como um fator
critico da Cooperativa). Inclusive, por meio disso é que se torna possivel alguns
esclarecimentos aos proprios cooperados sobre o que cabe a Coofamel e 0 que ndo é de seu
alcance ou responsabilidade em termos de apoio.

Nesse sentido, torna-se importante o intermédio de lideres informais (em localidades
e municipios) e das associacBes municipais, além dos profissionais de assisténcia técnica que
ja atuam apoiando com instrucBes técnicas em visitas bimestrais ou trimestrais. O
desenvolvimento de um maior clima de apoio pode ser obtido por meio de:

a) levantamentos de demandas locais. Associa¢cdes municipais e/ou liderancas
informais coletam tais informacdes no contexto de localidades, demonstrando a
preocupacdo da Coofamel com o bem-estar e desenvolvimento do cooperado
(APO 2);

b) desenvolvimento de uma agenda de encontros e atividades para
acompanhamentos e orientagdes mutuas entre os proprios produtores locais (APO

1), de maneira que algumas necessidades sejam atendidas pelo préprio subgrupo;
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c) repasse de demandas locais as liderangas formais para que isso seja analisado e
discutido para fins de desenvolvimento de orienta¢Ges individuais ou coletivas,
podendo isso ser realizado pelo assistente técnico ou por outros profissionais, se
este for o caso, demonstrando que a Cooperativa se coloca no lugar do cooperado
(APO 4).

d) fomento a utilizacdo de tecnologias e aplicativos para gerar conversas em grupos
de produtores de um determinado local, municipio ou municipios vizinhos, a fim
de trocar experiéncias e orientagdes.

Tais ag0es, entre outras, favorecem para um maior clima de apoio por considerarem
necessidades mais individualizadas (BASS, 1999; VILELA, 2012; POLICARPO, 2016), isto
é, a partir de um olhar mais local, cada cooperado é ouvido, tendo mais ciéncia do que pode
receber de apoio da Coopertiva ou de outros membros.

Em relacdo & INFLUENCIA, importante lembrar que essa é exercida principalmente
pelo exemplo (ARCE, 2001; EINWOHNER, 2007; GLOWACKI; VON RUEDEN, 2015).
Nesse sentido, 0 que se sugere é que as liderancas formais da Coofamel consigam elencar
acOes ja realizadas e beneficios ja atingidos (INF 1), sendo sempre sinceras com 0S
cooperados (INF 4) em relacdo a esses resultados. Ao conseguirem isso, presume-se que
podem influenciar pelo exemplo, mas isso também precisa ser divulgado aos cooperados, ou
seja, esses precisam conhecer e reconhecer tais atitudes e resultados. Esses fatores podem
impactar em maior influéncia, por demostrar que de fato se doam (INF 3) pelo trabalho
cooperativo.

Liderancas informais, por sua vez: a) ao trabalharem em prol dos objetivos
individuais dos cooperados de sua localidade/municipio, atrelados aos organizacionais; b) ao
convencerem 0s cooperados a colaborar e cooperar (INF 2); c) e, ao apresentarem acdes e
resultados obtidos pela lideranca formal para a Coopertiva e para os cooperados, podem
também contribuir significativamente para gerar mais influéncia tornando-a perceptivel aos
membros.

Prosseguindo, entre as primeiras agdes para aumentar a efetividade da lideranga em
termos de EMPODERAMENTO esta o compartilhamento dessa lideranga (PEARCE, 2004),
0 que pode ocorrer por meio da estruturacdo de subgrupos e a adocdo de liderancgas informais,
fatores ja mencionados. Lideres informais, a partir do momento que atuam em um contexto
menor, como comunidades e/ou municipios, conseguem coletar mais as opiniées dos
cooperados, por exemplo, por meio de comunicacdo face a face e de encontros informais,

encorajando-os as expor seus pontos de vista sobre a Cooperativa, a producdo e a
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comercializacdo (EMP 3). Consequentemente, isso pode envolvé-los mais nas tomadas de

decisdes (EMP 2) da Coofamel, contribuindo significativamente para que se sintam também

“donos” e responsaveis pela organizacao coletiva.

Outra opcdo pode envolver também canais de comunicacdo oriundos da lideranca

formal para que os cooperados possam relatar suas opinides, concordancias e discordancias,

até mesmo de modo andnimo. Divulgar de modo amplo e constante que o cooperado também

¢ “proprietario” e que pode participar com suas percepcdes e opinides pode aumentar esse

empoderamento. Contudo, ressalta-se a importancia de que de fato as liderangas formais e

informais estejam abertas e desejem esse maior empoderamento por parte dos cooperados.
Sobre a INOVACAO, torna-se pertinente refletir:

a)

b)

se ha inovacbes (INO 1), essas devem ser divulgadas aos cooperados e, se for o
caso, adotadas com o auxilio de um assistente técnico, por exemplo, uma vez que
inovacOes contribuem para manter o cooperado na organizacdo (KLEIN;
PEREIRA, 2014);

se ndo ha inovac0es, ou se essas tem sido minimas, importante notar que lideres
(como o Presidente e diretores) precisam estar aptos a pensar e propor inovagdes
(ALEXANDER et al., 2001; OLSON, 1999; TONIN, 2014), entendendo sua
pertinéncia para continuidade do crescimento e desenvolvimento da acéo
coletiva. Lembra-se que essas ndo precisam necessariamente envolver a adogéo
de novas tecnologias, com investimentos altos. Inovacdes podem ocorrer nos
processos de informacgbes, nos atendimentos, na formacdo de subgrupos, por
exemplo;

considerando que a Coofamel é um grupo heterogéneo (com base em Granovetter
(1973)), solicitar ideias aos cooperados (INO 2) pode ser fundamental. Isso pode
ser realizado, por exemplo: 1) a partir da disponibilidade de um canal de
comunicacdo que sempre estara aberto para receber/ouvir novas ideias; 2) por
meio de uma campanha de inovacgdo, em que novas ideias podem ser enviadas em
um periodo especifico de tempo, cujas ideias com maior validade ou pertiéncia
podem ser reconhecidas publicamente, por meio de uma premiacdo ou
certificado; 3) pela coleta de ideias por meio do lider informal na localidade ou

municipio, que pode fazer um resumo e repassar a lideranca formal.

Finalizando a exposicéo de algumas reflexdes e agdes que podem ser pensadas pela

Coofamel a fim de melhorar a efetividade do papel da lideranca e/ou a percepcdo de seus

membros sobre ele, segue 0 Quadro 21, que as apresenta de maneira resumida.
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Quadro 21 — Sugestbes de acbes/reflexbes para a Coofamel

Aspecto Acdes/reflexdes propostas

e  Subdividir os cooperados em subgrupos por localidade/municipio
Recomendagles | o Fomentar e escolher lideres informais para cada subgrupo
gerais e  Compartilhar a liderangca com esses lideres informais

No &mbito da lideranca formal

- Desenvolver boletins informativos periédicos, com noticias, desafios e conquistas da
Coofamel

- Construir um site com informacdes atualizadas sobre a Cooperativa, seus objetivos,
Comunicacdo | metas, aspectos de producéo e comercializagdo e um espago para o cooperado

- Disponibilizar e divulgar canais de comunicagdo, como: e-mail, telefone, caixa de
sugestdes e a lideranca informal

No dmbito da lideranca informal

- Divulgar o boletim informativo de maneira eletrdnica ou oral

- Coletar opinides e informacdes dos cooperados

- Realizar contatos frequentes interligando liderancas formais (e a Coofamel) com os
cooperados e subgrupos

- Verificar a eficiéncia de outros aspectos, como: comunica¢do, incentivos/sancoes,
empoderamento e alinhamento dos objetivos individuais e coletivos, uma vez que isso
Motivagéo esta diretamente ligado com fatores motivadores

- Entender objetivos/necessidades individuais dos cooperados, a¢do possivel por meio de
liderancas informais e sua atuacdo nos subgrupos de ambitos locais

- Coletar informacGes sobre necessidades individuais ou demandas locais de cooperados

- Realizar atividades que atendam parcial ou totalmente demandas especificas de
Apoio determinado local, analisando o impacto disso para a manutencdo e fidelizagdo do
cooperado

- Organizar agOes e encontros para ajuda muatua entre produtores locais

- Fomentar a utilizagdo de tecnologias e aplicativos de conversas grupais, a fim de
compartilharem duvidas, desafios e experiéncias

Influéncia - Elencar acdes ja realizadas e beneficios j4 atingidos a partir da atuagéo das liderangas

- Divulgar aos cooperados essas agBes e resultados, bem como desafios a serem
superados

- Compartilhar a lideranca por meio do fomento e escolha de liderangas informais e
locais, que atuem mais préximos aos cooperados

- Motivar que esses lideres informais coletem opinides e pontos de vista dos cooperados,
Empoderamento | ouvindo suas concordancias e discordancias, mesmo que de modo andnimo

- Fomentar que lideres informais realizem mais encontros presenciais e informais, a fim
de falar sobre tomadas de decisdes da Cooperativa

- Divulgar amplamente o fato de a Cooperativa ser uma organizagdo coletiva, cuja
“propriedade” é de todos

Inovacgédo - Divulgar inovacbes ja existentes, de maneira que isso seja reconhecido pelos
cooperados

- Treinar e repassar conhecimentos aos cooperados sobre as inovacgdes

- Disponibilizar meios de comunicacdo em que cooperados possam trazer novas ideias

- Desenvolver campanhas para ideias inovadoras, premiando ou reconhecendo
cooperados por suas sugestoes

Fonte: elaborado pela autora (2019).

Destaca-se que essas sugestdes podem demandar tempo, esforco e atencéo,
especialmente por parte da lideranca formal. Ademais, desafios podem existir para a adogéo
dessas e outras sugestes, principalmente por pensar que uma acgdo coletiva envolve

cooperados que, a0 mesmo tempo, cooperam, mas também competem. Contudo, cabe a
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avaliacdo sobre a pertinéncia e validade dessas agOes ao pensar na manutencdo e maior

desenvolvimento da Coofamel ao longo do tempo, uma vez que, para tal, necessita de

cooperados.

4.4.2 Sugestdes para o grupo menor (Proorto)

Na situacdo da Proorto, sugestdoes de acgdes/reflexdes séo direcionadas para as

sequintes atribuicbes da lideranga: confianga, motivagdo, comunicagdo, mediacdo e

empoderamento, que foram as cinco que obtiveram maiores percentuais no Gréafico 2, sobre o

papel da lideranca na gestdo de acdes coletivas.

Em relacdo a CONFIANCA, uma vez que a Associacdo ja realiza encontros face a

face mensalmente, € possivel pensar que as liderancas formais podem:

a)

b)

provocar voluntariamente algumas conversas informais elou
atividades/dindmicas (CONF 1) sobre a importancia de confiarem uns nos outros
para a continuidade da Associacdo, uma vez que em grupos pequenos a confianga
ocorre a partir de relacionamentos (ROCHA, 2008). Isso pode refletir em maior
comprometimento de cada associado no que tange, por exemplo, a seguir
exatamente os critérios da producdo agroecoldgica e de fato cumprir os critérios
estabelecidos pelo Capa e Rede Ecovida, diminuindo a possibilidade de desvios
que possam comprometer a certificacdo de todo o grupo. Pensando além, isso
também pode minimizar os conflitos e a necessidade de mediacdes;

apresentar de maneira escrita e formal o cumprimento de promessas assumidas
pela lideranca, pois isso aumenta a transparéncia e eleva a confianca
(ROMANIELLO, 2009; WENNINGKAMP, 2015). Tais notas, relatérios podem
aumentar os niveis de transparéncia e chamar atencéo trazendo mensagens, como
“o que foi prometido X o que estd sendo realizado” (CONF 2) ou, também, “o
que falhamos e podemos melhorar” (CONF 3). Nesse sentido, ha necessidade de
a lideranca formal ter um planejamento, mesmo que minimo, previamente
estabelecido, que congregue 0s principios e objetivos da Associacao e as inteces
futuras, de maneira que isso esta interligado com a atribuicdo de ter visdo e
direcionamento. Isso pode fortalecer ao grupo a confianca de que sua lideranga é

capaz de exercer com sucesso suas fungdes (CONF 4);
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c) delegar atividades e a¢des a um e outro membro da Associa¢do periodicamente,
pois isso demonstra confianca em sua atuacao, gerando também reflex&o sobre a
importancia de cada um cumprir compromissos e obter a confianca de todos.

Tais acdes podem impactar em maior reputacdo e reciprocidade entre lideres e
liderados contribuindo também para o aumento dos niveis de confiangca mutua (OSTROM,
2007; ROMANIELLO, 2009; WENNINGKAMP, 2015).

No que tange 8 MOTIVACAO, cabe lembrar que isso esta diretamente ligado com o
aspecto da comunicacgdo, dos incentivos/sancfes, do empoderamento e do alinhamentos dos
objetivos individuais e coletivos, de modo que a eficiéncia do papel da lideranca nesses
atributos impactam também no aumento da motivacdo. Nesse sentido, reflexGes e acGes
semelhantes as sugeridas para o grupo maior podem ser pensadas pela Proorto. Contudo,
neste caso, o conhecimento das necessidades e objetivos individuais dos membros pode
ocorrer por meio de conversas informais durante os encontros mensais ou, ainda, pedir que os
liderados escrevam sobre isso. 1sso se torna possivel especialmente em funcdo da Proorto ser
um grupo pequeno. A partir do reconhecimento desses objetivos, isso pode ser avaliado em
termos de metas grupais e possibilidades de atendimento ou, pelo menos, auxilio e
orientagdes para tal.

Abordando agora o aspecto da COMUNICAGCAO, lembra-se que a Proorto possui
sua comunicacgdo marcada principalmente por encontros presenciais e face a face, oralidade e
informalidade. Logo, acGes que possibilitem ainda mais efetividade da lideranca ou na
percepcdo de seus membros no aspecto da comunicacdo podem envolver a comunicacao
escrita e formal. Nesse sentido, propde-se:

a) para a distribuicdo das informagbes (COM 1): criar notas escritas e formais a
serem compartilhadas em meio eletrdnico (e-mail e grupos de conversas em
aplicativos, por exemplo) e também para serem apresentadas oralmente na
reunido mensal, pois informacdes escritas tendem a aumentar a transparéncia
(ROMANIELLO, 2009; WENNINGKAMP, 2015); criar e padronizar um
“momento da informag¢do” em cada reunido mensal, quando ndo apenas a
Diretoria, mas todos podem comunicar, de maneira que todos ougcam e sejam
ouvidos;

b) para disponibilizar meios de comunicacdo (COM 2) e coletar opinibes dos
membros (COM 3): em funcdo de 0s membros da Proorto se reunirem
frequentemente em reunibes, feiras e outras atividades, o que possibilita a

comunicacgédo face a face, talvez uma forma de comunicacdo a ser explorada é
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justamente aquela permite a ndo identificagdo dos membros, como uma caixa de
sugestdes, por exemplo. Isso se pensa a partir do momento que, durante
entrevistas foi mencionado o desafio de se fazer cobrancas e criticas
pessoalmente. Logo, seria uma forma de a lideranca formal ouvir os associados
sem esses precisarem se identificar;

c) para comunicar objetivos e metas (COM 4): organizar esses elementos de
maneira escrita, além do que ja& existe no Estatuto, ou seja, fazer um
planejamento e té-lo no formato escrito e formal.

A partir disso, reflete-se que a adocdo dessas e outras sugestdes voltadas a
comunicacdo deve considerar que isso pode envolver, ainda, uma série de outras atividades,
por consequéncia. Por exemplo, ao coletar opinides, pressupde-se que essas de fato sejam
consideradas nas discussdes e tomadas de decisdes. Ademais, para fornecer informacdes
escritas, exige-se que um tempo seja dedicado para isso, entre outros fatores.

Prosseguindo, agora com a MEDIACAO, esse papel tem sido frequentemente
realizado pela profissional de assisténcia técnica do CAPA, conforme extraido das entrevistas
da Proorto. Nesse sentido, propde-se refletir sobre quem, no caso de desligamento dessa
profissional, estd apto para atuar como mediador. Nessa situacdo, importante pensar que a
figura do Presidente € legitimada, sendo quem responde passiva e ativamente pela associacao.
Presume-se que, pela funcdo que exerce, detétm conhecimento do estatuto que rege a
Associacdo, das normas de producdo, dos principios que norteiam a acdo coletiva, entre
outros aspectos, que podem contribuir para a mediacdo em uma discussdo ou conflito.
Contudo, torna-se relevante que esse tenha a confianga dos membros e que seja capacitado
para tal funcédo, sendo imparcial (DIAS, 2016). Outra opcao seria pensar em outro membro do
grupo que possua ou que possa ser treinado para atuar nessa funcdo, podendo ser um lider
informal. Ainda, alguém externo ao grupo, que possa conduzir de modo amigavel as
discussoes e conflitos (MED 1) unidirecionais que possam ocorrer ao longo do tempo.

Ainda sobre a mediagdo, outras acdes que as liderangcas podem desenvolver para
aumentar o desempenho dessa fungéo sao:

a) propor e desenvolver alguns eventos informais a fim de promover mais interagdo
entre todos os associados (MED 2). Importante que isso ocorra em datas
diferentes das reunides mensais, ou seja, que de fato seja um momento para
interacdo sem pauta rigida a ser seguida e nem atas para registrar decisoes;

b) desenvolver atividades e dindmicas durante alguns encontros mensais, com 0

intuito de abordar as diferencas individuais (MED 3) e de como essas devem ser
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respeitadas e valorizadas para o crescimento do grupo, podendo, inclusive ser
fator que traga inovacao a Associacao;

c) apresentar acdes e planejamentos que envolvam a divisdo justa e certa de
trabalho, de atividades e, também, de beneficios entre todos os membros do
grupo (MED 4).

Por fim, sugestdes para aumentar o sentimento de EMPODERAMENTO dos

membros do grupo da Proorto podem envolver:

a) delegar funcdes e atividades, permitindo que todos atuem como lideres informais
em determinadas situacdes e contextos (EMP 1), uma vez que a lideranca
compartilhada é empoderadora (PEARCE, 2004). Por exemplo, sugerir nomes de
membros para participar de eventos, cursos, palestras ficando esses responsaveis
pelo treinamento dos outros;

b) permitir e motivar que todos tenham a palavra (ja que é um grupo pequeno) de
maneira oral ou escrita durante os processos de tomada de deciséo (EMP 2);

c) realizar atividades que permitam ou desinibam os membros a concordarem ou a
discordarem de opinifes de maneira amigavel (EMP 3) ou, ainda, possibilitar,
por exemplo, que opinem sem se identificar.

Findadas algumas sugestdes de agdes/reflexdes que podem ser pensadas e adotadas

pela Proorto, 0 Quadro 22 busca trazer um resumo dessas propostas.

Quadro 22 — Sugestdes de a¢Bes/reflexbes para a Proorto

Aspecto Acdes/reflexdes propostas

- Realizar conversas informais e atividades/dindmicas sobre a importancia de confiarem
Confianca uns nos outros

- Apresentar de maneira escrita e formal o cumprimento de promessas assumidas pela
lideranca, pois isso aumenta a transparéncia e eleva a confianga

- Delegar atividades/responsabilidades ou oferecer oportunidades a membros da
Associacdo periodicamente, demonstrando confianga em sua atuagdo

- Verificar a eficiéncia de outros aspectos, como: comunica¢do, incentivos/san¢des,
empoderamento e alinhamento dos objetivos individuais e coletivos, uma vez que isso
Motivac¢éo esta diretamente ligado com fatores motivadores

- Entender objetivos/necessidades individuais dos associados e envolvé-los com o0s
objetivos grupais

- Criar notas escritas e formais a serem compartilnadas em meio eletrénico (e-mail e
grupos de conversas em aplicativos, por exemplo) e também para serem apresentadas
oralmente na reunido mensal, aumentando a transparéncia no repasse de informacées
Comunicagdo | - Disponibilizar um “momento da informac¢do” em cada reunido mensal, para todos que
quiserem fazer comunicagdes sobre atividades voltadas a Proorto

- Possibilitar canais de comunicagdo andnimos

- Organizar objetivos e metas apresentando-0s de maneira escrita

- Pensar e treinar um mediador para além da profissional de assisténcia técnica

- Desenvolver eventos informais a fim de promover mais interacdo entre todos os
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Mediacao

associados

- Desenvolver atividades/dindmicas com o intuito de abordar as diferencas individuais e
sua importancia para discussdes e inovagoes

- Apresentar acles e planejamentos que envolvam a divisao justa e certa de trabalho, de
atividades e, também, de beneficios entre todos 0s membros do grupo

Empoderamento

- Delegar funcgdes e atividades, permitindo que todos atuem como lideres informais em
determinadas situacdes e contextos

- Permitir e motivar que todos tenham a palavra (ja que € um grupo pequeno) de maneira
oral ou escrita durante os processos de tomada de decisdo

- Realizar atividades que permitam ou desinibam os membros a concordarem ou a
discordarem de opinides de maneira amigavel

Fonte: elaborado pela autora (2019).

Neste subcapitulo, buscou-se apresentar algumas acGes e reflexdes que podem ser

adotadas por liderancas formais e informais da Coofamel e da Proorto. Contudo, ressalta-se

que estas sdo apenas algumas das sugestdes que podem ser realizadas com vistas a eliminacéo

de falhas referentes ao papel das liderancas e/ou a percepc¢do desse por parte dos liderados, ou

seja, outras ainda podem ser pensadas para cada uma das organizacOes e, também, para cada

uma das atribuicdes da lideranca. Igualmente, destaca-se que a ado¢do de uma ou mais dessas

acOes propostas ndo significa a total efetividade do papel da lideranca na gestdo de acOes

coletivas, mas sim que sdo fatores que podem contribuir para aumentar seu desempenho.

Com isso, o ultimo objetivo especifico proposto para esta pesquisa foi cumprido, de

maneira que no préximo capitulo sdo tecidas as consideracdes finais.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

Esta pesquisa tratou de compreender o papel da lideranga na gestdo de acgdes
coletivas a partir da construcdo de um modelo teérico-metodologico e de um estudo empirico
multicasos em organizagdes agroindustriais presentes na Microrregido de Toledo-PR. Em
funcdo de o campo das acOes coletivas ser complexo e multifacetado (AUSTIN, 2001;
MENARD, 2004; ZYLBERSZTAJN, 2005), estar presente e ser estudado tanto no ambito dos
grupos de interesses, como no cendrio social, organizacional e mercadolégico (HARDIN,
1997; GOHN, 2011), optou-se por estudar acdes coletivas originadas sob um ponto de vista
mais econdémico da formacdo dos grupos, abordagem essa que teve como um de seus
precursores o autor Olson (1999). Nesse sentido, a escolha foi por analisar uma associacéo e
uma cooperativa de tamanhos diferentes, uma vez que agbes coletivas com natureza e
tamanhos distintos podem impactar em reflexdes também diferentes no contexto do papel da
lideranca na gestdo dessas organizacoes.

A lideranca, igualmente uma tematica desafiadora e complexa (BURNS, 1978;
BASS, 1990; VAN SETERS; FIELD, 1990; ROST; SMITH, 1992; ZALEZNIK, 1992;
BERGAMINI, 1994; YUKL, 2009; GOHN, 2011; NORTHOUSE, 2015), tornou-se foco
desta pesquisa, haja vista que ndo se encontrou estudos que analisassem de maneira ampla e
profunda suas atribuicdes especificamente aplicadas ao contexto das agdes coletivas. Diante
disso, o que se pretendeu responder com esta pesquisa foi: qual é o papel da lideranca na
gestdo e acdes coletivas?

A partir da fundamentacdo teorica, pode-se formular um modelo teorico-
metodolégico que delimitasse o papel da lideranga na gestdo de agdes coletivas, sendo esse
voltado especificamente ao fator humano, isto é, aos relacionamentos e aos individuos que
compdem a organizacdo. Dessa forma, o foco principal da lideranca € influenciar e envolver
0s membros da acdo coletiva para que colaborem e cooperam (e que continuem sempre
cooperando) para a consecucdo dos objetivos coletivos, atrelados aos propositos individuais.
E dessa maneira que a lideranca contribui para uma gestdo eficiente, o que significa a
manutencdo e desenvolvimento da ac¢do coletiva ao longo do tempo.

Com base nisso, lideres de agdes coletivas possuem fungBes voltadas para
relacionamentos, planejamento e controle, sendo elas: comunicagdo, motivacdo, mediacao,
confianga, inovagdo, apoio, influéncia, empoderamento dos membros, monitoracdo e
avaliacdo, incentivos e sansoes, regulacdo/organizacdo, alinhamentos entre objetivos

individuais e coletivos, identidade coletiva e visao e direcionamento.
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Ressalta-se que esse modelo tedrico-metodoldgico ndo teve o intuito de limitar o
papel da lideranca a apenas esses 14 itens. Porém, a partir da literatura analisada, pode-se
extrair principalmente atribuicdes que puderam ser reunidas nesses aspectos. Ademais,
destaca-se que essas fungdes nao possuem limites rigidos, ou seja, elas se impactam
mutuamente, de maneira que, umas mais do que outras, todas estéo interligadas.

Outra constatacdo a partir da delimitacdo desse papel, é que as funcdes da lideranca
na gestdo de acBes coletivas, por mais que possam ser reunidas em grupos com nomes
similares as funcbes da gestdo (como planejamento e controle, por exemplo), ndo sdo termos
que podem ser confundidos. Isso porque a gestdo é mais ampla e envolve, além da lideranca
(e suas funcdes), fatores voltados a estrutura organizacional como um todo e seus processos.

Importante considerar que o modelo tedrico-metodologico desenvolvido nesta
pesquisa, mesmo que tenha considerado a fundamentacdo tedrica sobre a lideranca nas
organizacOes hierarquicas, é uma proposta para analisar o papel da lideranga especificamente
na gestéo de acdes coletivas. Mas o que de fato difere as atribuicGes da lideranca exercidas em
um e no outro tipo organizacional? Primeiro, ha sim convergéncias. Por exemplo, a
comunicag¢do, motivagdo, mediagdo e todos os fatores voltados ao conjunto “relacionamentos”
sdo também atribuicdes da lideranca em empresas hierarquicas, contudo a maneira como sao
pensadas e desempenhadas é que diverge. Ou seja, realizar a comunicagdo, a motivacao e a
mediacdo (entre outros) em organizacdes cujos individuos/firmas sdo ao mesmo tempo donos
e liderados, autdnomos e interdependentes, exige que liderancas pensem nessa peculiaridade
ao exercer seu papel. Ademais, os elementos que compdem os grupos do planejamento e
controle (monitoracdo e avaliacdo; incentivos e sansdes; regulagcdo/organizacao; alinhamentos
entre objetivos individuais e coletivos; identidade coletiva e visdo e direcionamento) sao
funcBes que também precisam ser praticadas pensando nas caracteristicas intrinsecas de uma
acao coletiva, especialmente no que tange a necessidade de envolver os membros para
garantir a continuidade e desenvolvimento da organizagéo ao longo do tempo.

Fazendo uma retrospectiva sobre a construcdo teodrica-metodologica desta pesquisa,
ressalta-se o desafio de se estudar teméaticas amplas e complexas, como a lideranca e as agdes
coletivas. Encontrou-se fundamentagdo tedrica sobre os mais diversos tipos de acdes
coletivas, suas vantagens e dificuldades, mas ao mesmo tempo essa foi limitada sob o ponto
de vista de sua gestdo e lideranca. Ao buscar aspectos teoricos especificos sobre a gestdo e a
lideranca deparou-se com a incipiéncia do assunto e também certa confusdo entre esses
termos tornando seu estudo ainda mais desafiador. Somado a isso, complexidade maior ainda

foi encontrada ao investigar a lideranca aplicada especificamente em determinados formatos
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de acOes coletivas, como as associagdes e cooperativas, por exemplo. Nesses casos, ndo foi
possivel encontrar muitas pesquisas que detalhassem de modo mais profundo o papel da
lideranca em diferentes tipos de organizacgdes coletivas.

De maneira similiar, na tematica de lideranca em organizacGes hierarquicas, ao
mesmo tempo que foram encontradas abordagens tedricas ja amplamente discutidas, muitas
vezes essas eram divergentes entre si e com tamanha abrangéncia, que dificultava
delimitacGes sobre lideranca formal, informal, estilos de lideranca, entre outros aspectos.
Dessa forma, entende-se o esforco em reunir e estudar conjuntamente lideranca e acdes
coletivas é uma das principais contribuicBes desta pesquisa.

Voltando o olhar para 0 o estudo empirico realizado na associacdo e na cooperativa,
pode-se perceber que todos os fatores sugeridos nesta pesquisa como papel da lideranca na
gestdo de acbes coletivas foram percebidos como tal pela maioria dos respondentes,
atendendo ao que, primeiramente, foi proposto neste estudo. Além disso, ao comparar a
percepcdo dos respondentes de ambas as acdes coletivas entre o que deve ser o papel da
lideranca e o que ja é exercido, percebeu-se uma lacuna, gerando reflexdes sobre a existéncia
de falhas ou possibilidades de melhorias no que tange a maior percepcdo dos membros ou,
ainda, a maior efetividade das atribui¢Ges das liderancas.

Nesse estudo multicasos também foi possivel verificar diferencas na percepc¢do dos
membros do grupo menor (associacdo) e do grupo maior (cooperativa) no que se refere ao
exercicio da lideranca. De modo geral, a préatica da lideranca foi mais percebida por membros
do grupo menor do que pelo maior, principalmente quando observados apenas 0s percentuais
dos liderados, o que atendeu ao segundo pressuposto desta pesquisa.

Outra constatacdo foi a de que lideres e liderados percebem o exercicio da lideranca
de maneira distinta. Os lideres do grupo maior (cooperativa) percebem mais a pratica das
funcGes da lideranca do que seus liderados, ocorrendo o contrario no grupo menor
(associacdo). Logo, o que se pressupds sobre isso nesta pesquisa foi apenas parcialmente
visualizado empiricamente, ou seja, lideres e liderados de fato divergem em suas percepcdes
sobre a realizacdo das atribui¢Ges da lideranga, mas essa divergéncia nem sempre é no sentido
de que lideres as percebem mais do que os liderados, uma vez que iSSO ndo ocorreu na
associacéo estudada.

A partir do atendimento a esses pressupostos, percebeu-se a possibilidade de propor
algumas acOes e reflexdes que contribuissem para uma maior efetividade do excercicio do

papel da lideranca ou, ainda, para aumentar a percepcdo dos liderados sobre essas funcoes.
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Nesse sentido, foram propostas sugestdes envolvendo desde contatos face a face até virtuais e
eletronicos, bem como liderangas formais e informais e subdivisdo de grupos.

Ir a campo e estudar o papel da liderangca em uma associacdo e uma cooperativa
demonstrou-se uma oportunidade Unica de ouvir os membros sobre a atuacdo coletiva e
também sobre as responsabilidades dos lideres. Essa experiéncia contribuiu para a formagéo
académica-cientifica da pesquisadora por fornecer dados primérios que favoreceram a
compreensdo do papel da lideranca, possiveis limitacfes da pesquisa e do modelo teorico-
metodoldgico, bem como confirmagcbes empiricas sobre a necessidade de lideres para a
continuidade e desenvolvimento das acgdes coletivas.

Independentemente do quanto o papel da lideranca é efetivado pelos lideres formais,
esses sdo essenciais para a manutencdo das organizacdes. Sdo eles que respondem formal e
burocraticamente pelas decisbes tomadas e, consequentemente, pelos resultados da
organizacgdo. Frequentemente, ha um ndmero reduzido de interessados em atuar em cargos
formais tornando o desenvolvimento das acOes coletivas uma preocupagdo constante. De
maneira similar, a atuacdo de lideres informais torna-se primordial para o maior envolvimento
dos membros nas atividades das acbes coletivas, mas esses nem sempre sdo fomentados
dentro dessas organizacdes. Visualizar esse cenario empiricamente propiciou uma das
principais reflex6es para 0 modelo tedrico-metodolégico desta pesquisa, qual seja: refletir
mais sobre a diferenciacdo de papeis dos lideres formais e informais e, portanto, da atuacao de
cada um. Como resultado disso, outros estudos e instrumentos de pesquisa especificos que
analisem cada um deles tornam-se pertinentes.

Estar presente na associacdo e na cooperativa estudadas também permitiu refletir
sobre 0 que os membros das acdes coletivas entendem por gestdo e lideranca, bem como
sobre cada um dos papeis propostos nesta pesquisa. Nesse sentido, outros estudos podem
contribuir com essa lacuna ao buscar explicitar as diferencas entre os papeis da gestdo e da
lideranca e a concordancia dos associados/cooperados sobre o que € especificamente as
atribuicoes de um e de outro.

Em vista do exposto, presume-se que esta pesquisa apresenta contribuices de
ambito tedrico e aplicado para diferentes atores e contextos. Em termos tedricos, contribuicdo
¢ dada ao campo das ac¢des coletivas, uma vez que esta pesquisa as analisa internamente, algo
que ainda é pouco explorado. Ademais, o ineditismo desta tese no que se refere a construgéo
de um modelo tedrico-metodologico para o papel da lideranga na gestdo de acGes coletivas
pode servir de base e consulta para outros estudos cientificos, tanto na area da lideranga,

quando na de organizagdes colaborativas. Alem disso, espera-se ter contribuido com a
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producdo cientifica realizada no Programa de Pds-graduacdo em Desenvolvimento Regional e
Agronegocio, principalmente por envolver um estudo em organizagfes agroindustriais e
coletivas, tdo presentes na regido onde esse Programa se localiza.

No que tange ao ambito aplicado, acredita-se que lideres formais, atuais e futuros das
duas acbes coletivas estudadas possam usufruir das reflexbes aqui trazidas sobre as
atribuicOes da lideranca, de maneira que tornem seu papel ainda mais efetivo. Ainda, isso
também pode ser utilizado por qualquer liderado como forma de observar maneiras de se
envolver mais e de fato participar das acdes coletivas, contribuindo para seu desenvolvimento
ao longo do tempo. Igualmente, este estudo pode servir de base e fomento a lideres informais,
uma vez que esses sao importantes e necessarios para a consecugdo dos objetivos grupais e
para a manutencdo das agdes coletivas.

Destaca-se que esta pesquisa também pode auxiliar para qualquer outra acgdo
coletiva, alem das duas analisadas, por apontar e refletir sobre qual é o papel da lideranca na
gestdo desse tipo de organizacdo, independente do seu modelo. Nesse sentido, acredita-se na
contribuicdo deste estudo para a Microrregido de Toledo/PR e seu entorno, uma vez que as
acOes coletivas sdo significativamente responsaveis pelo seu crescimento e desenvolvimento
econémicos. Logo, reflexdes e acdes que contribuem ou que resultem na manutencdo dessas
organizagOes no longo prazo, tais como melhorias no desempenho de suas liderangas, tornam-
se relevantes.

No entanto, ressalta-se que esta pesquisa possui dificuldades e limitacdes, o que por
sua vez permite sugestdes para estudos futuros. A primeira limitacao se refere a dificuldade de
acesso e também de respostas do participantes do grupo maior (cooperativa), por motivos ja
expostos no capitulo dos procedimentos metodoldgicos. Caso a amostra fosse maior ou a
pesquisa fosse censitaria, isso teria contribuido para analises mais completas e profundas, por
exemplo, subdividindo os resultados por municipios de atuacdo da cooperativa. Além disso,
por mais que seja uma opc¢do metodoldgica, estudos de caso (ou multicasos) ndo permitem
inferéncias para um contexto mais amplo. Decorrentes desses dois primeiros desafios, sugere-
se que outras pesquisas abordem mais objetos de investigagdo empirica, utilizando
amostragens probabilisticas e/ou estudos censitarios, 0 que permitiria a realizacdo de anélises
também comprobatdrias e ndo apenas exploratérias, como as utilizadas nesta tese. Assim,
propde-se que estudos futuros apliquem testes para, por exemplo, explorar e entender
correlagdes existentes entre as categorias que foram o papel da lideranca, entre outros fatores.

Outra limitagdo é o tamanho do questionario e a sua forma de aplicacdo. Durante a

fase de pré-teste, o instrumento foi reduzido, mas ndo evitou que respondentes futuros o
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achassem longo. Ademais, mesmo que avaliacdes e correcOes iniciais foram feitas no
instrumento a fim de evitar duvidas, isso pode ter ocorrido em funcdo de o questionario ser
lido e respondido, mormente, pelo proprio participante. Nesse sentido, sugestbes para
pesquisas futuras podem envolver o estudo de apenas um dos trés conjuntos (relacionamentos,
planejamento e controle) que formam o papel da lideranca na gestdo de acdes coletivas ou,
ainda, de uma unica atribuicdo (por exemplo, a comunicagdo). Isso resultaria em um
questionario menor ou possibilitaria explorar outras formas de coleta de dados, como a
entrevista em profundidade. Ressalta-se que essa sugestdo, a de realizar estudos que analisem
uma Unica atribuicdo (entre as 14) da lideranca, além de envolver a entrevista pode também
abordar a observacdo como coleta de dados, podendo enriquecer ainda mais a anélise de
dados. Isso poderia apresentar de maneira mais minuciosa falhas no desempenho do papel das
liderancas ou na percepcdo dos liderados, bem como possibilidades de correcéo.

Por fim, entre as sugestdes para pesquisas futuras ainda podem ser citados estudos
que solicitessem avaliacdes especificas para as funces exercidas por lideres formais e
informais, de maneira que falhas e acGes corretivas possam ser delineadas para cada classe de
lideres. Além disso, que pesquisas empiricas também sejam feitas em outros formatos de
acoes coletivas, como sindicatos, redes e arranjos produtivos locais, a fim de ampliar a

compreensdo do papel da lideranca na gestéo de a¢Oes coletivas com outras naturezas.
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APENDICE A — Entrevista semiestruturada sobre a historia e estrutura atual da ac&o coletiva

Sou professora da Universidade Estadual do Oeste do Parana (Unioeste) e estou
desenvolvendo uma tese de Doutorado no Programa de Desenvolvimento Regional e
Agronegdcio (na Unioeste — Toledo/PR), sob orientacdo da Professora Dra. Carla Maria
Schmidt. Gostaria da sua contribuicdo para responder algumas perguntas sobre a historia e
estrutura atual da acdo coletiva. A tematica do estudo é o papel da lideranca na gestdo de

acoes coletivas. O tempo estimado da entrevista é de 30 minutos. Agradeco a colaboracao!

1) Quando foi formada a ag¢ao coletiva?

2) Relate como foi o processo de formagéo?

3) Com que objetivo foi formada?

4) Quem liderou a formagéo da cooperativa? Como foi o papel da lideranca no processo
de formagéo?

5) Atualmente, a acdo coletiva esta consolidada?

6) Como é a estrutura/funcionamento interno da acéao coletiva?

7) Quais séo os objetivos atuais e futuros da acéo coletiva?

8) Quais as vantagens de atuar coletivamente?

9) Quais os desafios?

10) Quem € o lider ou quais pessoas formam a lideranca formal da cooperativa?
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APENDICE B — Entrevista semiestruturada para lideres da ac&o coletiva

Sou professora da Universidade Estadual do Oeste do Parana (Unioeste) e estou

desenvolvendo uma tese de Doutorado no Programa de Desenvolvimento Regional e

Agronegdcio (na Unioeste — Toledo/PR), sob orientacdo da Professora Dra. Carla Maria

Schmidt. Gostaria da sua contribuicdo para responder algumas perguntas sobre a historia e

estrutura atual da acdo coletiva. A tematica do estudo é o papel da lideranca na gestdo de

acoes coletivas. O tempo estimado da entrevista é de 45 minutos. Agradeco a colaboracao!

1)
2)
3)

4)

5)
6)
7)
8)
9)

Hé& quanto tempo vocé é membro desta acdo coletiva e por que se associou?

Por que decidiu atuar em cargo de lideranca?

Vocé é ou ja foi associado/cooperado em outras associacdes/cooperativas? Se sim,
voceé ja atuou como lider em outras associagdes ou cooperativas?

Fale um pouco sobre sua trajetoria pessoal/profissional até chegar a ocupar este cargo
de lideranca.

Na sua percepcdo, o que € lideranca?

Quais competéncias sdo essenciais para lideres de acdes coletivas?

Quais os principais desafios que existem no exercicio da lideranca?

E quais as principais oportunidades que a atuacdo como lideranca possibilita?

Além de vocé (e do grupo de lideres, caso existir), é incentivado que outros lideres

(informais) atuem exercendo lideranca junto aos membros?

10) Como ¢ ser lider em uma associagdo/cooperativa, onde ndo ha um tnico “dono”, mas

sim varios?
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APEDICE C — Questionario direcionado a lideres e liderados da Coofamel e da Proorto

Sou professora da Universidade Estadual do Oeste do Parana (Unioeste) e estou
desenvolvendo uma tese de Doutorado no Programa de Desenvolvimento Regional e
Agronegocio (na Unioeste — Toledo/PR), sob orientacdo da Professora Dra. Carla Maria
Schmidt. Gostaria da sua contribuicdo para responder o questionério abaixo. A tematica do
estudo é o papel da lideranca na gestao de acGes coletivas. O tempo estimado para responder é
de 30 minutos e suas respostas serdo sigilosas.

A) Sexo: () Masculino () Feminino ( ) Outro B) Idade: ( )20a30 ( )31a40 ( )41a50
(1)51a60 ( )mais de 60

C) Escolaridade (a ultima que concluiu): D) Ha quanto tempo é cooperado da Coofamel?

( ) ensino primario (') ensino superior () Menos de um ano ( ) De7al0anos

( ) ensino fundamental () especializagdo ( )Dela3anos ( ) De10a15anos

( ) ensino médio () mestrado/doutorado () De 4 a6 anos (' ) Mais de 15 anos

E) Por qual motivo se associou a Coofamel? (Pode assinalar mais do que uma opgéo, se for o caso)

() Maior acesso ao mercado comprador () Troca de conhecimentos e saberes

() Sentimento de fazer parte de um grupo () Acesso a servigos (ex: assisténcia técnica)

() Aumento de renda () Certificagéo

() Descontos na compra de produtos/insumos (' ) Outro(s). Quais?

F) Com que frequéncia vocé participa das atividades/acdes da Coofamel (ex: reunides, assembleias,
cursos): ( ) Nunca () Raramente ( YAsvezes () Frequentemente () Sempre

G) Vocé ja assumiu algum cargo na Diretoria ou H) A lideranca formal da Coofamel é realizada
no Conselho Diretivo da Coofamel? pelos membros da Diretoria e do Conselho
( )Sim ( )Nao Diretivo. VVocé conhece esses membros?

( )Sim ( )N&o ( ) Conheco alguns

I) Além da lideranca formal (que é a Diretoria e o Conselho Diretivo), existem outros cooperados que
VOCE PERCEBE que trabalham COMO LIDERES na Coofamel?
( )Sim ( )N&o Se SIM, cite nomes e caracteristicas desses lideres:

Em cada pergunta abaixo: primeiro assinale sua opinido SE a liderancga formal/informal da Coofamel FAZ o
gue esta escrito. Depois, assinale sua opinido SE a lideranca DEVERIA fazer o que esté escrito.

A lideranca da Coofamel (a Diretoria, Conselho Diretivo ou outros lideres informais):

1 | Distribui as informacGes sobre a ()Sim 1.1 A lideranca deveria ( )Sim
cooperativa para os cooperados? ( )Parcial fazer isso? ( )Parcial
( )Nao ( )Néo
( )N&o Sei ( )Nao Sei
2 | Disponibiliza meios de comunicagdo aos ()Sim 2.1 A lideranca deveria ( )Sim
cooperados (e-mail, telefone, whats...)? ( )Parcial fazer isso? ( )Parcial
( )N&o ( )N&o
( )N&o Sei ( )Nao Sei
3 | Coleta opinido dos cooperados (criticas, ()Sim 3.1 A lideranca deveria ()Sim
elogios e sugestdes para a Coofamel)? ( )Parcial fazer isso? ( )Parcial
( )Néo ( )Néo
( )N&o Sei ( )Né&o Sei
4 | Comunica os objetivos e metas (planosde  ( )Sim 4.1A lideranga deveria ()Sim
futuro) da Coofamel para os cooperados? ( )Parcial fazer isso? ( )Parcial
( )Néo ( )Néo
( )N&o Sei ( )Né&o Sei
A lideranca da Coofamel (a Diretoria, Conselho Diretivo ou outros lideres informais):
5 | Entusiasma os cooperados (com alegria e ()Sim 5.1 A lideranca deveria ()Sim
iniciativa) para produzirem mais/melhor? ( )Parcial fazer isso? ( )Parcial
( )Néo ( )Néo
( )N&o Sei ( )Né&o Sei
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6 | Demonstra que acredita nos cooperados e ()Sim 6.1 A lideranca deveria ( )Sim
na cooperativa - mostrando confianga de ( )Parcial fazer isso? ( )Parcial
que a Coofamel vai dar certo? ( )Néo ( )Nao
( )Nao Sei ( )N&o Sei
7 | Encoraja os cooperados a colaborar coma  ( )Sim 7.1 A lideranca deveria ()Sim
Coofamel (ex: doando tempo, destinandoa ( )Parcial fazer isso? ( )Parcial
sua producdo, auxiliando com dinheiro...)?  ( )N&o ( )Néo
( )Nao Sei ( )N&o Sei
A lideranca da Coofamel (a Diretoria, Conselho Diretivo ou outros lideres informais):
8 | Intermedia discussdo/conflito entre os ()Sim 8.1 A lideranca deveria ( )Sim
cooperados (se o assunto for a Coofamel)?  ( )Parcial fazer isso? ( )Parcial
( )Néo ( )Néo
( )N&o Sei ( )Né&o Sei
9 | Colabora para que 0s cooperados se ()Sim 9.1 A lideranca deveria ( )Sim
conhecam e interajam entre si (ex: fazendo  ( )Parcial fazer isso? ( )Parcial
eventos, reunides, encontros...)? ( )Néo ( )Néo
( )N&o Sei ( )Né&o Sei
10 | Respeita as formas de pensar dos ()Sim 10.1 A lideranga deveria  ( )Sim
cooperados e suas diferencas individuais?  ( )Parcial fazer isso? ( )Parcial
( )Nao ( )Néo
( )N&o Sei ( )N&o Sei
11 | Preza pelo que é justo e certo evitando ()Sim 11.1 Alideranca deveria  ( )Sim
favorecer alguém (ou seja, é imparcial)? (' )Parcial fazer isso? ( )Parcial
( )Nao ( )Néo
( )N&o Sei ( )Né&o Sei
A lideranca da Coofamel (a Diretoria, Conselho Diretivo ou outros lideres informais):
12 | Faz atividade/conversa sobre a importancia ( )Sim 12.1 A lideranca deveria  ( )Sim
da confianca entre todos da Coofamel? ( )Parcial fazer isso? ( )Parcial
( )Nao ( )Néo
( )N&o Sei ( )N&o Sei
13 | Mantem as promessas e 0S COmpromissos ()Sim 13.1 Alideranca deveria  ( )Sim
assumidos? ( )Parcial fazer isso? ( )Parcial
( )Nao ( )Néo
( )N&o Sei ( )N&o Sei
14 | Assume responsabilidade por seus erros ()Sim 14.1 A lideranca deveria  ( )Sim
(se é o caso), ndo culpando os outros? ( )Parcial fazer isso? ( )Parcial
( )Nao ( )Néo
( )N&o Sei ( )N&o Sei
15 | Tem capacidade para realizar com ()Sim 15.1 A lideranca deveria  ( )Sim
sucesso as tarefas do seu cargo? ( )Parcial fazer isso? ( )Parcial
( )N&o ( )Néo
( )N&o Sei ( )N&o Sei
A lideranca da Coofamel (a Diretoria, Conselho Diretivo ou outros lideres informais):
16 | Traz novas ideias e conhecimentos para a ( )Sim 16.1 A lideranca deveria  ( )Sim
cooperativa e para os cooperados? ( )Parcial fazer isso? ( )Parcial
( )Néo ( )Néo
( )N&o Sei ( )Né&o Sei
17 | Solicita aos cooperados novas ideias, ( )Sim 17.1 Alideranca deveria  ( )Sim
novas maneiras de pensar, de fazer as ( )Parcial fazer isso? ( )Parcial
coisas (ex: inovar na producao)? ( )Néo ( )Nao
( )N&o Sei ( )Né&o Sei
A lideranca da Coofamel (a Diretoria, Conselho Diretivo ou outros lideres informais):
18 | Acompanha/orienta as atividades dos ()Sim 18.1 A lideranca deveria  ( )Sim
cooperados (ex: visitando a propriedade de  ( )Parcial fazer isso? ( )Parcial
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cada um, auxiliando nas reunides...)? ( )Néo ( )Nao
( )Nao Sei ( )N&o Sei

19 | Se preocupa com o bem-estar e ()Sim 19.1 A lideranca deveria  ( )Sim
desenvolvimento dos cooperados? (ex: se ( )Parcial fazer isso? ( )Parcial
0 cooperado vai bem com a sua producdo,  ( )N&o ( )Néo
se precisa fazer algum curso, etc...) ( )N&o Sei ( )Né&o Sei

20 | Desenvolve um clima de apoio entre todos ( )Sim 20.1 A lideranca deveria  ( )Sim
0s cooperados (ex: um ajudar o outro)? ( )Parcial fazer isso? ( )Parcial

( )Néo ( )Néo
( )Nao Sei ( )N&o Sei

21 | Coloca-se no lugar do cooperado ()Sim 21.1 Alideranca deveria  ( )Sim
(entendendo a situagdo/ponto de vista de ( )Parcial fazer isso? ( )Parcial
cada um)? ( )Néo ( )Néo

( )N&o Sei ( )Né&o Sei
A lideranca da Coofamel (a Diretoria, Conselho Diretivo ou outros lideres informais):

22 | E exemplo de atitude (ou seja, ndo ficam ()Sim 22.1 Alideranca deveria  ( )Sim

parados, fazem as coisas acontecer? ( )Parcial fazer isso? ( )Parcial
( )Néo ( )N&o
( )Nao Sei ( )Né&o Sei

23 | Convence os cooperados a ajudar a ()Sim 23.1 Alideranca deveria  ( )Sim
Coofamel (no que for preciso) usando o ( )Parcial fazer isso? ( )Parcial
diélogo ao invés de dar ordens? ( )Nao ( )Néo

( )N&o Sei ( )N&o Sei

24 | Se doa (se sacrifica) para o trabalho na ()Sim 24.1 A lideranca deveria  ( )Sim

Coofamel? ( )Parcial fazer isso? ( )Parcial
( )Nao ( )Néo
( )Nao Sei ( )N&o Sei

25 | E sincero com os cooperados (ex: sobre ()Sim 25.1 A lideranca deveria  ( )Sim
aspectos positivos/negativos da ( )Parcial fazer isso? ( )Parcial
Coofamel)? ( )Néo ( )Néo

( )N&o Sei ( )N&o Sei
A lideranca da Coofamel (a Diretoria, Conselho Diretivo ou outros lideres informais):

26 | Envolve os cooperados com a cooperativa  ( )Sim 26.1 A lideranca deveria  ( )Sim
(criando um sentimento de que todos “sao  ( )Parcial fazer isso? ( )Parcial
donos” da cooperativa)? ( )Néo ( )Néo

( )N&o Sei ( )N&o Sei

27 | Inclui os cooperados na tomada de ()Sim 27.1 A lideranca deveria  ( )Sim

decisdes da cooperativa? ( )Parcial fazer isso? ( )Parcial
( )Nao ( )Néo
( )Nao Sei ( )N&o Sei

28 | Encoraja os cooperados a falar suas ()Sim 28.1 A lideranca deveria  ( )Sim
preocupacdes com a cooperativa, a ( )Parcial fazer isso? ( )Parcial
discordar de opinides/ideias dos outros ( )Néo ( )Néo
cooperados? ( )N&o Sei ( )Né&o Sei

A lideranca da Coofamel (a Diretoria, Conselho Diretivo ou outros lideres informais):

29 | Fiscaliza as atividades/ comportamentos ( )Sim 29.1 A lideranca deveria  ( )Sim
dos cooperados, procurando erros e ( )Parcial fazer isso? ( )Parcial
corrigindo falhas (ex: & na sua ( )Néo ( )Néo
producdo/propriedade)? ( )N&o Sei ( )Nao Sei

30 | Apresenta dados sobre os resultados ( )Sim 30.1 A lideranca deveria  ( )Sim
(econbmicos, vendas, etc.) da cooperativa?  ( )Parcial fazer isso? ( )Parcial

( )Néo ( )Nao
( )N&o Sei ( )Né&o Sei
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31 | Oferece incentivos (ex: prémios, brindes, ()Sim 31.1 A lideranca deveria  ( )Sim
viagens, elogios) para que os cooperados ( )Parcial fazer isso? ( )Parcial
ajudem e se envolvam com a Coofamel? ( )Néo ( )Nao

( )Nao Sei ( )N&o Sei

32 | Cria punic0es para atividades, técnicasde  ( )Sim 32.1 A lideranca deveria  ( )Sim
producdo ou acoes erradas dos ( )Parcial fazer isso? ( )Parcial
cooperados? ( )Néo ( )Néo

( )N&o Sei ( )Né&o Sei
A lideranca da Coofamel (a Diretoria, Conselho Diretivo ou outros lideres informais):

33 | Conversa com os cooperados sobre a ()Sim 33.1 A lideranca deveria  ( )Sim
forma de produzir e de colaborar com a ( )Parcial fazer isso? ( )Parcial
Coofamel? ( )Nao ( )Nao

( )N&o Sei ( )Né&o Sei

34 | Escreve regras formais sobre a forma ()Sim 34.1 Alideranca deveria  ( )Sim
como devem produzir e colaborar com a (' )Parcial fazer isso? ( )Parcial
Coofamel? ( )Néo ( )Néao

( )N&o Sei ( )Né&o Sei

35 | Define regras para a selecio de novos ()Sim 35.1 A lideranca deveria  ( )Sim

cooperados para a Coofamel? ( )Parcial fazer isso? ( )Parcial
( )Nao ( )Néo
( )N&o Sei ( )Né&o Sei

36 | Tem normas escritas sobre como devem ()Sim 36.1 A lideranca deveria  ( )Sim

ser as eleicBes para Diretoria e Conselho)?  ( )Parcial fazer isso? ( )Parcial
( )Nao ( )Néo
( )N&o Sei ( )N&o Sei

37 | Distribui os resultados (ex: beneficios, ()Sim 37.1 Alideranca deveria  ( )Sim

brindes, sobras) em niveis justos? ( )Parcial fazer isso? ( )Parcial
( )Nao ( )Néo
( )N&o Sei ( )N&o Sei

38 | Distribui o trabalho em niveis justos? (ex:  ( )Sim 38.1 A lideranca deveria  ( )Sim
ninguém é sobrecarregado com atividades  ( )Parcial fazer isso? ( )Parcial
da Coofamel porque todos devem ajudar) ( )N&o ( )Nao

( )N&o Sei ( )Nao Sei
A lideranca da Coofamel (a Diretoria, Conselho Diretivo ou outros lideres informais):

39 | Conhece as necessidades/objetivos ()Sim 39.1 A lideranca deveria  ( )Sim
individuais de cada cooperado? (ex: coisas  ( )Parcial fazer isso? ( )Parcial
que precisam para melhorar producéo...) ( )Néo ( )Néo

( )N&o Sei ( )N&o Sei

40 | Inclui essas necessidades/objetivos dos ()Sim 40.1 A lideranga deveria  ( )Sim
cooperados nas metas da cooperativa? ( )Parcial fazer isso? ( )Parcial
(Vocé percebe que seus ( )Néo ( )Néo
objetivos/necessidades também séo ( )N&o Sei ( )Nao Sei
valorizados na cooperativa)

41 | Fala e mostra as vantagens de trabalhar de  ( )Sim 41.1 A lideranga deveria  ( )Sim
maneira coletiva/cooperativa? ( )Parcial fazer isso? ( )Parcial

( )Né&o ( )Nao
( )N&o Sei ( )Né&o Sei
A lideranca da Coofamel (a Diretoria, Conselho Diretivo ou outros lideres informais):

42 | Conversa com 0s cooperados sobre o ()Sim 42.1 A lideranca deveria  ( )Sim
significado da Coofamel (ou seja, para ( )Parcial fazer isso? ( )Parcial
qué a cooperativa existe; o qué ela faz)? ( )Néo ( )Nao

( )N&o Sei ( )Né&o Sei

43 | Constr6i comunidade entre 0s membros ()Sim 43.1 A lideranca deveria  ( )Sim

(ex: reline os cooperados para conversar, ( )Parcial fazer isso? ( )Parcial
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trocar ideias; criar um sentimento de unido  ( )N&o ( )N&o
e de grupo)? ( )N&o Sei ( )Nao Sei
A lideranca da Coofamel (a Diretoria, Conselho Diretivo ou outros lideres informais):

44 | Define metas de curto, médio e longo ()Sim 44.1 A lideranca deveria  ( )Sim
prazo para a cooperativa (ex: metas de ( )Parcial fazer isso? ( )Parcial
producdo, meta de quantidade de ( )Néo ( )Nao
associados, metas de vendas, etc)? ( )N&o Sei ( )Nao Sei

45 | Desenvolve um plano com as atividades  ( )Sim 45.1 A lideranga deveria  ( )Sim
que os cooperados devem cumprir na ( )Parcial fazer isso? ( )Parcial
semana, més ou ano para ajudar a ( )Néo ( )Nao
Coofamel? ( )N&o Sei ( )Nao Sei
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