UNIVERSIDADE FEDERAL DA GRANDE DOURADOS
PROGRAMA DE POS-GRADUACAO EM AGRONEGOCIQOS

O PAPEL DA LIDERANCA NA IMPLEMENTACAO DA
ASSOCIACAO DOS PRODUTORES DA TRADICIONAL
LINGUICA DE MARACAJU

DANIELA GARCIA CORREA DE ASSIS

DOURADOS/MS
2013



DANIELA GARCIA CORREA DE ASSIS

O PAPEL DA LIDERANCA NA IMPLEMENTACAO DA
ASSOCIACAO DOS PRODUTORES DA TRADICIONAL
LINGUICA DE MARACAJU

Dissertacdo apresentada a Universidade
Federal da Grande Dourados — Faculdade
de Administracdo, Ciéncias Contabeis e
Economia, para obtencdo do Titulo de

Mestre em Agronegocios.

ORIENTADORA: PROFA. DRA. FABIULA
MENEGUETE VIDES DA SILVA

DOURADOS/MS
2013



UNIVERSIDADE FEDERAL DA GRANDE DOURADOS
FACULDADE DE ADMINISTRACAO, CIENCIAS CONTABEIS E
ECONOMIA.

PROGRAMA DE POS-GRADUACAO EM AGRONEGOCIOS

DANIELA GARCIA CORREA DE ASSIS

O PAPEL DA LIDERANCA NA IMPLEMENTACAO DA ASSOCIACAO
DOS PRODUTORES DA TRADICIONAL LINGUICA DE MARACAJU

BANCA EXAMINADORA

ORIENTADORA: Profa. Dra. Fabiula
Meneguete Vides da Silva — UFGD

Profa. Dra. Elisabete Stradiotto Siqueira -
UFERSA

Profa. Dra. Erlaine Binotto — UFGD

Marco de 2013



DANIELA GARCIA CORREA DE ASSIS

O PAPEL DA LIDERANCA NA IMPLEMENTACAO DA ASSOCIACAO
DOS PRODUTORES DA TRADICIONAL LINGUICA DE MARACAJU

Esta dissertacdo foi julgada e aprovada como requisito parcial para a obtengdo do grau de
Mestre em Agronegocios com area de Concentracdo em Agronegdécios e Desenvolvimento no

Programa de Pds-Graduacdo em Agronegocios da Universidade Federal de Grande Dourados.

Dourados (MS), de de

Profa. Dra. Erlaine Binotto
Coordenador do Programa

Banca Examinadora:

Profa. Dra. Fabiula Meneguete Vides da Silva
Universidade Federal da Grande Dourados

Profa. Dra. Elisabete Stradiotto Siqueira
Universidade Federal Rural do Semi-Arido

Profa. Dra. Erlaine Binotto
Universidade Federal da Grande Dourados



Dedico esse trabalho aos meus pais Irineu e
Regina por me ensinarem o valor de lutar por
meus sonhos. Ao meu marido Uebster pelo
companheirismo. E ao meu filho Vinicius, a
razéo de tudo.



AGRADECIMENTOS

Primeiramente a Deus por ter me concedido forca e coragem nessa jornada.

A minha orientadora Profa. Dra. Fabiula Meneguete Vides da Silva pela paciéncia e
apoio nessa jornada.

A Profa. Dra. Erlaine Binotto por ter me ajudado na parte inicial desta pesquisa.

A Profa. Dra. Elisabete Stradiotto Siqueira pela contribuicdo na fase da qualificacao.

Aos meus colegas de trabalho pelo apoio e compreensao.

Aos amigos e colegas, que me ajudaram nos momentos mais dificeis, com palavras de
animo.

Finalmente, um agradecimento ao grupo que faz parte da associacdo, objeto deste
estudo, pela disponibilidade e simpatia com que me receberam.



RESUMO

A presente pesquisa tem como objetivo compreender o papel da lideranga na implementacgéo
da Associacdo dos Produtores da Tradicional Linguica de Maracaju. Para a realizacdo deste
trabalho foi utilizada a abordagem qualitativa. O presente estudo caracteriza-se quanto aos
fins como descritivo e quanto aos meios como estudo de caso. Para a coleta de dados foi
utilizada entrevista semi-estruturada. A associacdo conta hoje com dez associados destes nove
participaram da pesquisa. A andlise dos dados foi realizada através do método de analise de
contetdo. Na anélise das entrevistas identificou-se que a associacdo foi constituida com a
intencdo de obter o registro de Indicacdo Geografica o que facilitaria a comercializacdo e
garantiria a qualidade do produto. O lider é percebido pelo grupo através de suas
caracteristicas pessoais, sendo ressaltada a importancia do processo de lideranca para a unido
do grupo, mas esta unido tdo desejada é prejudicada devido a falta de participacdo do grupo
nas reunides, o que dificulta a gestdo da organizacdo. A relacdo entre lider e seguidores
baseia-se no respeito e confianca. Apds analisar todas as categorias constatou-se que o lider
exerce varios papéis com o intuito de unir o grupo, organizar os trabalhos, informar e
negociar, na busca de conduzir a associagcdo ao atingimento dos seus objetivos, sendo que
esses papéis podem ser melhor explorados pelo lider como forma de tornar o processo de
lideranca mais efetivo.

Palavras-Chave: Papéis. Lideranca. Associacao.



ABSTRACT

This research aims to understand the role of leadership in the implementation of the
Association of Producers of Traditional Sausage Maracaju. For this work we used a
qualitative approach. This study characterized as descriptive as to the purposes and the means
as a case study. To collect the data used was semi-structured interview. The association
currently has ten members of these nine participated in the survey. Data analysis was
performed using the method of content analysis. In the analysis of the interviews identified
that the association was formed with the intention of obtaining the registration of
Geographical Indication which would facilitate trade and ensure product quality. The leader is
perceived by the group through their personal characteristics, and emphasized the importance
of the leadership process for joining the group, but this much desired union is hindered due to
lack of participation in group meetings, which complicates the management of the
organization . The relationship between leader and followers is based on respect and trust.
After reviewing all categories it was found that the leader plays several roles in order to join
the group, organize work, inform and negotiate, seeking to drive the association to the
achievement of its objectives, and these roles can be best exploited by the leader as a way to
make the process more effective leadership.

Key Words: Roles. Leadership. Association.
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1. INTRODUCAO

O processo de lideranca se desenvolve em uma variedade de situagdes e ambientes,
sendo que a natureza e o exercicio da mesma tem sido objeto de estudo h& muitos anos por
autores como: Taylor (1970) e Fayol (1964), que estabeleceram as bases cientificas da
administracdo e perceberam a relevancia deste processo na melhoria da eficiéncia das
organizagoes.

Diferentes teorias de lideranca tém proposto inlmeras estratégias na busca de
desvendar qual o melhor estilo ou abordagem para maximizar o desempenho do lider, seja
pela coordenacdo das atividades, a distribuicdo de responsabilidades entre os subordinados, ou
na interacdo entre lider e liderado (MARINHO, 2005).

Segundo Bergamini (1994), o processo da lideranca normalmente envolve um
relacionamento de influéncia em duplo sentido, que € orientado para o atendimento de
objetivos mdtuos. Desta forma, a lideranca tem grande influéncia nos rumos que o
empreendimento toma, e tem um papel fundamental na integragéo do grupo.

Independentemente do ramo de atuacdo da organizacao ou a forma como é constituida,
a maneira como a lideranca € exercida e os papéis assumidos pelo lider podem influenciar no
atingimento de seus objetivos corporativos.

Para que as organizagBes consigam manter-se no mercado que estd em permanente
mudanga e cada vez mais competitivo busca-se alcancar um diferencial positivo que
possibilite se destacar perante suas concorrentes, onde de acordo com Bergamini (2006) a
identificacdo do lider com seus seguidores torna-se importante no processo, ja ndo se procura
somente a simples obediéncia das pessoas, mas o seu envolvimento.

Na busca desse diferencial, as pessoas se organizam de varias formas com o intuito de
gerar renda e melhorar sua qualidade de vida. E com esse intuito as associagdes tem se
mostrado uma alternativa viavel, visto que segundo Abrantes (2004) o associativismo esta
presente de muitas formas na atividade humana, como uma maneira de desenvolver atividades
em conjunto, traduzidas em condi¢fes que visam contribuir para o equilibrio e estabilidade

social.
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Na criacdo de associagbes varias sdo as motivacdes que levam as pessoas ou
organizacOes a se reunirem ao grupo, tais como organizar produtores, melhorar a qualidade
dos produtos e enfrentar as adversidades do mercado.

Em uma associacdo torna-se importante que seja feita uma relacdo entre o saber
pregresso sobre lideranga e a forma como se gerencia este tipo de organizagdo onde h& o
estabelecimento de um patamar de igualdade entre os individuos de forma que estes
desenvolvam habilidades sociais necessarias a pratica da autogestdo, através de processos de
lideranca que permita a criatividade e a autoridade compartilhada (VERONESE, 2008).

A autogestdo se constitui no mais alto grau de participacdo do grupo, onde este define
suas metas e como serdo controladas, eliminando a diferenca entre administradores e
administrados (ARAUJO; LIMA MOREIRA, 2001). Desta forma, em associacOes
autogeridas pressupdem-se haver uma maior participacdo do grupo em sua gestdo, o que a
diferencia quanto a forma de gestdo de organizacfes heterogeridas, ja que nestas Ultimas
geralmente a linha de comando e controle, bem como a estrutura hierarquica sdo bem
definidas.

Nas associacfes a escolha da diretoria é realizada através de eleicdo que ocorre
durante Assembleia Geral, onde qualquer associado pode se candidatar aos cargos e cada um
deles tem direito a um voto (ABRANTES, 2004). Devido a isso, pressupde-se que 0
presidente seja o lider do grupo, uma vez que foi escolhido por estes para ser seu
representante.

Novos conhecimentos relacionados a lideranca e suas consequéncias, instiga a
compreender de forma mais detalhada o exercicio dessa posi¢do organizacional no contexto
do trabalho associativo e cooperativo (VERONESE; SCHOLZ, 2011).

Segundo Bergamini (2006) pode-se perceber que ndo existe um Unico modelo de
lideranca, considerando que os seguidores e 0 ambiente tem que ser levados em consideragédo
para que se entenda de que maneira a ligagdo com a lideranga gera resultados positivos.

Diante do exposto, desperta o interesse de explorar a dindmica do processo de
lideranca em uma associacdo de produtores, como forma de entender melhor os papéis

desempenhados pelos lideres nesse tipo de organizacao.
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1.1 Problema

Com o aumento da concorréncia e da exigéncia dos consumidores, 0s pequenos
empresarios buscam formas de permanecer neste mercado cada vez mais competitivo. A
criacdo de associagGes tem se mostrado uma alternativa vidvel na tentativa de organizar 0s
produtores e buscar formas de agregacao de valor ao produto.

Uma experiéncia identificada que retrata essa afirmacdo € a Associacdo dos
Produtores da Tradicional Linguica de Maracaju (APTRALMAR), criada no ano de 2009,
com apoio da Prefeitura Municipal de Maracaju.

A APTRALMAR surgiu em resposta aos desafios de mercado enfrentados por um
grupo de produtores que buscam diferenciar seu produto. Estes perceberam a oportunidade de
alcancar este objetivo quando foi realizada a divulgacdo do registro de Indicacdo Geogréafica
(IG). Tal registro é conferido a produtos ou servigos que sdo caracteristicos do seu local de
origem, garantindo reputacdo, valor intrinseco e identidade propria, além de distingui-los em
relacdo aos seus similares disponiveis no mercado (MAPA, 2012).

As associacBes relnem um grupo de pessoas com caracteristicas e aspiracdes
diferentes, mas com objetivos comuns, consequentemente tornado necessario administrar um
complexo sistema de relagdes sociais de forma que as decisdes tomadas estejam alinhadas
com as necessidades, intengdes e interesses dos que compdem o grupo (RODRIGUES, 1998).
Em tal contexto a presenca de um lider que seja capaz de promover a integracdo do grupo
torna-se necessaria para que 0s objetivos que levaram a formacdo da mesma sejam
alcancados.

Mas para que ocorra o alinhamento entre 0s objetivos pessoais e organizacionais no
processo de tomada de decisGes, de acordo com Gutierrez (1998), pressupbe que oS
representantes do grupo possuam um espirito de coletividade, para incentivar e justificar a
tomada de decisdo em grupo, mas, por mais desejavel que seja a coesao do grupo esta nao &
uma tarefa facil.

Em determinadas situacGes para que a coesdo do grupo aconteca se torna necessario o
surgimento de um lider que tenha habilidade de mobilizar as ac¢Ges realizadas pelo grupo,
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alguém que tenha uma visdo e consiga traduzi-la em um programa de trabalho dentro da
organizacdo (BERGAMINI, 2006).

Desta forma, a importancia do processo de lideranga nas organizacfes se da em muitos
casos devido a influéncia que o lider possui junto ao grupo, de forma a leva-lo a atingir o0s
objetivos organizacionais.

Na auséncia de lideranca segundo Veronese (2008), reina a confusdo, sendo este um
dos possiveis motivos que levam ao fracasso dessas organizacdes. Bergamini (2006) salienta
que sem um lider dificilmente se dard inicio a alguma organizacéo e caso isso ocorra, a falta
de conducéo podera levar esta ao fracasso.

Segundo Veronese (2008) a auséncia de lideranca é um fator negativo para o éxito dos
empreendimentos. Em contrapartida, aqueles empreendimentos que tem uma lideranca
expressiva, demostram maior capacidade para enfrentar os desafios do mercado.

O processo de lideranca em uma associagdo, devido a caracteristica de gestdo e a
forma como sdo escolhidos os representantes, necessita se desenvolver de forma que todos se
sintam representados, tendo em vista que todos participaram da escolha da diretoria, como
forma de se manter a coesdo do grupo. O lider teoricamente deve defender o interesse
coletivo.

Os autores acima citados demonstram a necessidade de uma lideranca representativa
para 0 sucesso das organizagOes, diante do exposto surge o questionamento: Na associacao

objeto de estudo como € exercido o papel da lideranca?

1.2  Objetivos
Para responder a pergunta de pesquisa formulada, foram estabelecidos os seguintes

objetivos.

1.2.1 Objetivo geral
Compreender o papel da lideranca e sua colaboracdo para a coesdo do grupo na

implementacao da Associacdo dos Produtores da Tradicional Linguica de Maracaju.

1.2.2 Objetivos especificos
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o Identificar as etapas do processo de constituicdo da associacdo e a

atuacdo dos lideres nesse processo;

o Descrever como é compreendido o processo de lideranca;
o Analisar a relacédo entre lideres e seguidores;
o Investigar os papéis desempenhados pelo lider nas diferentes etapas de

constituicdo da associacao.

1.3 Justificativa

Os desafios como a concorréncia de mercado e as exigéncias dos consumidores sao
enfrentados pelas organizacdes independentemente de seu porte ou do ramo de atividade,
levado estas a se associarem devido a possibilidade de aumento dos lucros através da troca de
informacdes e tecnologias (MELO et al., 2008). Esta situacdo motivou a criacdo de inimeras
cooperativas e associacdes, como forma de enfrentar os desafios de mercado e melhorar a
qualidade de vida dos associados.

Para enfrentar esses desafios as organizacGes tém primado pela flexibilidade de
producdo e pela cooperacdo o que torna a figura do lider importante na condugdo desses
processos de gestdo. A escolha do tema e do objeto de estudo se deve pelo interesse em
conhecer a dindmica do processo de lideranca, no que diz respeito aos papeis desempenhados
pelos lideres em uma associacao.

A associagdo objeto deste estudo foi criada por produtores da tradicional linguica de
Maracaju, produto este que possui como principal matéria prima a carne bovina, fazendo parte
de uma cadeia do agronegdcio. Conforme o conceito proposto por Davis e Goldberg (1957
apud BATALHA; SILVA, 2008), o agronegocio é descrito como o conjunto de operacao
desde a producdo e distribuicdo de insumos, a producdo agropecudria, armazenamento,
processamento e distribuicdo dos itens produzidos a partir deles.

As associag0es sdo formadas por grupos que atuam nos mais diversos ramos de
atividades, compostos por pessoas que possuem diferentes experiéncias pessoais €
profissionais, que quando compartilnados e aproveitados, esses saberes podem ajudar a
organizacéo a enfrentar os desafios do ambiente onde esté inserida.

Uma vez que o fator humano vem ganhando destaque como diferencial de mercado, a
capacidade de unir os diferentes saberes para atingir os objetivos organizacionais torna-se

relevante e neste cenario, o papel do lider assume pode constituir um diferencial positivo no
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mercado. Considerando que o estilo de lideranca, definido pelas caracteristicas do lider, e os
papéis desempenhados por estes, interfere no desempenho dos liderados assim como nos
resultados alcancados pelo grupo (PRESTUPA, 2008).

Tragos, habilidades, competéncias, fontes de poder e influenciagdo, bem como
diversos tipos de comportamento de lideranga estdo sendo exaustivamente estudados.
Descobrir que variaveis organizacionais, individuais ou situacionais podem comprometer ou
fortalecer o desempenho das organizacdes tornou-se relevante (BERGAMINI, 2006).

Desta forma o estudo do tema torna-se necessario para uma melhor compreensdo do
fendmeno da lideranga em associa¢des. Tendo em vista que segundo Vecchio (2006), as
associacfes apresentam caracteristicas distintas das organizacdes comerciais, como a
autogestdo e a lideranca situacional.

Nas associac¢des, a cooperacdo entre os associados € de suma importancia no processo
de tomada de decis6es, devido a forma como séo geridas, a dindmica do processo de lideranga
difere das organizacGes comerciais, 0 que torna o estudo da dindmica da lideranca em
associagfes um tema instigante.

Em pesquisas realizadas no Periddicos Capes, especificamente nas bases de dados do
Scielo, Scopus e Web of Science, no més de outubro de 2012, levando em consideragdo 0s
artigos publicados entre os anos de 2008 a 2012 e utilizando os descritores lideranca
(leadership) e associacdo (associations) foram encontrados 107.395 artigos, com 0s
descritores associacdo (associations) e autogestdo (self-management) foram encontrados
26.725 artigos e com os descritores lideranca (leadership) e autogestdo (self-management)
foram encontrados 3.390 artigos. Deste universo pesquisado, pode-se afirmar que a maioria
néo referenciava o contexto brasileiro.

De acordo com buscas realizadas nos acervos das principais Universidades do estado,
tais como a Universidade Federal da Grande Dourados, Universidade Federal do Mato Grosso
do Sul e Universidade Estadual de Mato Grosso do Sul, os trabalhos disponiveis, onde o I6cus
de pesquisa € 0 municipio de Maracaju estdo relacionados a agropecudria que € a atividade
econbémica predominante no municipio. O enfoque dado aos trabalhos que retratam a
tradicional linguica de Maracaju é referente ao potencial turistico e gastronémico do produto.

Especificamente sobre o tema lideranca na APTRAUMAR néo foram realizados trabalhos.
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Considerando que os estudos sobre lideranga normalmente sdo realizados em
organizagbes comerciais e por sua vez o exercicio da lideranca em associacdes possuli

caracteristicas particulares torna-se relevante o desenvolvimento desta pesquisa.

1.4 Estrutura do trabalho

O presente trabalho sera estruturado em cinco partes. Sendo a primeira uma introducao
contendo uma abordagem do problema da pesquisa, justificativa, objetivos e apresentacédo da
estrutura do trabalho. A segunda parte é composta pelo referencial teérico subdividido em:
conceitos e funcBes da lideranca, estagios do estudo sobre lideranca, desafios da lideranca,
papéis da lideranca, associativismo, autogestdo e lideranca e autogestdo. A terceira parte desta
dissertacdo abordard a metodologia aplicada no estudo subdividida em: area de estudo,
métodos, categorias de andlise, dados utilizados, andlise e interpretacdo de dados. A quarta
parte demonstra os resultados e discussbes sobre a pesquisa. A quinta parte contém as
consideracBes finais e as propostas de novos estudos e a Ultima parte € composta pelas

referéncias utilizadas e apéndices.
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2 REFERENCIAL TEORICO

No intuito de buscar aspectos importantes da literatura que fundamentem e orientem a
pesquisa, analisa-se primeiro o conceito e funcdes da lideranca, passando para os estagios do
estudo do tema demonstrando evolucdo do conceito no decorrer do tempo, a seguir sao
discutidos os principais desafios enfrentados pelos lideres e os diferentes papéis que estes
podem assumir de acordo com a organizagdo e a natureza dos desafios. Posteriormente sera
demonstrada a teoria de associativismo, bem como as particularidades da autogestdo,

destacando o processo de lideranca dentro do empreendimento autogestionario.

2.1 Conceito e funcges da lideranca

Muito dos desafios enfrentados pelas pessoas que fazem parte de organizagdes,
comerciais ou nao, reside na forma como entendem o processo de lideranca e como este pode
melhorar seu potencial competitivo (DRATH; PALUS, 1994).

Sendo a lideranca segundo Davel e Machado (2001) uma relacdo de autoridade e
responsabilidade, que qualquer membro de uma organizagcdo pode desempenhar perante
determinado grupo. Diante disso, liderar é ser capaz de administrar e ordenar os significados
que as pessoas dao aquilo que estdo fazendo.

Caravantes et al (2005) definem lideranca como um processo de influéncia dirigida
para modelar o comportamento de outras pessoas. Para Bolden (2011) lideranca é concebida
como um processo social coletivo que emerge através das interagdes de multiplos atores. O
que fica claro em ambos 0s conceitos € que o processo de lideranga visa conduzir, influenciar
0 comportamento dos atores de um grupo de modo a conseguir alcangar um objetivo comum.

O conceito de lideranga proposto por Davel e Machado (2001, p. 111) difere dos
conceitos apresentados anteriormente. Para esses autores “A lideranga é, sobretudo, um
relacionamento, um processo mutuo de ligacdo entre lider e seguidor. Tal processo envolve
um relacionamento de influéncia em duplo sentido, orientado principalmente para o
atendimento de objetivos e expectativas muatuas”.

Os autores Caravantes et al (2005), Bolden (2011) e Davel e Machado (2001),
concordam quando colocam a lideranca como um processo social onde ha varios atores

envolvidos, sendo que, Caravantes et al (2005) e Bolden (2011) colocam a liderangca como um
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processo de influéncia pelo qual o lider procura modelar e conduzir o comportamento dos
membros do grupo. Davel e Machado (2001), por sua vez, consideram 0 processo de
influéncia ndo somente do lider para o liderado, mas em duplo sentido, ou seja, o seguidor
também influencia o lider.

S&o varios os conceitos de lideranca, mas Bryman (2004) destaca trés elementos que
sdo comuns e ha varias definicdes: influéncia, grupos e metas. Como observado, a lideranca é
vista como um processo de influéncia, desta forma, os membros do grupo séo subordinados
ao lider, sendo que este é responsavel pelos mesmos, e a lideranca sera efetiva quando o lider
ajudar o grupo a alcancar as metas organizacionais.

Bergamini (1994) observa dois aspectos que sdo comuns nas definicbes sobre
lideranca atualmente, primeiro que a lideranca é um fenémeno grupal, ou seja, envolve duas
ou mais pessoas. Segundo trata-se de um processo de influenciacdo exercido de forma
intencional.

Percebe-se que Bryman (2004) e Bergamini (1994) concordam que na maioria das
defini¢bes a lideranca é considerada um processo de influéncia exercido em determinado
grupo.

Como demostrado a lideranca é um processo grupal e devido a isso ndo se pode dizer
que os resultados da lideranca ficam somente a cargo do lider, devido ao processo de
influéncia ndo estar unicamente assegurado pela vontade do lider, mas, sobretudo, pela
conjuncdo desta vontade com as imagens, desejos e crencas compartilhados pelo grupo
(DAVEL; MACHADO, 2001).

Bergamin (1994) colabora com o entendimento do conceito apresentado por Davel e
Machado (2001), quando observa que o lider pode ser considerado como ponto de ligacdo
entre o individuo e o mundo do trabalho, ou seja, atraves do processo de influéncia dos
liderados, mas esse processo ndo € uma via de mao Unica, ou seja, ndo estd assegurado pela
vontade do lider, e sim pela congruéncia dos interesses do lider e as necessidades do grupo.

Knickerbocker (1961) salienta que o lider surge como consequéncia das necessidades
e da natureza da situagdo em que 0 grupo estd tentando operar, ou seja, surgindo como
resposta aos problemas enfrentados pelo grupo e para que se alcance objetivos pretendidos
torna-se necessario que haja organizacdo, um grupo onde todos falam ao mesmo tempo
dificilmente conseguira tomar uma decisdo acertada, é dificil para um grupo falar e agir a ndo

ser por um de seus membros.
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Bergamini (2006) complementa a percepcdo de Knickerbocker (1961), quando destaca
que o lider € percebido como alguém que traz beneficios tanto ao grupo como um todo como
a seus membros individualmente, emergindo dai a credibilidade que normalmente lhe é
atribuida, conferindo a ele autoridade.

De acordo com as definicdes e funcdes apresentadas pode-se dizer que os lideres
mobilizam e trabalham com outras pessoas, articulando e atingindo metas compartilhadas,
desta forma desenvolvendo uma relagdo tnica com cada um dos subordinados (DE RE, 2009).

Sendo a lideranga um processo de influenciagdo, a credibilidade do lider somente se
solidificara a partir da competéncia que ele possa ter em dominar recursos e

transmitir aos seguidores estratégicos que viabilizem uma luta bem-sucedida diante
do carater imprevisivel, tipico das mudancas (BERGAMINI, 2006, p. 27).

Diante do exposto por Bergamini, o processo de lideranca fundamenta-se na crenca
dos seguidores a respeito das qualidades dos lideres e de seu interesse em segui-lo, sendo que
o lider pode ou ndo ocupar um cargo de autoridade formal.

A abordagem que sera utilizada como base para definir o processo de lideranca sera a
proposta por Bolden (2011), devido ao objeto de estudo desta pesquisa ser uma associacao
onde se presume que os diferentes saberes dos membros do grupo ajudem no atingimento das

metas organizacionais.

2.1.2 Estagios do estudo sobre lideranca

Devido a importancia do estudo do processo de lideranca para o sucesso das
organizagOes, Taylor (1970), Fayol (1964) e Weber (2008) entre outros autores pesquisaram
sobre o tema e estes estudos foram evoluindo junto com as organizacoes.

As pesquisas de Taylor, Fayol e Weber fazem parte da escola classica de
administracdo e foram realizadas em um periodo de intensa mudanca do processo de produgéo
decorrente da revolucdo industrial, quando o capitalismo se organizava em novas formas de
gestdo do trabalho, no final do século XIX, devido a extensdo do mercado e o aumento da
produtividade. A principal contribuicdo dos autores da escola cléssica foi a busca de
principios racionais que tornariam a administragdo mais eficiente (SOBRAL; PECI, 2008).

A tematica da lideranca passou a integrar o corpo dos conhecimentos em
administracdo, principalmente a partir das décadas de 1950 e 1960. Esse € um periodo no qual

a teoria e a pratica administrativa ja conheciam as vantagens e desvantagens dos sistemas de
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producdo em massa, taylorista-fordista, assim como j& havia produzido um conhecimento
béasico, acerca da questdo das pessoas no espaco organizacional (PEREIRA, 2010).

A importancia da habilidade humana dentro das organizacgdes é indiscutivel em todos
0s setores, porém ganha destaque a medida que o individuo alcanca cargos de chefia que
exigem maior capacidade de lideranga (PRESTUPA, 2008).

Autores como Taylor (1970), Fayol (1964) e Weber (2008) escreveram sobre
lideranca, sendo estes estudos realizados por pesquisadores com formacdes distintas e em
diferentes contextos sociais, 0 que, consequentemente, influenciou os resultados das
pesquisas. Como exemplo dessa diversidade de formacdo e contextos sociais 0s autores
Taylor e Fayol possuiam formacdo similar em engenharia, mas desenvolveram seus estudos
com grupos sociais diferentes, o primeiro nos Estados Unidos da América e o segundo na
Europa. Weber, por sua vez, era socidlogo e desenvolveu sua pesquisa na Alemanha
(SOBRAL; PECI, 2008).

Frederick W. Taylor trabalhou como mecéanico e operario até chegar a contramestre.
Essas atividades lhe proporcionaram um vasto conhecimento dos problemas da linha de
producdo. Em 1880, Taylor entrou para o curso de engenharia, onde deu inicio aos estudos de
como melhorar a eficiéncia produtiva das fabricas. Tal investigacdo ocorreu em um momento
de intensa mudanca tecnoldgica e social, devido ao advento da revolucdo industrial. Para
Taylor o custo de tempo era uma ferramenta usada para aumentar a eficiéncia global das
organizagOes (TAYLOR, 1970).

Taylor considerava que havia apenas uma maneira de desempenhar cada tarefa,
visando maximizar a eficiéncia produtiva, sendo ele o primeiro a se preocupar com a selecao
cientifica do trabalhador (SOBRAL; PECI, 2008).

Para que as atividades fossem realizadas de acordo com as regras estabelecidas por
Taylor, tornava-se necessaria uma melhor divisdo de responsabilidades entre administracao e
operérios, criando uma hierarquia de cargos com funcdes especificas, sendo que 0s operarios
deveriam executar suas tarefas conforme o padréo estipulado e cada um poderiam ter mais de
um supervisor/gerente. J& os gestores deveriam dedicar boa parte de seu tempo na analise de
registros e dados que serviam para subsidiar o estabelecimento de cotas de producédo, desta
forma ao lider cabia a tarefa de estipular metas a serem alcangadas (RIBEIRO, 2006).

Diferentemente do estudo anterior, Fayol observava a empresa como um todo, na qual
todos os membros deveriam trabalhar e coordenar esforcos para chegar a objetivos comuns.
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Ele acreditava em principios gerais e Unicos para uma boa administracéo, tais como: prever,
organizar, coordenar e controlar (FAYOL, 1964).

Para Fayol a autoridade é o direito de mandar e o poder de se fazer obedecer,
observando que cada empregado é subordinado h& apenas um gerente. As atividades da
geréncia sdo: tomar decisdes, estabelecer mentas, definir diretrizes e atribuir
responsabilidades aos integrantes das organizacdes, ou seja, as responsabilidades dos lideres
iam além de estabelecer metas, cabia a eles dividir as tarefas entre os membros do grupo e
estabelecer a forma como as tarefas deveriam ser realizadas (RIBEIRO, 2006).

Max Weber, com a teoria da burocracia, considerava um sistema onde a estrutura é
organizada com normas escritas visando a racionalidade, onde a organizacdo teria uma
estrutura hierarquizada bem definida. Weber considerava que um sistema sé funcionaria bem
se houvesse pessoas especializadas desenvolvendo as atividades e destacou 0s seguintes
fatores que permitem consolidar a estrutura burocratica: a racionalizagdo do direito; a
centralizacdo do poder estatal; o surgimento e a consolidacdo das industrias nas cidades
(SOBRAL; PECI, 2008).

Weber observava a estrutura da sociedade e a forma como ocorre o relacionamento de
poder e identificou que para cada tipo de sociedade existe um tipo de autoridade, ou seja,
diferentemente dos autores anteriores, ele estudou a relacdo de poder e de aceitacdo entre
lideres e liderados.

Segundo Ribeiro (2006), para Weber existiam trés tipos de autoridade legitima: 1)
Carismatica: onde a obediéncia tem sua origem na devocdo ao lider por partes dos
comandados, que aceitam as ordens como legitimas; 2) Tradicional: a obediéncia tem sua
origem no respeito dos comandados as orienta¢des que passam por geracdes, nas tradi¢oes e
na legitimidade dos que herdaram ou s&o indicados para exercer a autoridade; 3) Legal,
racional ou burocratica: a obediéncia tem sua origem no respeito dos comandados a crenca no

direito de dar ordens.
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O quadro a seguir compara as teorias dos trés autores citados anteriormente que fazem

parte da escola classica de administracéo.

Principais Autores

Frederick Taylor

Henri Fayol

Max Weber

Orientacéo do
modelo tedrico

Prescritiva

Prescritiva

Descritiva

Pressupostos bésicos

Organizagdo como
sistema fechado.
Existem principios
gerais de administra-
¢do, com capacidade
de universalizacéo.

Organizagdo como
sistema fechado.
Existem principios
gerais de
administracdo, com
capacidade de
universalizagéo.

Organizagdo como
sistema fechado.
Burocracia é um
modelo ideal,
impossivel de ser
encontrado na
pratica.

Foco de analise

Processos
operacionais de
trabalho.

Organizacao como
um todo.

Organizacdo como
um todo.

Lideranca

Relacbes de poder
baseada nos niveis
hierarquicos.

Relages de poder
baseada nos niveis
hierarquicos.

Relaces de poder
baseada na aceitacéo
por parte dos
liderados.

Principal conclusdo

H& uma melhor

H& uma melhor

A burocracia é a

maneira de maneira de forma organizacional
administrar e administrar e mais eficiente.
organizar. organizar.

Principal critica

Foco interno, em
detrimento da analise
do ambiente.

Foco interno, em
detrimento da analise
do ambiente.

Foco interno, em
detrimento da analise
do ambiente.

Quadro 1 - Comparacao entre os autores.
Fonte: Adaptado de Sobral e Peci (2008)

Como demonstrado no quadro 1, os autores Taylor, Fayol e Weber analisam as

organizacOes como sistemas fechados, ndo observando o ambiente externo, cada um com suas

conclusbes particulares, mas em comum ha a preocupacdo com o desempenho das

organizacGes, em um momento historico em que expandia-se a industrializacdo, observando a

necessidade de envolver 0s grupos de pessoas nesse processo.

Os autores percebiam de diferentes formas o exercicio da lideranca. Para Taylor os

lideres eram responsaveis pelo estabelecimento de metas e monitoramento das atividades.

Fayol, no entanto, considerava o lider encarregado de atribuir responsabilidades aos

subordinados. Esses autores tinham em comum a forma como percebiam a relacdo de poder
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que para eles se baseava na hierarquia organizacional. Weber por sua vez possuia uma
percepcao diferente dessa relacdo, ou seja, a relacdo de poder se baseava na aceitacdo por
parte do liderado, o que demonstra uma preocupacao com as relacdes interpessoais que 0s
outros autores ndo demonstravam.

Com o interesse crescente em tornar as organizagfes mais eficientes e conscientes da
importancia das pessoas que as compdem nesse processo, torna-se cada vez maior o interesse
em entender de que forma esses grupos interagem, consequentemente tornando necessario
compreender o processo de lideranga. Segundo Machado e Antunes (2007, p. 88) “parece
dificil compreender o sucesso de uma organizacdo sem compreender 0s conceitos de geréncia
e de lideranca e suas possiveis relacfes com a efetividade das organizagdes”.

No decorrer dos estudos realizados com o intuito de compreender melhor o processo
de liderangca primeiramente, houve uma mudanca de interesse no que diz respeito as
caracteristicas pessoais do lider para o papel da lideranca, isto é, a partir de um conceito
individualista do lider como um individuo heroico para um que enfatiza a lideranca como
definido pela interacdo do lider com o contexto social e organizacional (LEITCH;
MCMULLAN; HARRISON, 2012).

Em segundo lugar, tem havido uma mudanca em termos de processos de lideranga
como um conjunto de caracteristicas, comportamentos e acGes, para a lideranca como um
processo social que envolve todos na comunidade, exigindo que a capacidade de liderar seja
construida em toda a organizacdo envolvendo o lider individualmente e desenvolvendo a
lideranca coletiva (LEITCH; MCMULLAN; HARRISON, 2012).

O conceito de lideranca foi evoluindo junto com a sociedade, sendo que esta deixou de
ser vista como uma virtude individual, passando a ser considerada um processo social, para
explicitar melhor essa evolugcdo nos proximos itens serdo apresentadas as principais

abordagens sobre lideranca.

2.1.2.1 Abordagem do traco pessoal

Os primeiros estudos desta abordagem decorreram da teoria do “grande homem”
proposta por Thomas Carlyle, historiador vitoriano, que considerava os lideres como uns
poucos homens dotados de habilidades Unicas, essa hipotese deu origem a teoria dos tragos,
iniciando-se as pesquisas desta abordagem em 1904 (SILVA, 2006).
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A busca de tragos que diferenciam lideres dos n&o-lideres dominou os esforcos das
primeiras pesquisas sobre lideranca, essa abordagem foi predominante até o final dos anos 40
(BRYMAN, 2004).

Os pesquisadores propunham, como ponto de partida, que os lideres deveriam possuir
certas caracteristicas de personalidade especiais, as quais seriam basicamente o0s principais
facilitadores no desempenho do papel de lideranca (MACHADO; ANTUNES, 2007).

Os lideres passaram a ser descritos como pessoas diferentes, possuidoras de alguns
tracos considerados particulares. Para Bryman (2004), essa orientagdo implica na crenca que a
lideranca € uma capacidade inata, ndo uma habilidade que possa ser aprendida.

Entre as caracteristicas que diferenciam os lideres dos ndo-lideres, Robbins e Decenzo
(2004), destacam as seguintes:

e Impulso — os lideres exibem um alto nivel de empenho no desempenho de suas
atividades;

e Desejo de liderar — demostram disposi¢cdo em assumir e responsabilidades e
tem desejo em liderar e influenciar os outros;

e Honestidade e integridade — constroem relacionamentos de confianga entre eles
e seus liderados, demonstrando coeréncia entre palavras e agéo.

e Autoconfianca — os subordinados buscam no lider seguranca, portanto estes
precisam demonstrar autoconfianga.

e Inteligéncia — os lideres necessitam agrupar, sintetizar e interpretar
informacdes de maneira que possam subsidiar sua tomada de deciséo.

e Conhecimentos relacionados ao cargo — os lideres eficazes conhecem bem a
empresa onde trabalham e as atribuicdes dos cargos e setores.

As caracteristicas descritas tinham o objetivo de explicar o porqué que algumas
pessoas eram mais eficientes no desempenho de atividades ligadas a lideranga.

A abordagem do traco pessoal chamou atencdo para 0s tipos de pessoas que se
tornaram lideres e no processo tiveram capacidade para suprir as organizacdes com
informagdes sobre o que deve ser observado ao se selecionar individuos para posi¢fes de
lideranca atuais ou futuras (BRYMAN, 2004).

Os esforcos das pesquisas se concentravam em isolar caracteristicas pessoais que

explicariam o sucesso ou o fracasso dos lideres nas organiza¢Ges. Mas segundo Robbins e
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Decenzo (2004) as tentativas para identificar um conjunto de caracteristicas que sempre
diferenciam os lideres dos seguidores e os lideres eficazes dos lideres que fracassaram.

Talvez tenha sido um tanto otimista acreditar que um conjunto de caracteristicas
consistentes e singulares de personalidade se aplicaria a todos os lideres eficazes, sejam eles
um técnico de futebol ou um alto executivo (ROBBINS; DECENZO, 2004).

Nessa abordagem o lider é visto como uma pessoa dotada de habilidades especiais
natas, dessa forma, ndo sendo passiveis de treinamento. Mas o sucesso de um lider ndo se
explica somente com existéncia de tracos que o diferenciam dos demais, tendo em vista que
um lider eficaz necessita tomar decisfes acertadas sobre 0s rumos da organizagdo e para isso

deve ter uma percepcdo do ambiente como um todo.

2.1.2.2 Abordagem do estilo

Quando nédo foram encontrados tracos magicos de personalidade, que pudessem levar
a identificacdo do lider, os pesquisadores voltaram-se para o estudo do comportamento do
lider, a partir do final dos anos 40 (BRYMAN, 2004).

Especialmente ap6s a Il Grande Guerra Mundial, quando as mudangas comecam
acontecer mais rapidamente e as transacdes comerciais passaram de regionais para
internacionais, um grande esforco foi realizado para determinar, mais precisamente, como
caracterizar um comportamento eficaz de lideranca (MACHADO; ANTUNES, 2007).

Nesse estagio do estudo a atencdo dos pesquisadores se volta para o que o lider faz,
com um interesse particular nos tipos de comportamento por ele adotados, que seriam
responsaveis pela eficacia ao dirigir seus seguidores (DAVEL; MACHADO, 2001).

Com a mudanca na énfase no estudo na lideranca, passou a ser estudado o
comportamento dos lideres, desta forma, se 0 comportamento do lider pode ser modificado,
este é passivel de treinamento. Esse novo foco de estudo trouxe a énfase no treinamento, e
ndo mais na selecdo de lideres (BRYMAN, 2004).

Neste periodo como demonstrado por Davel e Machado, (2001) e por Bryman, (2004),
o foco dos estudos estava voltado na busca de um melhor entendimento do comportamento
adotado pelo lider para melhor gerenciar a organizacdo, bem como em técnicas que
possibilitassem o treinamento destes como forma de torna-los mais eficientes.

Alguns estudos examinaram os estilos comportamentais dos lideres. Os trés estudos

mais citados sobre o tema segundo Robbins e Decenzo (2004), séo:
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e Os estudos de Kurt Lewin e seus associados, na Universidade de lowa — Em seus
estudos o0s pesquisadores exploraram trés estilos de comportamento de lideranga: o
autocratico, democratico e laissez-faire.

Os individuos possuem diferentes estilos de exercer a lideranca e esses determinam
sua forma de agir. O lider autocratico tende a centralizar a autoridade, por conseguinte o
democratico tende a envolver mais os funcionérios na tomada decisdo, a autoridade é
delegada e a participacdo na decisdo sobre que método de trabalho utilizar é encorajado, o
lider que adota o estilo laissez-faire geralmente concede a seus funcionarios total liberdade
para decidir e realizar seus trabalhos.

Lewin e seus associados se perguntavam qual desses estilos de lideranca seria 0 mais
eficaz. Os autores concluiram que o estilo laissez-faire ndo possui um bom desempenho
guando comparado com os estilos autocratico e democratico. Por sua vez, as equipes que
possuem lideres com os estilos autocratico e democréatico realizam a mesma quantidade de
trabalho, mas a satisfacdo é maior nos grupos que tem lideres democréaticos (ROBBINS;
DECENZO, 2004).

e Os estudos da Universidade de Estado de Ohio comegaram no final da década de 40 e
desses resultou a mais ampla e divulgada teoria comportamental. Esses estudos tinham como
objetivo identificar dimens@es independentes de comportamento e lideranca.

Os pesquisadores comecaram com mais de mil dimensdes, mas foram diminuindo até
restar apenas duas dimensdes de estrutura, que foram responsaveis pela maioria dos
comportamentos de lideranca descrita pelos funcionarios. A primeira dimensdo foi estrutura
de iniciacdo e refere-se ao ponto em que o lider estruturara sua funcdo e as fungdes dos
funcionarios com o intuito de atingir os objetivos organizacionais. A segunda dimensdo
considerada refere-se a0 momento em que o lider tem relacionamentos de trabalho baseados
no respeito e confianca muatua. Pesquisas baseadas nessas definicdes constataram que um lider
classificado como alto em estrutura de iniciacdo e consideragdo obtém altos niveis de
desempenho e satisfacdo dos funcionarios.

e Os estudos da Universidade de Michigan foram realizados aproximadamente no
mesmo periodo em que foram feitos os da Universidade do Estado de Ohio, possuindo
objetivos similares de pesquisa, ou seja, localizar caracteristicas comportamentais dos lideres

que estivessem relacionadas ao desempenho eficaz. O grupo de Michigan apontou duas
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dimensdes do comportamento de lideranga: uma voltada para os funcionérios e outra voltada
para a producao.

Os lideres voltados para os funciondrios ddo grande importancia as relacfes
interpessoais e aceitam as diferencas pessoais, diferentemente dos lideres voltados para a
producdo que enfatizam os aspectos técnicos e tarefas dos cargos, considerando 0s membros
do grupo um meio para a realizacdo das tarefas. Esses estudos mostraram que os lideres
voltados para os funcionérios estavam ligados a produtividade mais alta do grupo e maior
satisfagdo com o emprego.

Como pode ser observado nos estudos citados, fica claro nessa abordagem a
preocupacdo com o comportamento do lider em relacdo a seus subordinados, ou seja, 0S
procedimentos e técnicas que ele utiliza para liderar, devido a isso sua conduta é a base para
explicar a eficiéncia no atingimento de objetivos.

Considerando que quanto mais o lider adapta seu estilo de comportamento de forma a
atender situacdes particulares e a necessidades de seus seguidores, mais eficiente se torna na
conquista de seus alvos, desta forma o estilo de lideranca adotado passa a depender da
situacdo imediata, carater e necessidade do grupo (ALABY, 2010).

Desta forma, pode haver diversos tipos de estilos de lideranga como ha diferentes tipos
de pessoas, situacdes e necessidades. Diante de uma variedade de combinacdes possiveis de
estilos de lideranca, Engstrom e Marckenzie (1974 apud ALABY, 2010) observam cinco
categorias bésicas, também conhecidas como cinco estilos de lideres:

e Laissez-faire — nesse estilo o lider € alguém sem autoridade, mas a disposi¢ao
do grupo, ndo ha supervisdo, os membros definem seus alvos e medidas de
desempenho. N&o ha uma estrutura sdlida de poder;

e Democratico — participativo — nesse estilo as decisdes sdo tomadas pelo
grupo. Os lideres estdo presentes para fazer fluir a comunicacdo e auxiliar na
resolucdo de problemas. H& uma estrutura de equilibrio de poder e respeito as
decisdes do grupo;

e Manipulativo — inspirador — nesse estilo de lideranca a estrutura é confusa, o
lider estabelece alvos com pouca participagéo e enfrenta a resisténcia do grupo.

O lider que adota este estilo € uma mistura de tirano e demagogo.
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e Benevolente — autocratico — as atividades em grupo séo estruturadas, ocorre
supervisdo e os participantes do grupo séo incentivados a fazer sugestdes. O
lider tem estilo de paizdo, criando a ilusdo de seguranca e fraternidade;

e Autocratico — burocratico — as atividades do grupo s&o estruturadas de forma
arbitraria, desencorajando a participacdo do grupo ja que o gquestionamento de
ordens € visto como insubordinacdo. Esse estilo se concentra em regras e
regulamentos, onde o lider manda e ndo comanda.

Como demonstrado, varios sdo os estilos de liderangca e dependendo das situacdes
enfrentadas pelo lider esse vai adaptando seu estilo, no intuito de se tornar mais efetivo no
atingimento dos alvos pessoais e organizacionais.

Comparando o conceito proposto por Bolden (2011) que foi o escolhido como base
para este estudo, onde a lideranca é vista como um processo de influéncia pelo qual o lider
procura modelar e conduzir o comportamento dos membros do grupo, com os estilos de
liderancas propostos por Engstrom e Marckenzie (1974 apud ALABY, 2010), observa-se que

o estilo adotado pelo lider vai definir a forma como este ird influenciar o grupo.

2.1.2.3 Abordagem contingencial ou situacional

Segundo Robbins e Decenzo (2004) com a realizacdo das pesquisas por Fiedler e
House, ficou claro que prever o sucesso da lideranca era mais complexo do que somente
isolar alguns tracos ou comportamentos. Devido ao insucesso de obter resultados consistentes
0s pesquisadores mudaram o foco do estudo para as influéncias situacionais.

Entre a década de 60 e o inicio da década de 80, os enfoques situacionais ou
contingenciais mostram a importancia de se considerar aspectos que fazem parte do ambiente
onde o lider estd inserido como forma de manter uma lideranca eficaz. As teorias
contingenciais ou situacionais consideram as varidveis que cercam o processo de lideranca,
mas sem ignorar os diferentes tipos de comportamento dos lideres (DAVEL; MACHADO,
2001).

Bryman (2004) destaca que o desenvolvimento da teoria contingencial ““¢ paralelo ao
abandono das teorias universalistas de organizacdo nos anos 60 e a gradual adoc¢do de uma
estrutura de trabalho mais particularista que reflete estilo de pensamento baseado na premissa

de que tudo ¢ relativo™.
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Segundo Boehm e Yoels (2008) essa abordagem se refere a situagéo ou circunstancias
em que o lider atua como forma de explicar o carater eficaz do mesmo. A andlise da lideranca
passa para um contexto mais amplo, sdo levados em consideracdo os fatores situacionais no
centro de qualquer entendimento da lideranga.

A forma como Boehm e Yoels (2008) descrevem essa abordagem se encaixam na
percepcdo de Bryman que destaca o periodo histérico que serviu de cenario para o
desenvolvimento desta teoria, em que as particularidades das organizacdes passam a ser
levadas em consideracéo para explicar a efetividade da lideranca.

Um dos primeiros estudos realizados com esse enfoque foi 0 modelo contingencial de
Fred E. Fiedler. Neste a eficacia do lider depende de seu comportamento e da interagdo com
0s aspectos da situacdo. Inicialmente Fiedler determinou o estilo de lideranca utilizando uma
variavel que chamou de colega de trabalho menos perfeito (CTMP), neste caso, o lider
deveria descrever um trabalhador com o qual tivesse interagido recentemente e que o trabalho
realizado fosse menos eficaz (MONTANA; CHARNOV, 1999).

Fiedler acreditava que a pontuacdo baixa no CTMP indicava que o trabalhador néo
seria aceito pelo lider e devido a isso este teria uma alta orientagdo para tarefa. Este teste tinha
por objetivo determinar a orientacdo basica do estilo de lideranca (MONTANA; CHARNOV,
1999).

O modelo de Fiedler estabelecia outras variaveis, a primeira é a estrutura de tarefas,
onde as tarefas podem ser classificadas de duas formas: estruturada - tarefa simples e
rotineira, ou ndo estruturada - tarefa complexa e ndo rotineira. A segunda varidvel diz respeito
as relacdes entre o lider e os subordinados é a medida do relacionamento entre as partes, para
Fiedler quanto mais elevado o nivel de confianca, conviccdo e respeito, melhor seria essa
relacdo o que aumentaria a eficicia da lideranca. A ultima variavel é o poder do cargo de
lider, uma medida do poder exercicio pelo lider dentro da organizacdo (MONTANA;
CHARNOV, 1999).

A teoria caminho-meta é uma das abordagens mais respeitadas sobre lideranga,
desenvolvida por Robert House, em esséncia a teoria observa que o trabalho do lider é
auxiliar os seguidores em alcancar seus objetivos, oferecendo orientacdo e apoio necessario
para que esses objetivos estejam alinhados com os objetivos do grupo e da organizacdo
(ROBBINS; DECENZO, 2004).
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Segundo Alaby (2010) cada contexto requer tipos especiais de conhecimentos e
habilidades, ou seja, a mudanca de alvos tem como consequéncia diferentes resultados e
situacbes. As novas situacdes decorrentes dessa mudanga trazem consigo novas exigéncias

para a lideranca.

2.1.2.4 Abordagem da nova lideranca

Segundo Bryman (2004, p. 263), a abordagem da nova lideranga “tem sido usada para
descrever uma série de abordagem sobre lideranca que surgiram nos anos 80. Juntas essas
diferentes abordagem parecem sinalizar para um novo modo de conceituar e pesquisar
lideranca”.

Nessa abordagem, diferentes autores empregaram varios termos para descrever o tipo

de lideranga, tais como:
o Lideranca transacional: as teorias transacionais estudam a influéncia entre lideres e
seguidores, € no processo de troca que pode ser econdmica, politica ou psicoldgica. O ponto
chave é quanto mais benéfica for a troca, maior a satisfacdo, o desempenho e a identificacédo
dos seguidores com os objetivos da organizacdo (ALABY, 2010).

Este tipo de lideranca permite a atribui¢do de recompensas aos subordinados em troca da
sua obediéncia, de forma que a gestdo é realizada de forma convencional onde o lider recompensa
ou pune o seguidor conforme seu desempenho (ZAFRA; RETAMERO; MARTOS, 2012).

A lideranca transacional pode ser efetiva, mas ndo resulta em uma mudanca
organizacional e sim na manutencao da forma como esta se encontra.

o Lideranca transformacional: o lider eleva tanto as aspiragdes de seus seguidores,
que as aspiragdes de ambos se fundem. Esses lideres lidam com seus seguidores,
individualmente, desafiando e inspirados através do exemplo (BOEHM; YOELS, 2008).

Para que os objetivos sejam atingidos os lideres transformacionais motivam os seus
seguidores para melhorar seu desempenho utilizando suporte emocional, buscando entender
seus seguidores, como forma de alcancar o comprometimento dos mesmos (ZAFRA;
RETAMERO; MARTQS, 2012).

A lideranca transformacional é exercida em funcdo da solidariedade e consenso
mutuos, visando metas comuns; e em bases éticas, elevando aspiracdes morais, produzindo

um efeito transformador tanto em lideres como liderados (ALABY, 2010).
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Desta forma, a lideranca transformacional acontece quando os lideres buscam motivar
seus seguidores com o intuito de atingir um mesmo objetivo, permitindo uma relacdo de
estimulo reciproco.

Fica claro que a lideranga transformacional promove os valores dos trabalhadores e

seu espirito coletivo, onde os subordinados possuem mais responsabilidades e os lideres
trabalham em favor da coletividade a fim de alcancar os objetivos da organizacdo (BOEHM,;
YOELS, 2008). Nesse ambiente de estimulo mdtuo para o atingimento de metas as mudancas
organizacionais séo favorecidas.
o Lideranca visionaria: o lider tem sua visdo focada no futuro, o que implica em
assumir riscos. A percepcdo dos lideres sobre si mesmos € desvinculada da organizacéo, e
para manter o controle organizacional € utilizada a socializacdo e a conformidade com um
conjunto de normas, valores e opinides em comum (ROWE, 2002).

Os lideres visionarios sdo proativos, trabalham para aprimorar estratégias, relacionam-
se com as pessoas de maneira intuitiva e compreensiva influenciando suas atitudes e opinides,
sdo propensos a tomar decisdes baseadas em valores, buscam investir em inovacfes e no
capital humano, valorizam o conhecimento técito valorizando assim a experiéncia profissional
dos seguidores (ROWE, 2002).

Diante disto, a lideranca visionaria implica em correr riscos em varias dimensoes, ja
que o lider necessita de autoridade para influenciar o pensamento e as atitudes das pessoas
devido a delegar responsabilidades aos seguidores.

Os conceitos apresentados na abordagem da nova lideranga vdo ao encontro do
conceito de lideranca de Bolden (2011) tendo em vista que estudam como se dao as relacdes
de influéncia no processo de lideranca, com o intuito de entender melhor o processo de troca
entre lideres e liderados (lideranga transformacional) e a motivacdo atraves da busca de um
relacionamento Unico com cada liderado (lideranga transformacional).

Como demostrado na evolucdo dos estudos sobre lideranca, esta deixou de ser vista
como uma habilidade inata e passou a ser considerada uma habilidade passivel de
treinamento, outro ponto importante estudado € como ocorre o processo de influéncia entre
lideres e seguidores, como forma de alcancar os objetivos organizacionais.

Desta forma, independente das caracteristicas, muitas pessoas sdo colocadas em
posicao de lideranca, com a responsabilidade de ajudar grupos a atingir metas e para que isso

ocorra um elemento importante é a forma como este se relaciona com 0s grupos. E com a
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posicdo de lideranca, véarias sdo as atribui¢des e inimeros sdo os desafios a serem enfrentados

como sera demonstrado no proximo item.

2.1.3 Desafios da liderancga

S80 muitos os desafios de diversas naturezas que os lideres enfrentam nas
organizacgOes, tais como econdmicos, politicos e de recursos humanos. Para Trigo e Costa
(2008), embora cada organizagéo tenha uma especificidade, fica evidente a importancia dos
“valores”, das “pessoas” e do “didlogo” em uma lideranca organizacional que consiga
responder de forma agil aos desafios como: a globalizacdo, o desenvolvimento acelerado do
conhecimento cientifico e tecnoldgico, a crescente complexidade e permanente mudanca do
mercado onde a organizacao esta inserida.

Segundo Jones (2010, p.225), “as mudangas na composi¢ao da for¢a de trabalho ¢ a
crescente diversidade dos funcionarios apresentaram as organizagfes muitos desafios e
oportunidades”. Devido a essas caracteristicas, Caravantes et. al (2007), destacam trés
desafios que séo relativamente constantes:

e Clientela Multipla — o lider tem que lidar simultaneamente, com diversas
pessoas e grupos diferentes de forma que seja aceitavel por todos 0s grupos;

e Decisbes Impopulares — os lideres, ocasionalmente, precisam tomar decisfes
impopulares. Devido a clientela maltipla dificilmente uma decisdo agradard a
todos.

e Diversidade — gerentes e lideres precisam lidar com grupos cada vez mais
heterogéneos, é evidente que as organizagdes tém pessoas que fazem parte de um
mesmo grupo, mas possuem culturas diferentes.

Os desafios citados por Jones (2010) e Caravantes et. al (2007) estdo relacionados a
recursos humanos, sobretudo, em decorréncia da diversidade de pessoas que pertencem a um
mesmo grupo e da dificuldade de alinhar os objetivos pessoais e organizacionais.

Diante disto, o alinhamento dos objetivos individuais e organizacionais se torna de
grande importancia, ou seja, este alinhamento € um grande desafio para que as empresas
melhorem seu potencial competitivo utilizando as competéncias das pessoas que as compdem
como uma fonte central da for¢a produtiva com o intuito de gerar inovacgao, melhorando assim
sua competitividade no mercado (UBEDA; SANTOS, 2008).
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Para Neto (2006), cabe aos lideres estimular e propiciar oportunidades para o
aprimoramento da forca de trabalho, descobrindo as competéncias e potencializando-as,
transformando o que é individual em coletivo e, finalmente em coorporativo.

O papel da lideranca é fortalecer o grupo de trabalho, ressaltando e valorizando as
competéncias individuais, diluindo o poder na equipe, fazendo com que cada membro
reconheca 0 proposito e o significado de seu trabalho. Sendo que o papel dos seguidores € téo
importante quanto o do préprio lider, pois, sem seguidores ndo ha lideranca. Por essa razdo a
ligagdo entre lideres e seguidores é considerada uma relacdo simbolica (SIMOES; FAVEIRO,
2003).

Nesse contexto, o lider pode ser visto como um disseminador da cultura
organizacional tendo a funcdo de acessar os codigos simbdlicos de seus funcionarios,
ressaltando os aspectos da organizacdo (VECCHIO, 2005).

Uma vez que os seguidores possuem motivacdes, valores, expectativas e historias de
vida diferentes e essa diferenciacdo necessita ser levada em consideracdo, 0 que motiva um
individuo pode ndo motivar outro. Ao lider cabe desblogquear a for¢a motivacional contida no
interior do seguidor, com o objetivo de alcancar as metas organizacionais (BERGAMINI,
1994).

O fortalecimento do grupo por mais desejavel que seja ndo depende somente da
vontade do lider, mas da congruéncia das vontades de lideres e seguidores como observado
por Simdes e Faveiro (2003) e para que o lider consiga motivar e promover a unido do grupo
necessita conhecer seus seguidores como demonstrado por Bergamini (1994), desta forma fica
evidente que as afirmacgdes destes autores se complementam.

Vergara (2007) observa que precisamos hoje de gestores/lideres, capazes de perceber
que ndo sO as organizacbes e seu ambiente mudam, exigindo renovacdo constante de
competéncia, como também que as organizac6es sdo movidas por cooperacao e por conflito, e
é preciso saber lidar com essas forgas contraditorias.

Essas forcas antagOnicas trazem tanto desafios como oportunidades para as
organizacOes que precisam estar preparadas para um constante processo de mudanca
promovido pela globalizagdo das economias mundiais e pela rapida automacéo digital, o que
torna necessario um lider que interprete com sensibilidade as mudangas no ambiente

organizacional e sinalize novas dire¢Oes a seguir (BERGAMINI, 2006).
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Segundo Bento et al. (2009) faz parte do aprendizado constante do lider a identificacdo
de desafios e sua superacdo para que estes possam se adaptar as mudancas que ocorrem mais
rapido a cada dia. Para que isso ocorra o lider desempenha inimeros papéis nas organizagdes

como seré discutido na sequéncia.

2.2 Papéis da lideranca

Segundo Heifetz e Laurie (1997) o papel do lider é assumir riscos e responsabilidades,
tendo que dirigir um grupo de pessoas e apoia-los no intuito de atingir metas, e para que isso
ocorra o lider tem que inspirar confianca.

Desta forma o termo papel, nesse estudo refere-se as praticas, acdes e comportamentos
que um lider desempenha na funcéo de gerir a organizacdo (MINTZBERG, 1990).

Os lideres necessitam inspirar a confianca de seus seguidores e devem ser percebidos
como individuos em que se pode confiar e discutir alternativas para a superacdo de problemas
(BENTO et.al., 2009). Desta forma o papel do lider consistiria em estabelecer um vinculo de
confianca e motivagdo que possibilitasse a mobilizagdo de vontades, inteligéncias e talentos
objetivando o alcance de metas das organizacoes.

Para Brito, Franca e Barreto (2012) as acGes dos lideres ndo ocorrem de maneira
racional e pré-ordenadas e sim de forma 4&gil e adaptada aos desafios do ambiente
organizacional.

Galer et.al. (2005) observa que a lideranca tem uma dimensdo ampla que busca
alinhar, condigdes internas e externas as organizagdes com interesses pessoais como forma de
suprir as necessidades organizacionais, tendo como focos: explorar e diagnosticar o ambiente

interno e externo; focalizar; alinhar e mobilizar o pessoal; inspirar e motivar a equipe.
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Desta forma, séo varios os papéis desempenhados pelos lideres e estes sdo de grande

complexidade, conforme demostrado na figura a seguir:

Autoridade
formal e status

'

Papéeis Papéis Papéis decisorios
interpessoais informacionais Empreendedor

Figura de proa |~ | Monitor —* | Controlador de disttrbios
Lider Disseminador Alocador de recursos
Ligacdo Porta-voz Negociador

Figura 1 - Papéis desempenhados pelos gestores nas organizagdes
Fonte: Mintzberg (1990, p.15).

Segundo Mintzberg (1990) o trabalho do gestor nas organizacdes pode ser descrito em
termos dos varios papéis desempenhados, ou conjunto de comportamentos. Conforme
demonstrado na figura anterior as func@es do gestor compreende dez papéis.

Os papéis interpessoais sao trés, conforme demonstrado a seguir:

1) Figura de proa - como responsavel por uma unidade organizacional o gerente deve
executar algumas tarefas “cerimoniais” como levar um importante cliente para
almogar ou comparecer ao casamento de um funcionario.

2) Lider - os gestores sdo responsaveis pelo trabalho das pessoas de sua unidade e
suas acgdes, como por exemplo, ser responsavel em algumas organizagdes pela
contratagdo e formacdo do seu préprio pessoal e particularmente os aspectos
relacionados a motivacéo desse grupo.

3) Ligagéo - o gerente é responsavel por fazer contato fora de sua cadeia vertical de
comando, ou seja, aléem do contato com seus subordinados, também € o elo com
clientes, parceiros de negocios, fornecedores e gestores de outras organizagoes.

Os papéis informacionais decorrem em virtude dos contatos interpessoais com 0s

subordinados e com sua rede de contatos, 0 gerente surge como figura importante da unidade

organizacional, ja que como lider tem acesso formal e facil a cada membro da equipe. Além
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disso, esses contatos possibilitam o acesso as informagdes externas, as quais 0s subordinados

muitas vezes ndo tém acesso. Muitos desses contatos sdo gestores de igual status, desta forma,

0 gestor desenvolve um poderoso banco de dados de informacé&o.

Séo trés os papeis informacionais:

1)

2)

3)

Monitor - onde o gestor monitora 0 ambiente em busca de informaces utilizando
seus contatos como fontes de dados.

Disseminador - o gestor passa algumas informacfes diretamente a seus
subordinados, que ndo teriam acesso a ela de outra forma.

Porta-voz - 0 gestor envia algumas informacdes para pessoas de fora da unidade,
um presidente faz um discurso para fazer lobby por uma causa, ou seja, devem

informar e satisfazer as pessoas influentes que controlam a unidade organizacional.

Nos papéis decisérios a informacdo ndo € um fim em si mesma, é a base em um

processo de tomada de decisdo. S&o quatro os papéis que descrevem o gerente tomador de

decisoes.

1)

2)

3)

1)

2)

3)

4)

Empreendedor - o gestor procura melhorar a unidade, de forma a adapta-la as
mudancas das condi¢bes de mercado.

Controlador de distarbios - o gestor é responsavel pela resolucdo de conflitos
respondendo de forma rapida as pressdes de fornecedores e clientes.

Alocador de recursos - onde o gestor é responsavel em decidir para onde véo 0s
recursos da organizacéao.

Negociador - as negocia¢fes sdo uma parte integrante do trabalho do gestor, ja que
como demonstrado ele tem acesso a diversas informacdes que sdo de suma
importancia para o sucesso das negociacdes, como por exemplo, na realizacdo de
uma parceria com outra organizacdo. Neste papel os gestores gastam um tempo

consideravel.

Quinn (2006) destaca oito papéis dos lideres, sendo estes:

Mentor - demonstra consideracdo por seus subordinados, busca compreender a si

mesmo e aos outros, incentiva o desenvolvimento dos colaboradores.

Facilitador - fomenta processos coletivos e trabalho em equipe, busca administrar

conflitos no grupo de trabalho.

Monitor — monitora o desempenho individual, gerenciando para desempenho e

processos coletivos e analise de informacgdes com pensamento critico.
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4) Coordenador - coordena esforgos, planejamento e gerencia projetos.

5) Diretor — estabelecimento de metas e objetivos, desenvolvimento e comunicagdo de
uma viséo.

6) Produtor - fomento de um ambiente de trabalho produtivo, busca de um melhor
gerenciamento do tempo e do estresse.

7) Negociador — constroi e mantem uma base de poder para a negociacao de acordos,
compromissos e apresentacdo de ideias.

8) Inovador — convive bem com a mudancga, pensamento criativo e gerenciamento da
mudancga.
Ambos os autores Mintzberg (1990) e Quinn (2006) destacam papéis semelhantes dos

lideres como disseminador de informacao, figura importante na tomada de decisdes e como

coordenador de esfor¢os do grupo, como demonstrado no quadro comparativo a seguir:

Mintzberg (1990) Quinn (2006)
Papéis Interpessoais | Figura de proa Mentor
Lider Facilitador
Ligacdo Monitor
Coordenador
Papéis Monitor Diretor
Informacionais Disseminador Produtor
Porta-voz
Papéis decisorios Empreendedor Negociador
Controlador de disturbios | Inovador
Alocador de recursos
Negociador

Quadro 2 - Comparacdo entre 0s papéis propostos por Mintzberg e Quinn.

Fonte: Elaborado pela autora.

Comparando os papeis propostos pelos autores citados no quadro 2, observa-se que a

maioria dos papéis propostos por Quinn (2006) se enquadra nos papéis interpessoais 0 que
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demonstra uma maior preocupacdo desse autor com os relagdes interpessoais entre lideres e
seguidores em contrapartida Mintzberg demonstra uma atencdo especial quanto aos papéis
decisorios.

Yukl (2006) divide as atividades gerenciais em quatro processos: desenvolvimento e
manutencdo de relacionamentos, obtencgdo e provimento de informacdes, tomada de decisdes
e influéncia de pessoas. Esses processos sdo interligados, devido a isso 0 autor observa que
uma mesma atividade especifica pode envolver mais de um deles. Ao observar as divisdes de
papéis sugeridas por Yulk (2006), percebe-se que esta possui uma divisdo semelhante a
apresenta por Mintzberg (1990).

O papel assumido pelo lider depende dos desafios enfrentados nas organizagdes e este
influencia o estilo de lideranca adotado. Nas associacBes torna-se necessario que 0s gestores
assumam um papel com énfase na habilidade social, com o intuito de tornar o grupo coeso na
busca de seus objetivos (SOUZA; SERAFIM; DIAS, 2010). A preocupac¢do com a habilidade
social dos lideres deste tipo de organizacdo decorre da forma como sdo constituidas e geridas,
com énfase na participacdo dos associados na tomada de decis@es.

A abordagem que sera utilizada como base para a analise dos papéis desempenhados
pelo lider na associacdo é a proposta por Mintzberg (1990). Essa escolha ocorreu devido a
forma detalhada como Mintzberg demonstra as acdes realizadas pelo lider em cada um dos

papéis, o que colabora com a analise dos dados.
2.3 Associativismo

A nocdo de associativismo surge integrada com as praticas cooperativistas, no seculo
XIX, em um momento de intensa busca por mudanca no sistema de trabalho vigente, como
forma de resisténcia e de protegéo coletiva contra ao desemprego (LIMA, 2004).

Devido a isso 0s conceitos de associativismo e cooperativismo sdo muito proximos,
Abrantes (2004) traz as seguintes caracteristicas das associagdes que as diferem das

cooperativas:



43

Associacao

Cooperativa

Obijetivos

Sociais. Amplos e  menos
definidos. Promove a melhoria
técnica, profissional e cultural dos
associados.

Sociais e econdmicos. Desenvolve
atividades  produtivas, integrando
pessoas na busca de uma vida melhor.

Patrimonio

N&o possui capital social. O
patrimdnio € integralmente da
associacdo. Quando um associado
se afasta ndo recebe a sua parte.
Em caso de dissolucdo, todo o
patrimdnio deve ser destinado a
outra associacdo semelhante.

Possui capital social. Cada associado é
dono de parte do patrimonio. Quando
ele se afasta a cooperativa, recebe suas
quotas-partes corrigidas. Em caso de
dissolucdo da cooperativa, parte do
capital pode ser retornado para cada.

Remuneracéo
dos diretores

Os diretores ndo podem ser
remunerados. Na prética, 0s
diretores tém suas despesas
decorrentes do cargo, pagas pela
associacdo, como despesas gerais
desta.

Os diretores podem ser remunerados,
com retirada de pré-labore, desde que
conste no estatuto aprovado pela
assembleia geral. As retiradas sdo
controladas pelo conselho fiscal da
cooperativa.

Destino das
sobras

Ndo podem ser distribuidas aos
associados. Caso ocorram, tém
que ser inteiramente aplicados nos
objetivos da associacdo. Em geral
sdo usados para festas ou compra
de algum bem para a associacao

Podem ser distribuidos aos associados,
na proporgdo das quotas-partes. Isto
apo6s o desconto de todos os fundos e
destinacGes obrigatdrias, conforme o
estatuto. Em geral as sobras s&o
incorporadas ao capital cooperativo.

Quadro 3 - Diferencas entre associacao e cooperativa.

Fonte: Abrantes (2004, p.86)

O conceito de associacdo esta estreitamente relacionado ao de cooperativa, segundo
Bonassi (2003, p.8): “A ftnica diferenca significativa entre o associativismo e o
cooperativismo ndo reside na conceituacdo, mas na maneira pela qual as associacdes e
cooperativas sdo estruturados do ponto de vista legal [...]".

Todos os tipos de sociedades sdo regidas pelo codigo civil brasileiro, e estas sdo
divididas em civis e comerciais, tanto associa¢cfes como cooperativas sao classificadas como
sociedades civis, sem fim lucrativos, enquanto a primeira € regida pelo codigo civil, as
cooperativas possuem uma legislacéo especifica (ABRANTES, 2004).

Bonassi (2003) e Abrantes (2004) concordam quando observam que a diferenca
principal entre associacdo e cooperativas ndo estad na forma como estas sao criadas e geridas e
sim no ponto de vista legal, ja que as associacOes sdo regidas pelo codigo civil e as

cooperativas possuem uma legislacéo especifica.
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Do ponto de vista juridico legal o termo associativismo refere-se a integracdo de
individuos formando grupos, com 0s mais diversos interesses comuns, ndo existindo
necessariamente qualquer tipo de relacGes econémicas financeiras (ABRANTES, 2004).

O associativismo estd presente de muitas formas na atividade humana, sendo uma
forma de desenvolver atividades em grupo, com o intuito de melhorar a qualidade de vida dos
individuos contribuindo para uma melhor distribuicdo de riquezas, equilibrio e estabilidade
social (ABRANTES, 2004).

Varella (2003, p. 319) destaca que “O associativismo seria o conjunto das formas de
cooperativismo com outras formas de unido de pessoas para a busca em conjunto de solucao
para problemas comuns”. Para 0 mesmo autor, a expressao associativismo abrange diversas
formas de unido de pessoas ou organizacgdes, que sdo regidas por diferentes formas legais.

Tanto Abrantes (2004) quanto Varella (2003) observam que a organizagao de pessoas
OuU empresas em uma associacdo surge como uma forma de resposta as adversidades do
ambiente onde estdo inseridas, ja que com o trabalho em conjunto adquirem flexibilidade de
producdo, respondendo eficientemente aos desafios de mercado.

“O associativismo de pequenas empresas parece ser uma adaptacao das estratégias dos
varejistas com o objetivo de enfrentar a concorréncia agressiva e desigual” (BONASSI, 2003,
p.02). O associativismo é uma forma de aumentar o potencial competitivo de seus associados,
dando-lhes mais forca quanto a negociacdo de insumos, como aumento de seu potencial
produtivo, permitindo que esses atendam uma maior fatia do mercado, por meio da
padronizacéo e garantia de qualidade de seus produtos.

Como demonstrado, as associag0es surgem por diversos motivos, mas possuem
caracteristicas distintas de gestdo que as diferenciam das empresas comerciais 0 que torna
importante o estudo da forma como estas sdo geridas, entre estes modelos de gestao se destaca

a autogestao.
2.3.1 Autogestéo

Existe uma diferenca basica entre a heterogestdo onde a alta cipula decide, orienta e
define os rumos da empresa, enquanto na autogestéo, as decisdes deverdo dar-se no coletivo,
discutindo-se em grupo quais sdo as agodes prioritarias (VERONESE, 2008). “A autogestio
pode ser colocada como um arranjo organizacional oposto a heterogestdo capitalista
consolidada pela teoria das organizagdes” (VECCHIO, 2006, p.08).
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Segundo Flach (2011) a autogestdo € um modelo de administragdo voltado para uma
dindmica alternativa das relagdes de poder dentro da organizacdo, que possui caracteristicas
como: elevado grau de autonomia do trabalhador, trabalho flexivel, acdo coletiva, cooperacéo,
democracia, ideais de transformacdo social e propostas alternativas frente ao desemprego.

A visdo proposta por Flach (2011) sobre autogestdo vem complementar o conceito de
explicitado por Vergara (2008), quando observa como ocorrem as relaces de poder e a forma
de trabalho e gestdo em uma organizacao autogerida.

A autogestéo ocorre quando um empreendimento coletivo, associagdo ou cooperativa
é gerida por seus associados, sendo que esses interagem nas atividades produtivas e na
administracdo com o poder de decisdo sobre questdes relativas ao negocio. Para Singer (2010,
p.18) “A empresa soliddria se administra democraticamente, ou seja, pratica a autogestao”.

Cruz (2006) define a autogestdo como um conjunto de iniciativas econémicas
associativas nas quais o trabalho, a propriedade, os resultados econémicos, 0s conhecimentos
acerca da gestdo e o poder de decisdo sdo compartilhados por todos aqueles que participam
diretamente do empreendimento, buscando-se relacdes de igualdade e de solidariedade entre
seus participes.

A autogestdo é fundamentada na propriedade coletiva dos meios de producédo e esses
sdo utilizados de forma conjunta, a adesdo € voluntaria e para evitar os desequilibrios no
poder decisorio cada associado tem direito a um voto (CHIARIELLO; EID, 2009).

Quando observado a definicdo de Cruz (2006) fica claro que os associados trabalham
no que é seu, buscam conhecer melhor as especificidades do neg6cio, interagindo com o0s
setores internos e externos, aprimorando habilidades individuais e dessa forma demonstrando
maior empenho no alcance da autogestdo. Chiariello e Eid (2004) contribuem para esse
entendimento quando destacam que € fundamentada na propriedade coletiva e a igualdade
entre 0s socios no momento da tomada de decisdes.

Para que a autogestdo aconteca é necessario que os sécios se informem do que ocorre
na organizacdo e das alternativas disponiveis para a resolucdo de problemas Sendo que a
autogestdo exige um esforgo adicional para os trabalhadores que além de cumprir as tarefas
que séo de responsabilidade do seu cargo, tem que se preocupar com 0s problemas gerais da
empresa (SINGER, 2010).
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Porém, a implantagdo da autogestdo ndo é um processo simples, segundo Lechat e
Barcelos (2008, p.102):

Né&o basta querer implantar a autogestdo, ainda é preciso criar as condicfes para
sua efetivacdo. A autogestdo ndo é uma qualidade que um empreendimento
possua ou ndo, é um processo em constante gestagdo que pode sofrer avancos,
mas também retrocessos. Aprende-se 0 que é autogestdo, praticando-a. E um
processo que exige vigilancia.

Para Singer (2010, p. 19) “O maior inimigo da autogestdo ¢ o desinteresse dos socios,
sua recusa ao esforco adicional que a pratica democratica exige”.

Singer (2010) e Lechat e Barcelos (2008), concordam quando observam a dificuldade
em implantar a autogestao que somente o querer ndo é suficiente é preciso criar condicdes o
que exige uma participacéo efetiva por partes dos associados.

Para que a autogestdo seja efetiva é necessaria a comprometimento de todos os
associados, bem como a disponibilidade de trabalhar em equipe, devido a isso € essencial a
presenca do lider capaz de unir o interesse pessoal com o organizacional, mas a dinamica da

lideranca nesse sistema de gestéo difere-se da forma como se da nas empesas heterogeridas.

2.3.2 Lideranca e autogestao

Sdo varios os fatores que dificultam o gerenciamento de uma associacdo, dentre eles
podemos citar: individualismo, auséncia de metas e objetivos, conflitos, falta de lideranga,
participacdo, competicdo, falta de troca de experiéncias (LIMA, 2010). No processo de
gerenciamento o lider se torna essencial, como coordenador do grupo, mobilizando os
associados para que tomem consciéncia da importancia de sua participacdo efetiva nas acoes
da organizagéo.

O desenvolvimento da lideranga comunitaria oferece uma oportunidade de integracdo
efetiva do grupo, deixando claro que o relacionamento entre os atores deve ser cultivado,
devido ao contexto onde a mesma ocorre e por ser um fendmeno social (KIRK; SHUTTE,
2004).

Kirk e Shutte (2004) conceituam lideranca comunitaria como aquela que ocorre dentro
de comunidades com pessoas diferentes que se relinem com o intuito de colaborarem entre si.
O desenvolvimento da lideranga comunitaria oferece uma oportunidade para construir uma

integracéo efetiva do grupo.
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Vaérios autores, tais como, Bryman (2004), Knickerbocker (1961) e Boden (2011)
demostraram a importancia da lideranca para o sucesso dos empreendimentos, sejam esses
comerciais ou associacfes. Nas associacdes os desafios sdo ainda maiores ja que as decisdes
séo tomadas em grupo.

E nesse processo de tomada de decisdo em grupo se torna necessario a discussdo do
problema, onde cada individuo devera tomar decisdes que possam resolver os problemas da
vida coletiva e, assim, mesmo que algumas pessoas tenham opinides divergentes, os lideres
acabam sendo os detentores de fatia significativa do poder de decisdo final (VERONESE;
SCHOLZ, 2011).

De acordo com a definicdo de Veronese e Scholz (2011) a presenca de um lider capaz
de unir os interesses dos associados com 0s objetivos da organizacdo facilita o processo de
tomada de decisdes, 0 que ndo significa que haja somente um lider.

Vecchio (2006) auxilia nessa compreenséo ao afirmar que conforme os encontros
entre associados vao se sucedendo, fica claro que o que ocorre sdo liderancas situadas, ou
seja, cada atividade portava um ou mais lideres devido a sua especificidade e ao

conhecimento que o individuo possuia.

Ter diferentes lideres em diferentes ocasides faz com que sejam constituidas
relagdes em que ora se propde, ora se acata, ninguém manda ou obedece, ndo ha
lideranca de um sobre os outros, ha lideranga de um (ou uns) com 0s outros,
quando um ou mais participantes dispdem da capacidade que os destacou ndo
para impor-se, mas para contribuir com sua técnica ou conhecimento para o
andamento coletivo (VECCHIO, 2006).

Dessa forma os individuos utilizam suas experiéncias pessoais, para agregar maior
conhecimento ao grupo, “as histérias e narrativas dos grupos sdo fundamentais para a coesao
das pessoas envolvidas, pelo fato de que, através do historico de vida, elas exprimem o
sentido de identidade e pertencimento ao grupo em que estdo envolvidos” (VERONESE;
SCHOLZ, 2011, p. 07).

A compreensdo sobre lideranca em associa¢des apresentadas por Vecchio (2006) e
Veronese e Scholz, (2011) se complementam a medida que analisam as peculiaridades de
gestdo das associacGes onde se torna importante agregar o conhecimento dos membros do
grupo o que proporciona ter diferentes lideres em ocasides distintas.
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Fica claro a importancia da coesdo entre os atores e o compartilhamento das
experiéncias e cooperacdo que auxiliam na identificagio com o grupo e na realizacdo das

atividades.



49

3 METODOLOGIA

Este capitulo descreve a natureza e abordagem do presente estudo; a justificativa do
método de pesquisa adotado; a descricdo das técnicas de coleta de dados; das categorias de
analise e da técnica de analise de dados.

Segundo Lakatos e Markoni (2003), as ciéncias se caracterizam pela utilizacdo de
métodos cientificos, mas nem todos os ramos de estudo que utilizam estes métodos sao
ciéncias. Dessa forma os autores concluem que a utilizacdo de métodos cientificos ndo é de

exclusividade da ciéncia, mas sem o emprego do método cientifico ndo ha ciéncia.

3.1 Area de estudo

O presente estudo foi realizado no municipio de Maracaju, localizado a sudoeste do

Estado de Mato Grosso do Sul, conforme mapa a seguir:

Figura 2 - Mapa do Estado de Mato Grosso do Sul.

[ ESTADO DO MATO GROSSO DO SULJ

Fonte: Ministério dos Transportes, (2012).
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A economia do municipio de Maracaju esta voltada para a agropecuaria. Tem como
seus principais produtos a soja, 0 milho safrinha, a producdo de gado de corte e a cana-de
acucar. Ha duas usinas de acucar e alcool instaladas no municipio, sendo um polo de difusédo
de tecnologia agropecuaria atraves da Fundacdo MS. Segundo dados do Instituto Brasileiro de
Geografia e Estatistica (2011), no municipio h& 37.405 habitantes, possuindo o 6° maior
Produto Interno Bruto entre os municipios e o 8° indice de Desenvolvimento Humano do
estado de Mato Grosso do Sul.

O municipio é conhecido como a Capital da linguica onde, todo ano, é realizada a
Festa da Tradicional Linguica de Maracaju, uma das mais tradicionais de Mato Grosso do Sul.

A Festa da Tradicional Linguica de Maracaju é citada no livro dos recordes brasileiros
como a maior linguica continua, 48 metros. Um selo nacional da prefeitura garante que esta
iguaria é exclusiva de Maracaju.

A investigacao foi realizada na Associacdo dos Produtores da Tradicional Linguica de
Maracaju (APTRAUMAR) fundada no ano de 2009. A ideia da criagcdo da associacao surgiu
em resposta ao problema da regularizacdo do produto de forma que pudesse ser
comercializado em todo o territorio nacional.

A APTRAUMAR iniciou suas atividades com o0s seguintes objetivos: 1) Unir a classe
produtora de Maracaju para lutar contra o crescimento da venda informal do produto em
outras cidades sem o devido controle de producdo, qualidade e origem; 2) Buscar junto aos
6rgdos competentes um registro para o produto que possa: padronizar o modo de producéo do
produto; garantir a qualidade e a venda do produto a nivel nacional; garantir a origem e a
procedéncia do produto, buscando registrar o produto “Lingui¢a Tradicional de Maracaju”

como sendo exclusividade dos produtores da cidade.

3.2 Caracterizacao do estudo

Apos a definicdo do objeto de estudo, tema, problema e objetivos, cabe definir a
abordagem metodoldgica que foi utilizada para a realizagéo deste estudo.

A presente pesquisa caracteriza-se quanto aos fins como uma pesquisa descritiva. Para
Gil (2002, p.42) “As pesquisas descritivas tém como objetivo primordial a descrigdo das
caracteristicas de determinada populagdo ou fenbmeno ou, entdo, o estabelecimento entre

relacdes e variaveis”.
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Roesch (2010) complementa a percepcdo de Gil (2002), quando destaca que o
estudo descritivo “busca compreender um fendémeno ao reduzi-lo a suas partes componentes,
a explicacdo busca mostrar como as diferentes partes do fenémeno se relacionam, de acordo
com certas regras ou teoria”.

Quanto aos meios, este estudo é caracterizado como estudo de caso. Para Gil (2002, p.
54) o estudo de caso “consiste no estudo profundo e exaustivo de um ou de poucos objetos, de
maneira que permita seu amplo e detalhado conhecimento”.

Segundo Yin (2005, p.20) “como estratégia de pesquisa utiliza-se 0 estudo de caso em
muitas situagdes, para contribuir com o conhecimento que temos de fendmenos individuais,
organizacionais, politicos e de grupo, além de outros fendmenos relacionados”.

Roesch (2010, p.155) colabora com entendimento de Yin (2005) quando destaca que
“o estudo de caso ¢ uma estratégia de pesquisa que busca examinar um fendmeno
contemporaneo dentro de seu contexto”.

Quanto a forma, esta investigacdo € qualitativa. “A investigagdo qualitativa emprega
diferentes concepcgOes; estratégias de investigacdo; e métodos de coleta, analise e
interpretacdo de dados” (CRESWELL, 2010, p. 206).

A pesquisa qualitativa responde a questdes particulares e trabalha com um universo de
significados, motivos, aspiracdes, crencas, valores e atitudes, 0 que corresponde a um espaco
mais profundo das relacdes, dos processos e dos fenbmenos que ndo podem ser reduzidos a
operacionalizacdo de variaveis (NEVES; DOMINGUES, 2007).
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De acordo com 0s objetivos propostos para o estudo foram criadas as seguintes

categorias de andlises:

Categorias de anélises

Autores utilizados como base para as analises

Categoria 1- Processo de constituicdo da
associagéo:
a) Necessidade do grupo
b) Incentivo de 6rgdos governamentais
c) Etapas da constituicdo da associacao

Varella (2003), Bonassi (2003).

Categoria 2 — Compreenséo do significado da
lideranca:

a) Capacidade inata

b) Processo de influéncia

c) Status (posicdo de poder)

Alaby (2010), Byman (2004), Bolden (2011).

Categoria 3 — Relacdo entre lideres e
sequidores:

a) Harménica

b) De confianca

c) De desconfianca

d) Conflituosa

Begamine (2006), Caravantes et. Al. (2007),
Veronese e Schotz (2011).

Categoria 4 - Papéis desempenhados pelos
lideres:

a) Interpessoal

b) Informacional

c) Decisorio

Mintzberg (1990).

Quadro 4 - Categorias de andlise

Fonte: Elaborado pela autora.

3.4 Dados utilizados

Para a realizacdo deste trabalho foram utilizados dados primaérios, e a coleta destes foi

realizada através de entrevista e observacéo do grupo estudado.

Nas entrevistas qualitativas, o pesquisador conduz entrevistas face a face com os
participantes, entrevista os participantes por telefone ou se engaja em entrevistas de
grupo focal, com seis a oito entrevistas em cada grupo. Essas entrevistas envolvem
questbes ndo estruturadas e em geral abertas, que sdo em pequeno ndmero e se
destinam a suscitar concepgdes e opinifes dos participantes (CRESWELL, 2010, p.

214).
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A coleta de dados aconteceu por meio de entrevista semi-estruturada, onde existe um
roteiro simples, conforme demonstrado no Apéndice A, permitindo ao entrevistador fazer
indagacdes de acordo com o desenrolar da entrevista (CRESWELL, 2010). Segundo Lima
(2004) este modelo se caracteriza pelo fato do entrevistador e o entrevistado se orientarem por
um roteiro, com o intuito de averiguar os fatos da forma como ocorreram.

A escolha dessa ferramenta de coleta justifica-se pela possibilidade de interacdo entre
pesquisador e entrevistado, o que segundo Neves (2007), possibilita captar atitudes e reaces,
principalmente sinais ndo verbais.

O primeiro contato com os sujeitos desta pesquisa foi realizado durante uma reunido
da associacdo, onde foi fornecida pelo presidente uma lista com o nome de todos os
associados. Posteriormente tentou-se contato por telefone para marcar a entrevista de acordo
com a disponibilidade deles.

As entrevistas foram realizadas no més de novembro de 2012, nos estabelecimentos
comerciais de cada associado. Houve dificuldade na marcacdo das entrevistas devido a
disponibilidade dos associados, uma das entrevistas teve que ser remarcada trés vezes, outra
foi realizada no domingo. O tempo de duracdo de cada entrevista variou entre trinta e
quarenta minutos.

A associacdo conta hoje com dez associados, todos residentes no municipio de
Maracaju, destes nove aceitaram participar da pesquisa. Apenas um Se recusou a participar
devido ao teor das perguntas contidas na entrevista e devido ao fato de ter se afastado da
associacdo, retornando em 2012,

Todos assinaram 0s participantes termo de consentimento livre e esclarecimento
(Apéndice D) e concordaram que fosse utilizado o gravador a fim de registrar o dialogo
estabelecido através da entrevista.

No decorrer das entrevistas observou-se que mesmo sendo utilizado um Unico roteiro
para todos os associados (Apéndice A), alguns entrevistados se expressaram mais, onde a
conversa fluiu melhor, em contrapartida alguns eram mais reservados. A Unica entrevista que
possui roteiro diferenciado foi a aplicada ao presidente da associagcdo (Apéndice B), por ele
ser considerado na pesquisa como o lider.

A complementacdo dos dados se deu por observagdo qualitativa, que segundo
Creswell (2010, p. 214) “Sao aquelas em que o pesquisador faz anotagdes de campo sobre o

comportamento e as atividades dos individuos no local de pesquisa”. Tal atividade ocorreu
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durante uma reunido da associacdo, onde a pesquisadora observou a relacdo entre os
associados. Além das anotacdes de campo, as reunides foram gravadas, possibilitando analise
posterior dos dados.

As reunides normalmente realizam-se mensalmente, mas devido as elei¢des
municipais no periodo de realizacdo da pesquisa, a pesquisadora participou de somente uma
reuniao.

Foram utilizados dados secundarios para complementar as informacg6es conseguidas
nas entrevistas, obtidos através da analise das atas das reuniGes e documentos que
demonstram o processo de fundacéo, elei¢cbes e da criacdo do conselho regulador, com o
intuito de conseguir informacdes sobre a constituicdo da mesma e a participacdo dos
associados nas reunides.

Para identificar as citagGes dos entrevistados no corpo do texto, cada entrevistado

recebeu um nimero de 1 (um) a 9 (nove) de acordo com a ordem de realizacdo da entrevista.

3.5 Analise e interpretacao dos dados

Os procedimentos analiticos acompanham todo o desenvolvimento da pesquisa, desde
que se verifica a pertinéncia das questdes selecionadas ao objeto de pesquisa até as
consideracdes finais (COLAUTO; BEUREN, 2010).

Segundo Creswell (2010) a analise de dados qualitativos ocorre juntamente com a
coleta de dados, a realizagdo de interpretacfes e a redacao de relatorios. Foi realizada analise
de conteudo que segundo Colauto e Beuren (2010) tem por objetivo estudar as comunicacdes
entre homens, com maior énfase no contetdo da mensagem, caracterizando-se como um
método de investigacdo do conteudo simbolico da mensagem. Para a realiza¢do da analise dos
dados coletados as entrevistas foram transcritas.

Para Bardin (2011, p. 37) “a anélise de conteido ¢ um conjunto de técnicas de analise
das comunicacdes”. E um instrumento marcado por um vasto niimero de formas e adaptavel e
possui um campo de aplicacdo extremamente vasto.

Neste estudo, para a analise dos dados, foi utilizada a analise de contetdo proposta por
Bardin (2011). Para que os dados pudessem ser interpretados foram seguidos 0s seguintes

estagios:
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o Pré-analise — é a fase de organizacdo propriamente dita, tem por objetivo tornar
operacionais e sistematizar ideias iniciais. Esse estagio possui trés missdes: a escolha dos
documentos a serem submetidos a andlise, a formulacdo de objetivos e a elaboracdo de
indicadores que fundamentam a interpretacao final,

Essa fase foi realizada no inicio da pesquisa onde foram elaboradas as categorias de
andlise, com o intuito de atender aos objetivos de pesquisa.

o Exploracdo do material — consiste nas operagdes de codificacdo, decomposi¢do ou
enumeracdo, em funcdo das regras previamente formuladas;

As questdes fechadas das entrevistas foram agrupadas utilizando planilha eletronica e
as questdes abertas transcritas e numeradas de acordo com a ordem em que as entrevistas
foram realizadas, essa operacdo demorou cerca de duas semanas, uma vez que cada questdo
depois de transcrita era conferida.

Apds a transcricdo, as questbes das entrevistas foram agrupadas de acordo com as
categorias de anélise.

o Tratamento dos resultados — os resultados brutos serdo tradados de forma a terem
significado.

Os resultados obtidos nas questdes fechadas foram analisados de forma a conhecer
melhor o0s sujeitos da pesquisa.

Nas questdes abertas, depois de agrupadas em categorias, analisou-se cada questdo
individualmente, sendo que em cada uma foram separados os temas mais citados que
colaboraram para entender como o0s entrevistados compreendem as questdes relacionados a

lideranca.
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4 RESULTADOS E DISCUSSOES

Este capitulo tem o objetivo apresentar os dados coletados na realizagdo desta
pesquisa. Através do processo de organizacdo apresentado no capitulo anterior, os dados
coletados nas entrevistas foram agrupados em quatro categorias, as quais estdo diretamente
ligadas aos objetivos desta pesquisa. As citagcdes dos entrevistados destacadas nesse capitulo
foram numeradas de 1 (um) a 9 (nove) de acordo com a ordem de realizagdo da entrevista,
logo a expressdo do primeiro entrevistado sera destacada com o numero (1) e assim
sucessivamente.

Para se compreender melhor os papéis desempenhados pelo lider na associacdo, bem
como a forma como os associados entendem o processo de lideranca é necessario conhecer
melhor o perfil destes entrevistados, para isso foram coletados dados através das cinco
primeiras questfes da entrevista, que encontra-se no Apéndice B.

A associacdo possui dez associados, destes nove participaram da pesquisa, sendo oito
homens e uma mulher. Apenas duas associadas sdo mulheres, mas no caso de uma delas quem
participa ativamente das reunides é o seu filho, devido a isso ele foi entrevistado.

As tabelas a seguir tem o intuito de demonstrar o perfil dos associados:

Faixa etaria Qtd Percentual
30 a 40 anos 2 22,22%
41 a 50 anos 1 11,11%
51 a 60 anos 3 33,33%
61 a 70 anos 1 11,11%
mais de 70 anos 2 22,22%
Total 9 100%

Tabela 1 - Faixa etaria

Fonte: Elaborado pela autora.
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Nivel de Instrucéo Qtd | Porcentagem
Ensino fundamental 4 44,44%
Ensino médio 4 44,44%
Superior completo 1 11,44%
Total 9 100%

Tabela 2 - Nivel de instrucéo
Fonte: Elaborado pela autora.

Observando os dados contidos nas tabelas 1 e 2, chega-se ao seguinte perfil: a maioria
dos entrevistados estdo na faixa etaria acima dos 51 anos. Quanto a escolaridade, 0s
associados, quatro possuem o ensino fundamental, quatro o ensino médio e o Unico que possui
ensino superior completo é filho de uma das associadas.

As tabelas 3 e 4 trazem informacdes referentes ao tempo em que o0s entrevistados estdo
envolvidos na producdo da tradicional linguica de Maracaju e ao periodo que mesmos

participam da associagéo.

Tempo na atividade Qtd Porcentagem
até 5 anos 1 11,11%
de 6 a 10 anos 3 33,33%
de 11 a 20 anos 2 22,22%
mais de 20 anos 3 33,33%
Total 9 100%

Tabela 3 - Tempo na atividade de producdo

Fonte: Elaborado pela autora.

Tempo de participacao na associa¢ao Qtd Porcentagem
desde a fundagéo 7 77,77%

de 1 a 12 meses 1 11,11%
de 13 a 24 meses 1 11,11%
Total 9 100%

Tabela 4 - Tempo de participa¢do na associagéo

Fonte: Elaborado pela autora.
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Todos os associados possuem empresas que produzem e comercializam a Tradicional
Linguica de Maracaju. Analisando as tabelas 4 e 5, pode-se observar que cinco dos
entrevistados sdo produtores ha mais de 10 anos, ou seja, tendem a estar bem familiarizados
com a producéo e comercializagdo do produto. Destes sete fazem parte da associagéo desde a
fundacao.

Todos os associados residem em Maracaju e possuem empresas de porte e ramo de
atuacdo diferentes, tais como: casa de carnes, restaurantes, supermercado, padaria, sendo que
apenas um dos associados trabalha somente com a producéo de linguica. Isto demonstra que
apesar da diversidade de atividades, o grupo se reuniu como forma de aumentar o mercado
onde atua e enfrentar a concorréncia de empresas que fabricam a linguica de Maracaju sem a
devida qualidade. Tal constatacdo corrobora com a afirmagéo de Bonassi (2003) que destaca
que O associativismo de pequenas empresas surge com 0 objetivo de enfrentarem a
concorréncia.

A veracidade dessa afirmacdo de Bonassi (2003) fica ainda mais evidente quando
analisa-se 0 processo de constituicdo da associacdo que é a primeira categoria de analise
proposta.

4.1 Categoria 1- Processo de constituicdo da associacdo

Esta categoria esta ligada ao seguinte objetivo de pesquisa: Identificar as etapas do
processo de constituicdo da associagdo. Tal objetivo foi proposto com o intuito de entender
melhor como ocorreu a formagédo da associa¢do e como estd o desenvolvimento da mesma.

a) Necessidade do grupo

Quando analisadas as respostas, observa-se que as necessidades que levaram essas

pessoas a participarem do grupo, formando a associacao, foram as seguintes:

o O trabalho em grupo facilita o atingimento de objetivos;
o A possibilidade de comercializar o produto em todo o pais;
o Obter o reconhecimento da qualidade do produto atraves do IG, o que

possibilitard agregar valor;
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o O 1G somente pode ser concedido a uma associacao;
o Buscar o reconhecimento e a padronizacdo de um produto tradicional do
municipio.

Diferentes motivacOes levaram os entrevistados a fazer parte da associagdo, uma das
mais citadas foi a possibilidade de organizar a producéo e garantir a qualidade do produto “foi
detectado que a linguica de Maracaju estava sendo prejudicada por alguns problemas de
fabrica¢do e comercializagdo” (4), ou seja, 0 produto ndo é fabricado nas especificaces
corretas e comercializado por valor menor que o praticado pela maioria, 0 que prejudica a
imagem do produto.

No entanto, resolver esse problema ndo é simples, devido a isso eles perceberam que
teriam que se unir como fica claro nas transcrigdes a seguir: “é que um grupo unido torna
mais facil conseguir as coisas” (1), outro associado teve uma percepcao parecida “primeiro
acredito que através da associacao seria mais facil atingir seus objetivos, porque sozinho nés
nao podemos fazer a parte do 1G” (5).

Esta percepcao dos entrevistados sobre as motivacdes que os levaram a se organizarem
em associacao vai ao encontro ao conceito proposto por Abrantes (2004) e Varella (2003),
que observam que a organizagdo de pessoas Ou empresas em uma associa¢ao surge como uma
forma de resposta as adversidades do ambiente onde estdo inseridas.

Outro ponto importante citado nas entrevistas é a preocupacao com a preservacao do
produto que € tradicional do municipio e reconhecido nacionalmente, conforme evidenciado
nas falas a seguir: “se demorar muito vai até outro que ndo é maracajuense e comeca a
produzir” (2), devido ao potencial econémico do produto, uma vez por ano é realizada a Festa
da Tradicional Linguica de Maracaju que retine pessoas de todo o pais, devido a isso, com a
obtencdo do IG o produto podera ser comercializado para fora do municipio, desta forma
“ficaria melhor para comercializar, uma seguranca maior ¢ uma valorizagdo melhor do
produto” (8).

E nesse processo de busca de qualidade e diferenciacdo de mercado deste produto que
é tradicional do municipio de Maracaju o IG aparece como uma alternativa, tendo em vista
que de acordo com o Instituto Nacional de Propriedade Intelectual - INPE (2013), quando a
qualidade e/ou tradicdo na fabricagdo de determinado produto ou servigo podem ser atribuidos
a sua origem geogréfica, a Indicacdo Geogréfica - 1G surge como um fator que visa garantir

sua protecdo e diferenciacdo no mercado.
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Por ser reconhecido e possuir um mercado com possibilidade de expansdo, esse
produto vem chamando atencdo de empresas com interesse na producdo em grande escala
como afirma um dos entrevistados “varios frigorificos com grande potencial estdo tentando
fazer produgdo em grande escala” (7). O selo concedido pela prefeitura é limitado, pois
garante somente a comercializacdo dentro do municipio, ap6s o registro de Indicacdo
Geogréfica (1G) o produto podera ser comercializado nos demais estados.

Somente receberd o selo do IG, o produto confeccionado pela associacdo, essa
estratégia tem por objetivo delimitar a area de producdo, e padronizar a producdo, impedindo
que outras pessoas utilizem o nome do produto indevidamente.

Na busca do reconhecimento da qualidade de produtos tipicos, segundo Gollo e Castro
(2008), uma das estratégias utilizadas tém sido as IndicacGes Geograficas, que sdo formas de
protecdo aos produtos, que visam distinguir a origem de um produto atraves da identificacdo
da sua area de producao.

O primeiro registro de Indicacdo Geogréafica foi concedido em 2002, na categoria de
Indicacdo de Procedéncia ao vinho fino da regido do Vale dos Vinhedos, na Serra Galcha,
com a obtencdo do IG esse produto passou a ser reconhecido por sua qualidade e teve sua
fabricacdo restrita aos produtores dessa regido, ou seja, € vetado o uso do nome de vinho do
vale dos vinhedos em produtos fabricados fora dessa regido (GOLLO; CASTRO, 2008).

Apesar das vantagens que 0s associados visualizam com a obtencdo do IG, no
processo para a obtencdo desse registro ha um ponto delicado a ser resolvido, de que ap6s a
obtencdo do registro do IG a linguica de Maracaju devera ser produzida em um Unico local,
devido a infraestrutura exigida para o obtencdo do SIF, e como a associagdo ndo possui um
local préprio, a producgdo serd realizada temporariamente no espaco de um dos associados, 0
que gera um descontentamento por parte de alguns associados.

Nota-se que como observado por Abrantes (2004) a associacdo é uma reunido de
pessoas com 0s mais diversos objetivos comuns, o que fica claro quando percebe-se que as
motivagOes por mais distintas que sejam conduzem sempre a melhoria do potencial
econémico dos associados. E nesse processo a presenca de um lider que seja percebido como
alguém que traz beneficios tanto ao grupo como um todo como a seus membros
individualmente, torna-se importante (BERGAMINI, 2006).
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b) Incentivo de érgéos governamentais

O apoio de o6rgdos governamentais foi de grande ajuda na formacdo e conducéo da
associacdo. Quando a associagdo foi formada os componentes ndo conheciam as regras que
teriam que seguir, como observado por um dos entrevistados: “tem muita coisa na associagao
gue uma pessoa leiga ndo tem conhecimento e precisa de uma pessoa mais informada para dar
suporte” (4).

A Prefeitura Municipal de Maracaju colabora disponibilizando profissionais que
ajudam na organizacdo da associacdo como demonstrado na fala dos entrevistados: “o prof.
Lote que ¢ uma das pessoas que acompanha foi dando suporte” (4), além de colaborar com as
parcerias firmadas pela associacdo “a parte de contatos com o SEBRAE e SENAI é
importante, junto com o Rodrigo da prefeitura que ajuda nesses contatos e também com o
prof. Jair” (7).

Essas parcerias com o Servico Brasileiro de Apoio a Micro e Pequenas Empresas
(SEBRAE) e Servico Nacional de Aprendizagem Industrial (SENAI) sdo importantes para
melhorar a visibilidade e a maneira como é conduzida a producdo. Um dos entrevistados
ressalta que “0 SEBRAE que vai fazer toda a parte de marketing para a associagdo, o que trara
beneficios também para as empresas dos associados, profissionais dessas entidades vao visitar
todas as empresas para ver onde tem que mudar, onde que produz, onde € armazenada a
linguiga” (5), esta atitude dos parceiros € relevante para a melhoria dos estabelecimentos
comerciais, tanto na parte de gestdo quanto na producéo.

Observa-se nas falas apresentadas, a importancia dada a esses profissionais que
assessoram o grupo devido aos entrevistados observarem que estes ajudam nas atividades de
gestdo da associacdo, desde a definicdo da pauta da reunido, elaboracdo da convocagéo,
confeccdo da ata e auxilio para firmar parcerias. Este fato demonstra certa dependéncia desses
profissionais, ou seja, fica a impressdo de que o grupo ndo esta preparado para gerir a
associacdo sozinho. O grupo demonstra certa apatia agindo algumas vezes como meros

espectadores.
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C) Etapas da constituicdo da associacgéo

O que motivou a constituicdo da associacdo foi a necessidade de padronizacdo do
produto e a possibilidade de obtencdo do registro de Indicacdo Geogréfica (IG), conforme foi
destacado por um dos entrevistados: “o Luiz, o Tercio e o Sr. Gerson comegaram a se
organizar e foram convidando todos os produtores de Maracaju para participar, mas nem
todos quiseram” (3). O convite para participar da reunido de fundacdo foi realizado de duas
formas, através de visita aos estabelecimentos comerciais como evidenciado nas falas
anteriores e por edital de convocacao que foi divulgado na imprensa local.

De acordo com dados contidos na ata de fundacdo da associacdo, a assembleia
extraordinaria ocorreu dia 12 de junho de 2009, onde foi definida a primeira diretoria da
associacdo com mandato de 2009 a 2011. A associacdo teve a seguinte formagéo: Presidente -
Luiz Carlos Tamiozzo, Vice-presidente - Gerson Alves Marcondes, 1° Secretario - Ad&o
Corréa, 2° secretario - Adroaldo Colle, 1° tesoureiro - Tercio Alves Ferreira e 2° tesoureiro -
Roque Gregory.

No ano de 2011 ocorreu a segunda eleicdo com mandato de 2011 a 2013 onde foi
eleita a seguinte diretoria: Presidente - Gerson Alves Marcondes, Vice-presidente - Luiz
Carlos Tamiozzo, 1° Secretario - Ailton Corréa Rezende, 2° Secretario - Elias Deocleciano da
Silva, 1° Tesoureiro - Tercio Alves Ferreira e 2° Tesoureiro - Lourdes Barbosa Corréa.

Analisando-se a composi¢do das duas diretorias percebe-se que 0s componentes
continuam 0s mesmos com algumas exce¢des. Mudou somente 0 primeiro secretario e 0
segundo tesoureiro, sendo que o primeiro secretario se desligou da associa¢do no ano de 2012,
assumindo como secretario o Sr. Marcos Eduardo Lopes de Souza.

Apos a atual diretoria assumir, realizou-se em 05 de setembro de 2011 uma assembleia
geral extraordinaria para reformulacdo do estatuto social, sendo que esta modificacdo foi
solicitada pela equipe técnica que esta elaborando o Projeto IG, com vistas a se adequarem as
exigéncias do Ministério da Agricultura e Pecuaria e do INPI — Instituto Nacional de
Producéo Industrial.

A partir da reformulacdo do estatuto a associacao se organizou para o atingimento de
seus objetivos e para isso buscou parcerias, contratou um especialista para realizar o estudo
historico sobre a linguica de Maracaju com a meta de comprovar que este produto é
tradicional do municipio, esta etapa do estudo ja esta concluida, bem como a coordenacdo de
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todo o processo para a obtencdo do IG. Muito ja foi feito para que a associagdo atinja seus
objetivos, no entanto ainda ha um longo caminho a ser percorrido, como fica claro nessa fala
“tem bastante coisa para ser melhorada, apesar de que esse ano ja foi feito muita coisa boa,
inclusive nesses Ultimos dias foi feito a degustacdo, esse ja foi um grande passo para saber
qual a formulacéo da linguica” (5).

No més de novembro de 2012 para que fosse escolhida a receita padrdo do produto,
cada associado foi filmado enquanto produzia a linguica, os ingredientes utilizados foram
listados e pesados, sendo esse processo conduzido pelo consultor contratado para organizar o
processo do IG e por um dos funcionérios da prefeitura.

Apbs o término dessa etapa de acompanhamento da producdo realizou-se a
degustacédo, onde foi avaliado a aparéncia, aroma e sabor do produto, esse “jari” foi composto
pelos associados e por membros da sociedade representada pelo Rotary, Lions, Associagdo
Comercial entre outros. No final, de acordo com os votos recebidos, estabeleceu-se um
ranqueamento das receitas, por op¢do dos associados cada um soube somente a sua colocacao.
O restante da linguica produzida foi armazenado para uma segunda degustacdo que ocorreu
no més de fevereiro de 2013.

Fica evidente nas entrevistas que 0s associados estdo na expectativa para a liberacéo
do IG, quando isso ocorrer somente os produtores que fazem parte da associacdo poderdo
utilizar o nome Linguica de Maracaju em seus produtos, e também o selo de aprovacdo do
Servico de Inspecdo Federal (SIF), sendo que o SIF garantird a comercializacdo da linguica
em todo o pais.

Mas percebeu-se que apesar da expectativa em obter o IG parte do grupo esta
esperando que aconteca, ou seja, apenas assistindo, ndo tomando iniciativa. Em determinados
momento fica a impressdo, de que eles ainda ndo assimilaram o papel importante que cada
membro do grupo possui na conducdo de uma associacdo e tem receio de assumir maiores
responsabilidades e expor suas duvidas e opinides.

Como evidenciado nos dados analisados nessa categoria, hd uma diversidade de
interesses que levaram o grupo a se reunir como demonstrado por Abrantes (2004), mas que
apesar dessas diferencas todos esperam que a padronizacdo da receita e a obtencdo do 1G
ajudem a valorizar o produto e aumentar o mercado consumidor, contribuindo assim para

enfrentar os desafios de mercado como demonstrado por Gallo e Castro (2008).
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4.2  Categoria 2 — Compreensao do significado da lideranca

Esta categoria relaciona-se ao objetivo: Descrever como é compreendido 0 processo
de lideranca. O conceito de lideranca considerado como base para analises nessa pesquisa é 0
proposto por Bolden (2011), no qual a lideranca € concebida como um processo social
coletivo que emerge através das interacGes de multiplos atores.

Devido a isso busca-se nesta categoria entender como o grupo percebe o lider nesse
processo de interacdo. Parte do grupo descreve o que é ser um lider através das caracteristicas
pessoais das pessoas que ocupam essa posi¢cao como descrito na abordagem do traco pessoal.

De acordo com a abordagem do traco pessoal, os lideres deveriam possuir certas
caracteristicas de personalidade especiais, as quais facilitariam o desempenho do papel de
lideranca (MACHADO; ANTUNES, 2007).

De acordo com as respostas pode-se constatar que um dos tragos mais valorizados foi
a honestidade e integridade: “para mim o lider ¢ uma pessoa que tem boa intencdo, tem
carater. O lider tem que ser uma pessoa séria, honesta e de bom relacionamento. Conversar
com o grupo, mostrar autoridade mas com sinceridade, ndo adianta vocé querer se lider se
vocé ndo tem sinceridade nas coisas” (9). Outro trago importante evidenciado pelos
associados entrevistados é a autoconfianca: “um lider é aquele que chama a responsabilidade
para si” (1), “na verdade o lider € uma pessoa que toma iniciativa e v& no momento as
atividades que tem que ser feitas e delega para alguém fazer para ajudar, no contexto ele faz o
funcionamento do trabalho” (4), “lider é uma palavra forte, € tudo que esta fazendo no dia a
dia, é estar com a mentalidade naquele ponto fixo, é ter um objetivo fixo e buscar” (7).

Os tracos percebidos pelo grupo que qualificam este lider como demonstrado nas
transcri¢cGes do paragrafo anterior vao ao encontro com os tracos que diferem lideres de nédo
lideres descritos por Robbins e Decenzo (2004), tendo em vista que observam as seguintes
caracteristicas que equivalem a percepcdo do autor: impulso, desejo de liderar, honestidade e
integridade, autoconfianca.

Observa-se através da fala de um dos entrevistados que o lider deve possuir a seguinte
caracteristica: “primeira coisa ¢ ser responsavel, a responsabilidade da pessoa, ser uma pessoa
assim bem quista por todos, pelo grupo, que considere, goste e aprove” (1), mas que seja uma

pessoa que o grupo confie e aprove para desempenhar esse papel, ficando evidente a
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importancia do lider inspirar confianca em seus seguidores, atraves de sua conduta
profissional, de forma a se tornar uma referéncia no momento de se discutir alternativas para
melhorar as atividades da organizacdo, conforme destacado no conceito proposto por Bento
et.al. (2009) que ressaltam que os lideres necessitam inspirar confiangca em seus seguidores,
com quem se pode discutir alternativas para a solucdo de problemas.

Outra percepcao que vem reforcar a importancia da confianca e do respeito entre lider
e liderado pode ser observado segundo Montana e Charnov (1999) quando Fiedler propds seu
modelo conceitual, observando a importancia da confianga entre lider e liderado para explicar
a eficiéncia da lideranga.

O modelo de Fiedler possui como segunda variavel as relagdes entre o lider e os
subordinados como forma de explicar a eficiéncia do lider, sendo que quanto mais elevado o
nivel de confiancga, convicgao e respeito, melhor seria essa relagdo o que aumentaria a eficacia
da lideranga.

Para ser considerado um lider, outro fator evidenciado na pesquisa € a influéncia que
este exerce no grupo, conforme descricdes dos entrevistados a seguir: “consegue juntar a
motivacdo do grupo” (3), “estar unindo as pessoas procurando atender o interesse de todos”
(5), “lider tem que ter uma visdo de como administrar como comandar o grupo, faz com que o
grupo trabalhe junto” (8). Para os entrevistados o lider deve demonstrar preocupacdo com a
interacdo do grupo e exercer influéncia como forma de promover a interacdo do mesmo, essa
percepcdo vai ao encontro da visdo sobre lideranca proposta por Caravantes et al (2005) e
Bolden (2011) onde destacam que a liderancga é explicitada como um processo de influéncia
pelo qual o lider procura modelar e conduzir o comportamento dos membros do grupo.

Quanto as caracteristicas que habilitam uma pessoa a exercer a lideranga na
associacdo, estd o conhecimento sobre o produto e os consumidores “tem que ter
conhecimento do produto e os consumidores” (4), “ter visdo, saber conversar ¢ mostrar
confianga” (3). Segundo os entrevistados € de grande importancia conseguir juntar o grupo e
demonstrar as vantagens de fazer parte da associacdo, demonstrar interesse no bom
funcionamento da organizacéo e ter uma boa rede de contatos: “ter contatos para facilitar, um
bom relacionamento, o que facilita o estabelecimento de parcerias” (8).

Nas caracteristicas percebidas pelo grupo que habilitam um membro do grupo a
exercer a lideranca, observa-se as outras duas caracteristicas descritas por Robbins e Decenzo
(2004), inteligéncia e conhecimento relacionado ao cargo, ja que nas transcricfes fica claro a
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preocupacéo por parte do grupo de que a pessoa que assuma a lideranca tenha conhecimento
sobre o produto e 0 mercado onde esta inserido.

Questionados sobre quais comportamentos consideravam inaceitaveis para um lider,
percebeu-se que estes comportamentos se relacionavam ao poder e status que sdo inerentes a
posicdo do lider. Desta forma os comportamentos inaceitaveis se originam na preocupacao de
como esse poder é exercido, conforme destacado pelos entrevistado: “acho que é usar do
cargo que tem para se promover ou desprezar alguém da associacdo ou algo assim. Tirar
proveito se auto promover.” (7), “pensar no interesse préprio, ndo pensar no grupo” (8). Pode
ser observada nestas transcri¢fes a preocupacao dos associados de que o lider se utilize desta
posicdo em beneficio proprio e ndo para defender os interesses dos associados.

A falta de honestidade (mentira) e o individualismo foram os comportamentos mais
citados como inaceitaveis 0 que vem ao encontro das afirmacdes dos autores Heifetz e Laurie
(1997) e Bento et.al.,( 2009), que apregoavam que o lider deve inspirar a confianca de seus
seguidores e como se trata de uma associacdo as decisfes devem ser geridas com o intuito de
beneficiar o grupo como um todo e ndo parte dele.

A associacdo estudada é gerida pelos associados o0 que segundo Cruz (2006) pressupde
que os conhecimentos acerca da gestdo e o poder de decisdo sejam compartilhados por todos
aqueles que participam diretamente do empreendimento, desta forma a posicdo do lider ndo
deve prevalecer ao do grupo no momento da deciséo.

Como demonstrado por Cruz (2006) é de suma importancia a participacdo efetiva dos
sOcios no processo de gestdo da organizacdo, mas atraves da andlise das atas de reunibes
realizadas em 2012 observou-se que ndo houve a participacdo de todos os associados em
nenhuma delas, o que prejudica o compartilhamento de informacdes e a troca de experiéncias,
dificultando a gestéo da associacao.

Os fatores que dificultam a gestdo da associacdo, demonstrados anteriormente vdo ao
encontro da percepcdo de Lima (2010) que destaca o individualismo, auséncia de metas e
objetivos, conflitos, falta de lideranca, participacdo, competicdo, falta de troca de
experiéncias, como fatores que dificultam a gestao de associagdes.

Quando questionados sobre a existéncia de um lider na organizacéo, todos concordam
que a associacao possui lideres, e trés destes ndo especificaram quem seria essa pessoa: “acho
todas as pessoas que estdo na associacdo e que sdo comerciantes até certo ponto séo lideres”
(4), “todos que estdo la tem condicdes de ser lider” (9). Knickerbocker (1961) observa que o
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lider surge como resposta aos problemas enfrentados pelo grupo, desta forma qualquer
componente do grupo pode exercer a lideranca.

Foram citados como lideres os seguintes socios, “Gerson ¢ um lider por sua
experiéncia” (8), “Tercio esta procurando as coisas da associacdao” (5) e “Eduardo por ser
comunicativo” (1). Esses associados foram considerados lideres por diferentes motivos, ou
seja, exercem a lideranca em diferentes situacdes. Os associados consideram um dos
integrantes do grupo como lider por ser mais habil em reunir o grupo outro por buscar
solugdes para conseguir o IG. Boehm e Yoels (2008) consideram os fatores situacionais no
entendimento da lideranga como forma de explicar a eficiéncia do lider. Essa dindmica de ter
diferentes lideres em diferentes ocasides proporciona relagdes em que hora se propdem e ora
se acata conforme apresentado por Vecchio (2006).

Os trés associados citados como lideres fazem parte da atual diretoria e participam da
associacao desde sua fundacdo. Mas um deles mesmo sendo citado como lider por parte do
grupo percebe-se na analise dos dados que alguns componentes do grupo tém resisténcia
guanto a possibilidade deste ocupar o cargo de presidente da associacao.

O presidente da associacdo € considerado um lider por diferentes motivos como
demonstrado a seguir: “porque ele espira confianga e tem o respeito do grupo (1), porque
consegue reunir o grupo e é bem quisto por todos” (2), “por ele ter iniciado ser o primeiro a
produzir e tornar o produto conhecido. Ele tem a preocupacdo de que a producdo tenha
continuidade. E um exemplo a ser seguido” (3), “considero, primeiro pela experiéncia que
tem na atividade, uma pessoa que tem facil acesso a todos aonde ele vai, e tem interesse, além
de ter o interesse ele ja tem o conhecimento porque ele fez parte do Rotary varios anos, para
ele se torna facil, e o tempo dele por ser uma pessoa de idade as vezes ele ndo pode estar
acompanhando tudo ai ele passa para mim, mas me relaciono, muito bem com ele todos da
associacao se relacionam bem com ele” (5).

Entre os motivos para considerarem os pares como lideres, as questdes mais citadas
estdo a experiéncia na fabricacdo e comercializa¢do do produto e preocupagdo que possui com
a continuidade da producéo, o que acaba inspirando no grupo respeito e confianca no trabalho
desempenhado, 0 que pode proporcionar um bom relacionamento com os membros do grupo
e facilitar a coesdo do mesmo.

Contatou-se que o atual presidente é considerado lider pelo grupo devido a inspirar
confiancga, ter um bom relacionamento com todos do grupo, conhecer a atividade. Através das
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entrevistas ficou evidente que o Sr° Gerson inspira a confianga dos membros do grupo, o que
colabora para o exercicio da lideranca.

Na associacdo estudada os associados sdo 0s gestores e o poder de decisdo €
compartilhado, diante disto qualquer associado podera ser eleito como presidente, exercendo
este cargo de lideranca. Questionados se seriam capazes de exercer a lideranga no grupo,
somente um respondeu que ndo, os outros consideram-se capazes. A questdo da dificuldade de
conciliar as atividades que exercem em suas empresas com as atividades da associacdo foi
ressaltada por alguns associados: “Sim... mas a dificuldade seria o tempo” (3), “Eu acho que
sim ... 0 meu problema hoje é o tempo disponivel” (8). Somente um dos entrevistados ndo
citou a falta de tempo como empecilho para assumir o papel de presidente.

As respostas dessa questdo deixaram transparecer que mesmo 0s membros do grupo
demonstrando o interesse em atingir os objetivos da associacdo, ha receio em assumir
responsabilidades quanto a gestdo da associagéo, o que revela individualismo, tendo em vista
que eles ainda tem dificuldades em entender a importancia da participacéo efetiva no processo
de gestdo.

Este tipo de atitude por parte dos membros do grupo dificulta ou até impede a
autogestdo da associagdo tendo em vista que como observado por Araujo e Lima Moreira
(2001), a autogestdo se constitui no mais alto grau de participacdo do grupo, onde este define
suas metas e como serdo controladas, eliminando a diferenca entre administradores e
administrados. Na associacdo pesquisada percebe-se que ndo ha participacdo efetiva do grupo
em todos as atividades de gestdo, tornando a a autogestéo inviabilizada.

A falta de tempo foi a justificativa mais utilizada para explicar o porqué dos
associados ndo se envolverem na gestdo da associagédo. Flach (2011) ressalta que a autogestao
configura-se num modelo de administragdo voltado para uma dindmica alternativa das
relacbes de poder dentro da organizacdo, que possui caracteristicas como: elevado grau de
autonomia do trabalhador, trabalho flexivel, agdo coletiva, cooperagdo, evidencia-se que se as
atividades de gestdo fossem divididas entre os membros. Desta forma, percebeu-se que se
houvesse uma cooperacdo efetiva dos associados, a realizagdo das atividades necessarias para
o funcionamento da aassociac¢do ndo sobrecarregaria exclusivamente os membros da diretoria.

O papel desempenhado pelo presidente (lider) na associagdo é essencial para seu
sucesso, devido a isso, dispor de tempo para dedicagdo as atividades da associacao é bastante
importante. Os entrevistados tem consciéncia da dificuldade de encarar esse desafio e por
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mais que se sintam preparados a exercer a lideranca acham dificil conciliar as atividades da

associacdo com as desenvolvidas em suas empresas.

4.3 Categoria 3 — Relacdo entre lideres e seguidores

Esta categoria foi proposta como forma de investigar o seguinte objetivo da pesquisa:
Analisar a relacdo entre lideres e seguidores. Este objetivo tem a intencdo de compreender a
relacdo entre lideres e seguidores, sendo que durante a pesquisa foi questionado também
como se da a relagdo entre os membros do grupo, ou seja, entre os seguidores.

De acordo com Abrantes (2004) o associativismo refere-se a integracdo de individuos
formando grupos, com o0s mais diversos interesses comuns. Desta forma, um bom
relacionamento entre os membros do grupo se torna importante para 0 sucesso da
organizacao. As reunides sdo um espacgo de tomada de decisdo, mas que também ajudam na
interacdo do grupo.

Todos os entrevistados concordam que € importante participar das reunifes, mas
qguando questionados sobre a frequéncia dessa participagdo observa-se que 0s mais presentes
sdo os que fazem parte da diretoria, como mostra as citacfes a seguir: “com certeza, quando
eu posso sempre participo” (1), “sim, em cada duas eu vou a uma, o dificil as vezes é conciliar
com os outros compromissos” (3), “acho que participo de 99%, eu sou tesoureiro tenho que
estar prestando conta, eu acho muito importante para todo mundo estarmos trocando ideias
nas reunides” (5). Percebe-se que 0s entrevistados salientam participar das reunides e
destacam a importancia desta atitude, no entanto, ao analisar as atas das reunides é possivel
constatar que na maioria destas ndo estavam presentes todos os associados.

A falta de participacdo nas reunides € justificada devido a dificuldade que os
associados tem de conciliar a presenca nas reunifes e as suas atividades profissionais, ou seja,
ha um descompasso entre o que salientam nas falas onde consideram importante participar das
reunides e o que realmente acontece ja que sdo poucas as reunides onde todos estdo presentes.
Este fato colabora para a pouca interagao entre 0s membros do grupo, ja que a maioria destes
somente se encontra nas reunides,

Esse comportamento também revela que os associados ainda ndo entenderam a
importancia de participar das atividades da associacdo, sendo este um fator determinante para
a autogestdo, j& que segundo Singer (2010) para que a autogestdo aconteca é necessario que
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0s socios se informem do que ocorre na organizagdo e das alternativas disponiveis para a
resolucdo de problemas, ou seja, para que realmente ocorra a autogestdo na associacao
estudada ainda ha um longo caminho a ser percorrido, mas percebe-se que a agédo principal
seria buscar formas de conscientizar os associados sobre a importancia da participagéo de
todos nas reunides, sendo este um espago importante de troca de informagdes e também como
promotor da interacdo do grupo.

Nas reunides sdo tomadas as decisdes e realizadas as eleicGes para a diretoria da
associacdo, questionados de como foi realizada a eleicdo tanto do presidente quanto do
restante da diretoria, destacaram que ndo havia uma chapa montada, a escolha dos
representantes aconteceu na reunido de eleicdo, conforme observado nas seguintes
transcricdes: “na eleicdo foi feito um consenso, foi formada a chapa e todo mundo votou para
ver se estava favoravel ou ndo” (1), « foi feita uma reunido onde foi escolhida a diretoria, foi
chapa tnica escolhida pelo consenso do grupo” (3), “foi convocada uma reunido com os
associados e foi pedido o nome dos que queriam concorrer, ninguém quis se manifestar, ai o
Gerson se manifestou e por unanimidade todo mundo aceitou ele, la na reunido foi levantado
0s cargos da diretoria e perguntado quem gostaria de assumir os cargos” (7).

Diante dos depoimentos pode-se constatar que a escolha dos representantes foi
realizada por consenso do grupo, respeitando também a disponibilidade para assumir 0s
cargos, como relatado por Abrantes (2004), que nas associacdes a escolha da diretoria é
realizada através de eleicdo que ocorre durante Assembleia Geral, onde qualquer associado
pode se candidatar aos cargos.

Indagados sobre os motivos que levaram a escolha do Sr° Gerson como presidente da
associacao, vérias questbes foram destacadas, mas as principais foram: o pioneirismo,
disponibilidade de tempo e o bom relacionamento que ele possui com todos os associados
como fica evidente nas transcri¢des a seguir: “porque foi ele que iniciou o trabalho, ajudou a
tornar o produto conhecido, e tem disponibilidade de tempo” (3), “tempo disponivel e
conhecimento” (5), “porque ele que comecou realmente a divulgar, e foi levado em conta o
tempo disponivel para estar na frente para viajar, depois que ele entrou deslanchou bem mais,
porque ele é um cara que veste a camisa que ndo mede esforgos para a coisa andar” (8).

O respeito do grupo e o comprometimento do presidente com os objetivos de
associacao sdo fatores que favorecem o bom relacionamento entre o lider e seus liderados,

sendo que o lider tem um papel importante na interacdo do grupo como observado por De Ré
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(2009) que destaca que os lideres mobilizam e trabalham com outras pessoas, articulando e
atingindo metas compartilhadas, desta forma desenvolvendo uma rela¢do Unica com cada um
dos subordinados.

A convivéncia entre o lider e liderados é tranquila como destacado nas préximas
transcrigdes: “a convivéncia é a melhor possivel, € de amizade, ele espira confianga no grupo”
(1), “de respeito e confianca” (3), “boa, tranquila, tenho toda liberdade de chegar e conversar,
tirar ddvidas” (8), “é uma boa relagdo, de confianga, desde a presidéncia e os associados, 0
convivio com ele é bom, ndo tenho problema com ninguém e ninguém com a gente, o clima
nas reunides € tranquilo” (7), “eu ndo tenho a possibilidade de dizer como é com os outros, eu
SO 0 vejo na reunido, nas reunides ele nunca se exaltou com ninguém?” (4).

As respostas foram baseadas no convivio nas reunifes, tendo em vista que 0s
associados ndo convivem com todos do grupo no seu dia-a-dia. Um dos entrevistados
destacou exatamente esta falta de uma convivéncia maior, de poder conversar
individualmente ao invés de somente em grupo: “a falta de uma conversa individual com o0s
socios, o lider deveria ter essa conversa individual que as vezes conversando assim é melhor
que em grupo, vocé se abre mais, fala suas dividas”, a falta dessa relagdo individualiza com
cada membro dificulta em alguns momentos a integragéo do grupo.

Como demonstrado, a falta desse contato individualizado entre lider e seguidores
dificulta a resolucdo de alguns problemas, Ababy (2010) destaca que quanto mais o lider
adapta seu estilo de comportamento de forma a atender situacfes particulares e a necessidades
de seus seguidores, mais eficiente se torna na conquista de seus alvos. Desta forma entende-se
que buscar essa maior interacdo poderia colaborar na aproximagao maior entre os membros do
grupo.

Como demonstrado nessa categoria o relacionamento entre lider e liderados é
tranquilo na associacdo e isso provavelmente é reflexo da maneira como a lideranca é
exercida no grupo. Na préxima categoria serdo observados quais sdo os papeis que o lider

desempenha na associagao.
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4.4 Categoria 4 — Papéis desempenhados pelos lideres

Esse grupo de questdes esta relacionado ao objetivo que visa investigar os papéis
desempenhados pelo lider nas diferentes etapas de constituicdo da associagdo. A categoria foi
proposta com forma de entender melhor os papéis desempenhados pelos lideres na associacao.

Os entrevistados foram questionados sobre os papéis desempenhados pelo lider, varios
foram mencionados como pode ser observado nas citacdes a seguir: “é que a associacao esta
no inicio e ele sempre procura, como fala assim, parcerias para a associacao se fortalecer, é
que com as proprias pernas hoje a associacdo ndo consegue andar precisa de parcerias e tem
que ir em busca delas” (1), “reunir o grupo, informar sobre as decisdes”(2), “explicar o que
estd acontecendo na associacao, informar sobre as mudancas, ajudar a conduzir 0 processo ser
um relator” (3), “hoje ele participa mais da organizacao, porque comercializacdo na verdade
ainda ndo existe na associacdo, a associagdo ainda estd ganhando seu espaco, hoje ele esta
tentando organizar buscar melhorias através de parceria com o SEBRAE para fazer alguns
ajustes que tem que ser feito...” (4), “acho o seguinte ele tem primeiro que promover a unido
dos associados, em todas as reunides e procurar mostrar para os associados a sua importancia
na associacdo dar uma sacudida para levantar a moral deles, mostrar que ele (associado) é
importante e que a associagdo precisa dele”(5), “ele t& convocando as reunides e fazendo as
pautas junto com o Lote, a parte de contatos com o0 SEBRAE e SENAI junto com o Rodrigo
da prefeitura que ajuda nesses contatos ¢ também com o Prof. Jair”(7), “O que ele ta fazendo
buscando assim, atrds de documentacdo, atrds de meios para ser liberado o IG ... O senhor
Gerson esta procurando parcerias do SEBRAE, SENAI, esta todo mundo junto (associados) o
Rodrigo e o Prof. Jair com a assessoria, estd sendo dado todo o apoio” (8), “Acho que o lider
é o articulador de tudo, ele articula todo mundo, estuda o carater de cada um, para ele poder
ver em gquem que ele vai confiar e articular principalmente juntar o grupo fazer com que o
grupo tenha uma mesma ideia” (9).

Como pode ser observado nas transcrigdes sdo varios os papéis desempenhados pelo
lider na organizacgéo, sendo que o papel assumido pelo lider vai depender do tipo de desafio
que a organizacdo enfrenta, ou seja, faz parte do aprendizado constante do lider a
identificacdo de desafios e sua superagdo para que as organizagdes geridas por eles possam se
adaptar as mudangas, como asseguram Bento et al. (2009).
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Nas associacdes varias desses desafios estdo relacionados na forma como o lider se
relaciona com seus liderados, de acordo com Souza, Serafim e Dias (2010) nesse tipo de
organizagdo torna-se necessario que 0s gestores assumam um papel com énfase na habilidade
social com o intuito de promover a coesdao do grupo, e o desempenho dessas acdes pelo lider
sdo ressaltadas nas entrevistas através das seguintes atividades realizadas: promover a unido
do grupo, organizar e buscar.

O estreitamento da relacdo com os subordinados poderia corroborar na solucdo de
outro ponto citado na entrevista “mostrar que ele (associado) ¢ importante ¢ que a associagdo
precisa dele” (5), tendo em vista que foi observado que mesmo sendo considerando
importante a participacdo ndo nas reunifes, a maioria admite que participa apenas das que
consideram mais importantes, o que conforme Lima (2010) dificulta o gerenciamento de uma
associacdo devido a falta de participagéo e de troca de experiéncias.

Outros papéis observados, que colaboram para melhorar as relagdes interpessoais, € o
de informar e relatar ao grupo os assuntos da associacdo como forma de minimizar ddvidas
sobre as decisdes tomadas, um dos entrevistados levantou um problema: “falta uma conversa
individual com os sdcios, o lider deveria ter essa conversa individual que as vezes
conversando assim é melhor que em grupo, vocé se abre mais, fala suas duvidas. Mas para
isso tem que estar preparado para ouvir criticas e para tirar as duvidas” (5), ou seja esse papel
poderia ser melhor explorado pelo lider tendo em vista que segundo De Ré (2009) os lideres
mobilizam e trabalham com outras pessoas, articulando e atingindo metas compartilhadas,
desta forma desenvolvendo uma relagdo Unica com cada um dos subordinados.

A busca de parcerias é outro papel desempenhado, como forma de promover
oportunidades para qualificacdo dos associados e consequentemente fortalecer a associagédo
foi um dos papéis elencados nas entrevistas, de acordo Bonassi (2003) o associativismo de
pequenas empresas tem com objetivo enfrentar a concorréncia agressiva e desigual, ou seja,
associativismo é uma forma de aumentar o potencial competitivo de seus associados e as
parcerias com 0 SEBRAE e SENAI colaboram nesse aspecto tendo em vista que promovem
através de treinamento a melhoria tanto a parte comercial como de producdo das empresas dos
associados. Mas para possibilitar esta atividade o lider desempenha outros papéis, tais como o
de negociador e articulador. Estes papéis segundo Quinn (2006) constroem e mantem uma
base de poder para a negociagdo de acordos, compromissos e apresentacdo de ideias,

auxiliando assim na gestdo da organizag&o.
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Ao serem questionados sobre a forma como o presidente decide, todos concordaram
que as decisdes sdo tomadas em grupo, como demonstrado nas transcricdes a seguir: “ele
expde, é por votagdo vai pelo consenso geral do grupo” (1), “em conjunto com o grupo, nada
é decidido sozinho” (3), “através das reunides, determinado assunto é por consenso dos
associados, normalmente os assuntos que foram tratados os que tiverem presentes vdo tomar
as decisdes, por gque os outros falharam ndo podem dar opinido no momento a decisdo tem que
ser tomada por alguém, no estatuto isso esta previsto” (4), “pedindo a opinido de todos os
assuntos a ser tratados, ele pede opinido ndo decide nada sozinho” (5), “nas reunides, é
comentado o assunto e € decidido pelos associados que estdo na reunido” (6), “faz votagdo a
decisdo ¢ coletiva, nas reunides, 0s sOcios que estdo presentes sempre a maioria decide” (7),
“Toma reunindo com os associados, na reunido expdem tudo que vai ser feito e vota. Ele ndo
toma decisdo sozinho é tudo junto com os associados. Expdem |4 quem estiver presente
decide, ndo da para esperar que todos estejam presentes sendo a coisa nao anda” (8).

Essas afirmacdes vdo ao encontro da percep¢do de Gutierrez (1998) e Cruz (2006),
gue observam a importancia da cooperacdo entre associados no momento da tomada de
decisdes, tendo em vista que o poder de decisdo é compartilhado por todos aqueles que
participam diretamente do empreendimento. Na entrevista com o presidente da associacdo
fica claro a importancia que 0 mesmo da a essa interagdo com o grupo “ndo adianta eu querer
impor uma autoridade Ia dentro sem o apoio dos outros, eu preciso ser apoiado pelo menos
pela maioria do grupo” (9), devido a isso em cada reunido € feita uma pauta e ap6s a
discussdo de cada um dos assuntos previstos é realizada a votacao.

Mas a situagdo apresentada ndo € a ideal, ou seja, a associa¢do ainda ndo pode ser
considerada como autogerida tendo em vista que de acordo com as particularidades citadas
por Veronese (2008) de que as decisdes coletivas tomadas através de discussdes em grupo sao
caracteristicas de organizacdes autogeridas.

Essa situacdo vivenciada na associacdo estudada se encaixa na percepgdo de Lechat e
Barcelos (2008) de que a autogestdo ndo é facil de ser implantada, ja que ndo basta somente
querer € preciso criar as condicdes para sua efetivacdo, ou seja, a autogestdo € um processo

em que ora Se avanca e ora se retrocede, 0 que exige constante vigilancia.

O préximo quadro demostra um resumo dos papéis desempenhados pelo lider que

foram percebidos pelos entrevistados:
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Buscar parcerias

Unir o grupo

Informar

Relatar

Organizador (organizar a parte burocratica)

Negociador/ articulador

Quadro 5 - Resumo dos papéis desempenhados pelo lider citados nas entrevistas.
Fonte: Dados da pesquisa (2012).

O quadro anterior demonstra os multiplos papéis desempenhados pelo lider na
conducéo da associacdo estudada, sendo estes expostos da forma como séo percebidos pelos
associados tornando necessario que seja realizada uma conexao entre esse entendimento e 0
modelo tedrico proposto por Mintzberg (1990).

Os papéis interpessoais tem grande importancia em qualquer organizacdo, tendo em
vista que estas sao compostas de pessoas e consequentemente da interacdo de grupo depende
0 sucesso do empreendimento, o valor desses papéis ficam mais evidentes na gestdo das
associacOes devido as caracteristicas de gestdo apresentadas anteriormente. Na associacdo
pesquisada entre os papéis citados nas entrevistas trés se relacionam a este papel, conforme
explicitado a seguir:

O primeiro citado é o de unir o grupo, “acho o seguinte ele tem primeiro que promover
a unido dos associados, em todas as reunifes e procurar mostrar para 0s associados a sua
importancia na associacdo dar uma sacudida para levantar a moral deles, mostrar que ele
(associado) é importante ¢ que a associacdo precisa dele” (5), que equivale ao papel de figura
de proa, que define o gestor como o responsavel pela unidade organizacional, executando
tarefas cerimoniais como acompanhar os parceiros comerciais até a empresa dos associados,
estreitando seu relacionamento com o grupo.

O de organizador é o préximo a ser citado, “O que ele ta fazendo buscando assim,
atras de documentagao, atras de meios para ser liberado o IG” (8). Tal papel pode ser compara
ao papel de lider que também foi essencial na implementacdo da associacdo, na hora da
formagéo do grupo interagindo de forma a organizar os diferentes objetivos que levaram as
pessoas a fazem parte da associacdo de forma a ligar estes com 0s objetivos organizacionais.
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Outra atividade exercida pelo lider que surge na pesquisa é a busca de parcerias, “¢
que a associacdo esta no inicio e ele sempre procura, como fala assim, parcerias para a
associacdo se fortalecer, € que com as proprias pernas hoje a associacdo ndo consegue andar
precisa de parcerias e tem que ir em busca delas” (1), tal papel se equipara ao papel de ligagéo
onde o gestor é responsavel em fazer contatos também foi citado, sendo essa rede de contatos
um dos motivos da escolha do atual presidente, devido a importancia das parcerias para 0
funcionamento da associacao.

Entre os papéis mencionados pelos entrevistados estd o de informar, “ele ta
convocando as reunides e fazendo as pautas junto com o Lote, a parte de contatos com o
SEBRAE e SENAI junto com o Rodrigo da prefeitura que ajuda nesses contatos e também
com o Prof. Jair” (7). O papel de relatar também esteve presente nas falas dos sujeitos da
pesquisa: “explicar o que esta acontecendo na associacdo, informar sobre as mudangas, ajudar
a conduzir o processo ser um relator” (3).

Estes papéis observados se encaixam nos papéis informacionais descritos por
Mintzberg (1990), o papel de relatar é equivalente ao papel de disseminador, que tem a
finalidade de informar a seus liderados sobre 0 que ocorre na organizacdo, ja o papel de
informar por sua vez se enquadra ao papel de porta-voz que € o de fazer contato com pessoas
de fora da organizacdo trazendo maior visualizacao para a organizacéao.

Outro papel citado pelos entrevistados é o de negociador, “na reunido expdem tudo
que vai ser feito e vota. Ele ndo toma decisao sozinho € tudo junto com os associados” (8) € 0
de articulador, “acho que o lider ¢ o articulador de tudo, ele articula todo mundo, estuda o
carater de cada um, para ele poder ver em quem que ele vai confiar e articular principalmente
juntar o grupo fazer com que o grupo tenha uma mesma ideia” (9).

Os papeis de negociador e articulador acima citados podem ser comparados aos papéis
decisorios. O primeiro pode ser relacionado ao papel de controlador de distarbios, onde o
lider busca solucionar rapidamente os conflitos que surgem entre os associados como forma
de evitar o desgaste das relagdes interpessoais no grupo. O segundo relaciona-se ao papel de
negociador onde o lider utilizando as informacdes busca obter sucesso nas negociagdes.

O proximo quatro tem a finalidade de permitir uma melhor visualizacdo da relacao
entre 0s papéis propostos por Mintzberg (1990) e os papéis desempenhados pelo lider na

associagéo:
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Papéis propostos por Mintzberg Papeis percebidos pelos

entrevistados

Papéis interpessoais

Figura de proa - como responsavel por uma unidade | Unir o grupo
organizacional o gerente deve executar algumas

tarefas “cerimoniais”.

Lider - os gestores séo responsaveis pelo trabalho das | Organizador

pessoas de sua unidade e suas agoes.

Ligacdo - o gestor é responsavel por fazer contato fora | Buscar parcerias
de sua cadeia vertical de comando, ou seja, além do
contato com seus subordinados, também é o elo com
clientes, parceiros de negobcios, fornecedores e
gestores de outras organizagoes.

Papéis informacionais

Disseminador - informar diretamente a seus | Relatar
subordinados, que ndo teriam acesso a ela de outra

forma.

Porta-voz - o gestor envia algumas informacdes para | Informar

pessoas de fora

Papéis decisorios

Controlador de distdrbios - o gestor é responsavel | Articulador
pela resolucdo de conflitos respondendo de forma

rapida as pressdes de fornecedores e clientes.

Negociador - as negociacOes sdo uma parte integrante | Negociador
do trabalho do gestor, j& que como demonstrado ele
tem acesso a diversas informagfes que séo de suma

importancia para o sucesso das negociagoes.

Quadro 6 - Comparacdo dos papéis desempenhados pelo lider da associacdo e 0s
papéis dos lideres descritos por Mintzberg (1990).

Fonte: Elaborado pela autora.
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Todos os papéis apresentados sao de grande valor no processo de gestdo da associagdo
e da maneira como foram apresentados nas entrevistas percebeu-se que estdo presentes em
todas as etapas de implementacdo da associagdo em maior ou menor intensidade. No
momento da constituicdo os papéis de figura de proa e lider foram essenciais para formagédo
do grupo. O papel de disseminador, de controlador de disturbios e de lider na fase de
organizar e alinhar os objetivos pessoais com 0s organizacionais. No atual momento vivido
pela associacdo os papéis de ligacdo, porta-voz e negociar sdo 0s mais importantes na busca
pelo fortalecimento e reconhecimento da associagao.

Apesar dos varios papéis citados como sendo assumido pelo lider na associacao,
observa-se que estes poderiam ser melhor explorados com o intuito de promover a
participacdo efetiva do grupo, incentivar uma maior interacdo entre os membros do grupo e a
participacdo destes na gestdo da associacdo, tendo em vista que a presenca de uma lideranga
efetiva é importante para o sucesso dos empreendimentos (BRYMAN, 2004,
KNICKERBOCKER, 1961; BOLDEN, 2011).
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5 CONSIDERACOES FINAIS

O presente estudo teve o objetivo de compreender o papel da lideranca na
implementacdo da Associacdo de Produtores da Tradicional Linguica de Maracaju
(APTRALMAR).

O interesse pelo tema lideranca ocorreu devido a importancia desta para o éxito das
organizagbes. As associacOes possuem peculiaridades na sua forma de gestdo uma vez que
reinem um grupo diversificado de pessoas, com objetivos comuns, mas com caracteristicas e
aspiracdes diferentes, tornando necessario administrar uma complexa rede de relacbes de
forma a alinhar os interesses dos associados aos da organizagdo, ja que as decisdes sdo
tomadas em conjunto. E para que ocorra a coesdo do grupo em determinadas situacdes é
necessario o surgimento de um lider que tenha habilidade de mobilizar as agdes realizadas
pelo grupo (BERGAMINI, 2006).

E para compreender essa complexa rede de relacGes em uma associacdo e de que
forma o exercicio da lideranca influencia no atingimento ou ndo de suas metas, através dos
papéis desempenhados pelo lider na associacdo, emerge 0 seguinte questionamento: Na
associacao dos produtores da Tradicional Linguica de Maracaju como € exercido o papel da
lideranca?

Esses produtores perceberam que com a criacdo da associacdo todos seriam
beneficiados através da expansdo do mercado, uma vez que com o Registro de Indicacdo
Geografica (IG) e o selo de aprovacdo do Servico de Inspecdo Federal (SIF), eles terdo a
possibilidade de comercializar a linguica em todo o pais.

Para conseguirem o 1G e o selo do SIF varias adequacdes precisam ser feitas na forma
como o produto é fabricado e comercializado, sendo as parcerias importantes nesse processo,
atraves de qualificacdo dos associados e funcionarios. Cursos de qualificagao serdo oferecidos
pelo SEBRAE e SENALI, que ja se prontificaram como parceiros.

Durante a andlise dos dados transpareceu certa dependéncia em relacdo aos
profissionais da Prefeitura Municipal que assessoravam o grupo, como observado quando um
dos entrevistados coloca que o presidente faz a pauta das reunides junto com um desses
funcionarios, sdo eles que ajudam a organizar os documentos e a firmar as parcerias.

Diante desse fato, por mais que a associacdo esteja se consolidando percebe-se que

ainda ha um longo caminho a ser percorrido, fica a impressdo de que eles ainda ndo estdo
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preparados para gerir sozinhos a organizacdo. Tal situacdo em muito se deve pela falta de
experiéncia com a parte burocratica envolvida e por em determinados momentos, durante a
analise de dados, transparecer que os associados ainda ndo entenderem a importancia da
participacdo nas atividades da associacdo agindo em determinadas situagdes como meros
espectadores.

O significado da lideranca para o grupo estudado é observado através das
caracteristicas pessoais do lider, entre as citadas estd a honestidade, uma vez que o lider deve
inspirar confianga, outra percepcao € a de que o lider deve promover a unido do grupo.

Em vérios momentos nas entrevistas o lider aparece como alguém que é capaz de
promover a interacdo do grupo, mas esse processo € dificultado devido ao pouco convivio
entre os membros do grupo, que se restringe as reunides.

H& pouca particdo dos associados nas reunides, o que pode dificultar a gestdo da
organizacao tendo em vista que esse € um espaco para disseminar informacfes e discutir
alternativas para a resolucdo dos problemas e desta forma subsidiar a tomada de decisao
coletiva.

Um ponto crucial para os entrevistados é de que o lider deve inspirar a confianca do
grupo e para que isso ocorra ndo basta apenas ter uma postura adequada durante as reunides,
as atitudes na vida profissional, ou seja, na conducdo dos seus negocios fora da associacao sdo
de grande valia para que essa confianca seja conquistada. Segundo os entrevistados, o
presidente da associacdo reline essas caracteristicas, pode-se notar que ele inspira confianca e
admiracdo por sua historia de vida e sua contribuicdo para que o produto se tornasse
conhecido.

As reunifes sdo uma ferramenta valiosa para melhorar essa interagdo tanto entre lider
e seguidores como entre os membros do grupo, os associados consideram importante
participar das reunides, mas mesmo assim a maioria ndo participa, restringindo a participacéo,
em alguns momentos, aos membros da diretoria. Atraves desta constatacdo percebe-se que 0s
associados ainda ndo perceberam a importancia da participagdo nas reuniées que alem de ser
um espaco de tomada de decisbes, também € onde sdo passadas informacdes sobre as
proximas etapas para obtencéo do registro IG e como isso vai afetar os membros do grupo.

Observou-se que no processo para a obtencdo desse registro ha um ponto delicado a
ser resolvido, de que ap6s a obtencdo do registro do IG a linguica de Maracaju devera ser

produzida em um Unico local e como a associa¢do ndo possui um local proprio, a produgédo
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sera realizada temporariamente no espago de um dos associados, 0 que gera um
descontentamento por parte de alguns associados.

Este problema pode ter ocorrido devido a falta de informacdes claras sobre como vai
funcionar esse processo e 0s valores monetérios envolvidos, sendo que esse poderia ser
minimizado através da troca de informagfes precisas entre lider e liderados, ja& que esse
associado € o Unico que possui a estrutura compativel para a obtencdo SIF, que é uma das
funcBes do gestor que poderia ser melhor explorada nesta situacgéo.

Fica evidente a necessidade do estreitamento das relacbes entre lider e seguidores
através de conversas individuais para levantar dividas que por ventura ndo sejam destacadas
no momento da reuniao.

As funcdes do gestor segundo Mintzberg (1990) compreendem dez papéis, sendo estes
divididos em trés categorias principais, sendo elas: o0s papéis interpessoais, papéis
informacionais e papéis decisorios. O ponto principal dessa pesquisa é compreender o papel
da lideranca na associacdo, sendo que os papeis do lider detectados foram os seguintes:

Papéis interpessoais — esse grupo de papéis € o que mais se destacou nas falas dos
pesquisados, sendo eles o de unir o grupo, organizador e de buscar parcerias, estas se
comparam ao papel de figura de proa, de lider e de ligacdo, que percebe o lider como alguém
que colabora para a unido do grupo, organiza as atividades na associacdo e busca parcerias
para fortalece-la.

Esse grupo de papéis deve ser mais explorado pelo lider tendo em vista que a
habilidade interpessoal é essencial para mobilizar o grupo em busca de um objetivo comum,
sendo de grande valia na resolucéo de conflitos com o apoio dos papéis informacionais.

Papéis informacionais — 0s papéis percebidos pelo grupo de relatar e informar
equivalem ao papel de disseminador e de porta-voz, o que fica claro quando se observa a
importancia dada pelos entrevistados na forma como o lider informa sobre os assuntos
discutidos nas reunides, que sdo a base para a tomada de decisdes, e busca contatos com
pessoas de fora da organizagdo com o intuito de firmar parcerias e tornar a associacao
conhecida.

Os papéis informacionais merecem destaque tendo em vista que estes subsidiam as
discussbes que levam a tomada deciséo e que a disponibilizagdo de informacdes auxilia na
resolucdo de conflitos. Para facilitar a obtencdo de informacdes relevantes que ajudem a

fortalecer a associagdo cabe ao lider buscar uma maior interacdo com cada membro do grupo.
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Papéis decisorios — foram observados nas transcricbes os papéis de articulador e
negociador, que sdo comparados aos de controlador de disturbios e de negociador, estes sao
explicitados nas falas quando o lider aparece como alguém capaz de solucionar conflitos e
negociar utilizando as informagdes que possui para facilitar este processo.

Torna-se necessario a interagdo desses trés grupos de papéis para que Se consiga
envolver os associados em sua totalidade no processo de tomada de deciséo.

Mas observa-se uma interdependéncia na articulacdo desse processo de forma que 0s
papéis interpessoais, informacionais e os decisorios se complementam, tendo em vista que as
decisdes dependem do consenso do grupo e para que isso aconteca é essencial que 0s
integrantes do grupo tenham informacdes acerca das decisfes a serem tomadas.

Desta forma o lider necessita integrar o desempenho de todos esses papéis para que
obtenha sucesso em suas atividades e para que a lideranca dentro da associagdo se torne
efetiva é necessario que o lider explore melhor cada um desses papéis.

5.1 Recomendac0es para futuras pesquisas

As organizacionais tém buscado flexibilidade de producdo e isso somente é possivel
através da cooperacdo o que torna a figura do lider importante na conducgdo desses processos
de gestdo. Sendo que cada organizacdo, seja ela comercial, industrial, associacdo ou
cooperativa, possui diferentes formas de gestdo e estudar a dinamica do processo de lideranca
nessas diferentes realidades e de grande importancia para entender compreender melhor esse
tema tdo complexo.

Como recomendacdo, novos estudos podem ser desenvolvidos contemplando os
seguintes temas:

- Como as experiéncias pregressas dos membros do grupo influéncia na unido do
grupo.

- Comparar os papeis desempenhados pelo lider em diferentes modelos de
associativismo.

- Pesquisar as relacbes de poder existente entre lideres e liderados em uma

organizacao.
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APENDICE A - ROTEIRO DA ENTREVISTA ASSOCIADOS

MINISTERIO DA EDUCACAO

UNIVERSIDADE FEDERAL DA GRANDE DOURADOS

FACULDADE DE ADMINISTRACAO CONTABILIDADE E ECONOMIA
PROGRAMA DE POS-GRADUACAO EM AGRONEGOCIOS

ENTREVISTA: O PAPEL DA LIDERANCA NA IMPLEMENTACAO DA ASSOCIACAO
DOS PRODUTORES DA TRADICIONAL LINGUICA DE MARACAJU.

Data:

Nome:

1. Sexo

( ) feminino () masculino

2. ldade
( ) menos de 30 ( )de51a60
()de31a40 ()de61a70
( )de41a50 ( ) mais de 70

3. Escolaridade

( ) primeiro grau incompleto () superior incompleto
( ) primeiro grau completo () superior completo
() segundo grau incompleto ( ) outro:--------

() segundo grau completo

4. A quanto tempo é produtor de linguica de Maracaju.
( )até 5anos ( ) mais de 20
()entre6al0
()entre11a?20



5.

10.
11.
12.
13.
14.

15.
16.
17.
18.

19
20

90

Hé& quanto tempo vocé € associado?
( ) desde a fundacéo
( ) entre 1 més e 12 meses

( ) entre 13 meses e 24 meses

Vocé conhece o processo de constituicdo da associacdo? Descreva este processo.
O que te motivou a se tornar socio da APTRAUMAR?
Vocé acha importante participar das reunides da associagdo? Vocé participa? Com qual
frequéncia?
Como (processo) foi realizada a elei¢do do presidente da associagdo?
O que foi levado em consideracdo na escolha do presidente?
Em sua opinido o que é ser um lider?
Dentro da associagdo existe um lider? Quem?
Vocé considera o presidente da associacdo um lider? Por qué?
Como € a sua relacdo com o lider da associacdo? (harmonica, de confianca, de desconfianca,
conflituosa)
Como vocé percebe a relacdo dos outros associados com o lider?
Quais sdo os papéis desempenhados pelo lider?
Como o presidente costuma tomar decis6es sobre os rumos da associacdo?
Em sua opinido, quais as principais caracteristicas que habilitam uma pessoa a exercer a
lideranca na associa¢éo?
. Qual comportamento vocé considera inaceitavel para um lider?

. Vocé se considera uma pessoa capaz de exercer a lideranca dentro da associagdo? Por qué?
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APENDICE B - ROTEIRO DA ENTREVISTA PRESIDENTE

MINISTERIO DA EDUCACAO

UNIVERSIDADE FEDERAL DA GRANDE DOURADOS

FACULDADE DE ADMINISTRACAO CONTABILIDADE E ECONOMIA
PROGRAMA DE POS-GRADUACAO EM AGRONEGOCIOS

ENTREVISTA: O PAPEL DA LIDERANCA NA IMPLEMENTACAO DA ASSOCIACAO
DOS PRODUTORES DA TRADICIONAL LINGUICA DE MARACAJU.

Data:

Nome:

21. Sexo

( ) feminino () masculino

22. ldade
( ) menos de 30 ()de51a60
()de31a40 ()de61a70
( )de41a50 ( ) mais de 70

23. Escolaridade

( ) primeiro grau incompleto () superior incompleto
( ) primeiro grau completo () superior completo
() segundo grau incompleto ( ) outro:--------

() segundo grau completo

24. A quanto tempo é produtor de linguica de Maracaju.
( )até 5anos ( ) mais de 20
()entre6al0
()entre11a?20
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25. H& quanto tempo vocé é associado?

26.
217.
28.

29.
30.
31.
32.
33.

34.
35.
36.

37.
38.
39.
40.

( ) desde a fundacéo
( ) entre 1 més e 12 meses

( ) entre 13 meses e 24 meses

Vocé conhece o processo de constituicdo da associagdo? Descreva este processo.

O que te motivou a se tornar socio da APTRAUMAR?
Vocé acha importante participar das reunides da associagdo? Vocé participa? Com qual
frequéncia?

Como (processo) foi realizada a elei¢do para presidente da associacao?

O que voceé levou em consideracao para se disponibilizar para o cargo?

Em sua opinido o que é ser um lider?

Dentro da associagdo existe um lider? Quem?

Como € a sua relacdo com os associados? (harmonica, de confianca, de desconfianca,
conflituosa).

Quais sdo os papéis desempenhados pelo lider?

Como presidente de que forma costuma tomar decisdes sobre 0s rumos da associagao?

Em sua opinido, quais as principais caracteristicas que habilitam uma pessoa a exercer a
lideranca na associa¢do?

Qual comportamento vocé considera inaceitavel para um lider?
Vocé se considera um lider? Por qué?

Qual seu objetivo como presidente da associacdo?

O que voceé gostaria de fazer como presidente que ainda ndo conseguiu?
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APENDICE C - CATEGORIAS DE ANALISE E QUESTOES CORRESPONDENTES

CATEGORIAS

QUESTOES

1- Processo de constitui¢do da associacao

6. Vocé conhece 0 processo de
constituicdo da associacdo? Descreva este
processo.

7. O que te motivou a se tornar socio da
APTRAUMAR?

3 - Compreensdo do significado da

lideranca

11. Em sua opinido o que é ser um lider?

12. Dentro da associacdo existe um lider?
Quem?

13. Vocé considera o0 presidente da
associacdo um lider? Por qué?

18. Em sua opinido, quais as principais

caracteristicas que habilitam uma pessoa a

exercer a lideranga na associagdo?

19.  Qual comportamento vocé considera

inaceitavel para um lider?

20.  Vocé se considera uma pessoa capaz de

exercer a lideranca dentro da associa¢do? Por

qué?

4 - Relagéo entre lideres e seguidores

8. Vocé acha importante participar das
reunides da associacdo? Vocé participa? Com
qual frequéncia?

9. Como (processo) foi realizada a eleicdo
do presidente da associa¢ao?

10. O que foi levado em consideragdo na
escolha do presidente?

11.  Como é a sua relacdo com o lider da
associacdo? (harmonica, de confianca, de
desconfiancga, conflituosa).

12.  Como vocé percebe a relagdo dos outros
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associados com o lider?

5

- Papéis desempenhados pelos lideres

14.  Qual sdo os papéis desempenhados pelo
lider?
15. Como o presidente costuma tomar

decisbes sobre 0s rumos da associacao?
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APENDICE D - TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO

Termo de Consentimento Livre e Esclarecido

Vocé estd sendo convidado a participar da pesquisa de mestrado intitulada “A
LIDERANCA NAS RELACOES ENTRE ASSOCIADOS: UM ESTUDO NA
ASSOCIACAO DOS PRODUTORES DA TRADICIONAL LINGUICA DE MARACAJU”.

A qualquer momento vocé pode desistir de participar e retirar seu consentimento. Sua
recusa ndo trard nenhum prejuizo em sua relagdo com o pesquisador ou com a instituicdo que
ele representa (UFGD).

O objetivo geral deste estudo é compreender o papel da lideranca na implementagéo
da Associacdo dos Produtores da Tradicional Linguica de Maracaju. Os objetivos especificos
sdo: ldentificar as etapas do processo de constituicdo da associacdo; Descrever como é
compreendido o processo de lideranca; Analisar a relacdo entre lideres e seguidores; e
Investigar os papéis desempenhados pelo lider nas diferentes etapas de constituicdo da
associacéo.

Sua participacdo nesta pesquisa consistird em responder uma entrevista, a qual seréa
gravada em audio e posteriormente, transcrita. Os riscos relacionados com a participacdo sdo
praticamente inexistentes.

Os beneficios relacionados a participacdo desta pesquisa sdo a possibilidade de
conhecer melhor o processo de lideranga na associacdo e também pela possibilidade de que
este estudo traga informages importantes sobre a dindmica do processo de lideranga em
associacOes, de forma que o conhecimento que sera construido a partir desta pesquisa possa
colaborar com estudos futuros.

Todas as informacdes coletadas neste estudo sdo estritamente confidenciais. Somente
a pesquisadora e sua orientadora terdo conhecimento de sua identidade e nos comprometemos
a manté-la em sigilo ao publicar os resultados dessa pesquisa, desta forma os dados néo serdo
divulgados de forma a possibilitar sua identificacéo.

Ap0s estes esclarecimentos, solicito o seu consentimento de forma livre para participar
desta pesquisa. Portanto preencha, por favor, os itens abaixo.

Confirmo que recebi copia deste termo de consentimento, e autorizo a execugdo do

trabalho de pesquisa e a divulgacéo dos dados obtidos neste estudo.
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Tendo em vista os itens acima apresentados, eu, de forma livre e esclarecida,
manifesto meu consentimento em participar da pesquisa
Nome: - CPF.:

Assinatura;

Pesquisadora: Daniela Garcia Corréa de Assis. Telefone: 67 — XXXX-XXXX



