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QUAL E O PAPEL DA LIDERANCA NA GESTAO DE ACOES COLETIVAS?
DESENVOLVIMENTO DE UM MODELO TEORICO-METODOLOGICO E UM
ESTUDO EMPIRICO EM ORGANIZACOES AGROINDUSTRIAIS

1 Introducao

As agdes coletivas emergem com base em dois principais fatores: objetivos comuns
existentes entre individuos/firmas; e, percep¢cao desses membros de que a organizagdo coletiva
¢ uma forma de alcangarem seus proprios propdsitos. Isso € aspecto primordial para que
cooperem, pois do contrdrio ndo se sentirdo motivados a atuar coletivamente. Logo, a interagdo
estratégica dos atores é dependente da acdo de cada um dos participantes, de forma que os
resultados sdo também dependentes da atuagdo de todos (OLSON, 1999; SANDLER, 2004).

De acordo com Austin (2001), Sauvée (2002), Ménard (2004), Sandler (2004) e
Balestrin, Verschoore e Reyes Junior (2010), as organizagdes coletivas sdo formas de atuagao
frequentes como uma maneira de os individuos e firmas enfrentarem as mais diversas alteragdes
de ordem politica, econdmica e social e se manterem de maneira sustentdvel e competitiva.
Esses modelos organizacionais sdo encontrados em diferentes formas de associativismo, sendo
que no ambito agroindustrial podem ser citados: cooperativas, sindicatos, associagdes, redes,
supply chain systems, netchains, clusters, arranjos produtivos locais (APLs), parcerias, sistemas
de cadeia de suprimento e empreendedorismo coletivo (MENARD, 2004; SCHMIDT; SAES,
2008; ZYLBERSZTAIN, 2010). Esses formatos de organizagdes tendem a favorecer a
obtencdo de diversos resultados econdmicos, sociais, politicos, culturais e psicolégicos
(OLSON, 1999; BRITO, 2001).

No entanto, para obter esses e outros ganhos, apenas a unido de individuos e firmas em
torno de uma forma organizacional coletiva, bem como sua vontade de cooperar ndo sdo fatores
suficientes. E imprescindivel que essa possua uma gestdo que favoreca a consecugio dos
objetivos grupais, engajando e tendo a cooperacdo dos envolvidos, segundo Olson (1999),
Verschoore (2006), Roth et al. (2012) e Tonin (2014).

Diante da necessidade de gestdo das ac¢des coletivas, autores como Moe (1980), Olson
(1999), Zylbersztajn e Farina (1999), Ostrom (2000), Nassar (2001) e Ménard (2004) defendem
que a lideranca se torna essencial. A existéncia de um ou mais lideres pode proporcionar
maior eficiéncia da gestio e, consequentemente, da acdo coletiva, o que significa possibilitar
que a mesma atinja seus objetivos comuns, mantendo-se e desenvolvendo-se.

No que tange a lideranca, essa pode ser compreendida como “uma relagao de influéncia
entre lideres e seguidores que pretendem mudangas reais que refletem os propdsitos
mutuamente realizados por lideres e seguidores (tradugdo nossa)” (ROST; SMITH, 1992, p.
195). Os estudos de lideranca, especificamente em organizagdes hierdrquicas (que possuem
donos ou sdcios), remontam de 1900 e trazem uma ampla gama de pesquisas tedricas e
empiricas sobre o assunto. Contudo, ao contrario dos amplos e profundos estudos sobre a
lideranga nesses estilos de organizacdo, o papel da lideranca nas formas organizacionais
coletivas, apesar de ser mencionada como aspecto fundamental, ainda é pouco explorado. A
maior parte das pesquisas € baseada nos motivos para a formacdo da acdo coletiva e os
beneficios gerados € ndo em sua organiza¢do interna. Assim, hd uma lacuna sobre o
conhecimento do papel da lideranca em agdes coletivas (EINWOHNER, 2007; PROVAN;
KENNIS, 2008; ROTH et al., 2012; TONIN, 2014; LOBO; VELEZ; PUERTO, 2016).

Diante dessa problemitica, este estudo pretende responder a seguinte questdo de
pesquisa: qual é o papel da lideranca na gestao de acoes coletivas? Assim, tem-se o objetivo
de compreender qual € o papel da lideranca na gestao de agdes coletivas. Pretende-se alcancar
este intuito por meio do desenvolvimento e proposta de um modelo tedrico-metodolégico e
também com base em um estudo empirico realizado em duas organizagdes agroindustriais da
Microrregiao de Toledo-PR. Essas organiza¢des s@o: uma associacao de produtores organicos,
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que atua principalmente no Municipio de Toledo-PR e possui um pequeno nimero de
participantes (12 associados, em 2019); e, uma cooperativa agroindustrial, que possui sede no
Municipio de Santa Helena-PR, mas que abrange cooperados de 52 municipios dos 54 que
fazem parte da Associa¢do dos Municipios do Oeste do Parand (Amop) e tem maior nimero de
cooperados (aproximadamente 280, em 2019). Essa escolha se justifica, pois grupos de
tamanhos diferentes podem trazer compreensdes diversificadas sobre a importancia e o
exercicio da lideranga nas ag¢des coletivas, segundo apontam estudos como o de Miiller-Seitz
(2012), Garfield e Hagen (2015) e Glowacki e Von Rueden (2015). Frente a isso, este estudo
se justifica ao contribuir com a lacuna existente nas pesquisas sobre o papel da lideranca na
gestdo de acdes coletivas, bem como nas reflexdes sobre a atuacdo da lideranca em
organizagdes de tamanhos distintos. Ademais, ao discutir a ampla e complexa tematica da
lideranga, busca-se trazer reflexdes ndo apenas para o ambito académico-cientifico, mas
também para o aplicado, como para as organizacdes coletivas.

Em complemento, pesquisas no campo agroindustrial brasileiro sdo importantes diante
de sua notoriedade para a economia nacional (MAPA, 2019). Ademais, essa microrregiao €
marcada pela presenca de diversas acOes coletivas, entre elas os APLs, as cooperativas, as
associagdes e os sindicatos, de forma que essa regido tem superado crises econdmicas nacionais
pela grande quantidade de organizagdes coletivas que contribuem para o desenvolvimento
regional, gerando emprego, renda e capital social (STADUTO, et al., 2008; ALVES et al., 2013,
IPARDES, 2016). Expostas essas justificativas e os aspectos introdutdrios, este estudo
prossegue com: a fundamentacio tedrica e a apresentacdo do modelo teérico-metodoldgico
desenvolvido para esta pesquisa; os procedimentos metodoldgicos; os resultados e discussoes;
e, as consideracgdes finais.

2 Fundamentacao tedrica e apresentacao do modelo tedrico-metodolégico

Para abordar especificamente a literatura sobre a lideranca nas acdes coletivas,
primeiramente apresenta-se um breve contexto da lideranca, pesquisado principalmente nas
teorias da lideranca, aquelas voltadas as organizagdes hierarquicas.

Ao longo do tempo, a defini¢do de lideranca assumiu variadas inferéncias de modo que
inexiste uma unica definicdo, sendo isso um desafio tanto para estudiosos quanto para
praticantes (VAN SETERS; FIELD, 1990; ROST; SMITH, 1992; BERGAMINI, 1994; YUKL,
2009; NORTHOUSE, 2015). Todavia, mesmo existindo diferencgas, os conceitos de lideranca
também possuem semelhancas (ROST; SMITH, 1992; BERGAMINI, 1994; YUKL, 2009).

Para Rost e Smith (1992, p. 195): “lideranca ¢ uma relacao de influéncia entre lideres e
seguidores que pretendem mudancas reais que refletem os propdsitos mutuamente realizados
por lideres e seguidores (tradug@o nossa)”. Para Bergamini (1994, p. 103), h4 aspectos comuns
as defini¢Oes de lideranca, ou seja, € “ligada a um fendmeno grupal, isto €, envolve duas ou
mais pessoas...” e “fica evidente tratar-se de um processo de influenciacdo exercido de forma
intencional por parte dos lideres sobre seus seguidores”. Ademais, segundo Yukl (2009), os
mais diversos conceitos de lideranga a abordam como um processo, cuja influéncia € intencional
e praticada sobre outros membros com o intuito de orientar e facilitar tarefas e relacionamentos
dentro de uma equipe.

Observando esses conceitos, € possivel entender que a lideranga é comumente entendida
como um processo e que envolve especialmente a relagc@o entre lider e liderado com o intuito
de atingir objetivos comuns e organizacionais, ou seja, caracteriza-se por trés elementos
basicos: influéncia, grupo e metas (BRYMAN, 2012). Todavia, Bryman (2012) ressalta um
aspecto imprescindivel da lideranca: lideres mudam e transformam o pensamento dos
individuos em relagdo ao desejavel, possivel e necessario. Dessa forma, esse autor destaca “a
defini¢do caracteristica da verdadeira lideranga como promocgdo ativa dos valores que provém
significados compartilhados sobre a natureza da organizacao” (BRYMAN, 2012, p. 258).



Ao ler estudos que abordam especificamente a lideranca em acgdes coletivas, uma das
primeiras constatacoes € a ressalva de que essa nao € idéntica aquela exercida nas organizagdes
hierarquicas. Nesse sentido, conforme Tonin (2014), as organizacdes no formato de rede t€ém
apresentado novos desafios aos lideres, uma vez que os estilos de liderancga tradicionais nio sao
suficientes diante das caracteristicas peculiares dos modelos organizacionais cooperativos.

Em relagdo a essas dificuldades, Palmer (2012) menciona o fato de que a lideranca esta
acoplada as relagdes interpessoais, e estabelecer essas relagdes em um cendrio caracterizado
pela diferenca de valores e atores interligados de modo colaborativo exige dos lideres a
compreensdo dessas diferencas, bem como maneiras de melhor gerencid-las. A lideranca
eficiente nas organizacOes hierdrquicas segue geralmente os mesmos principios, mas estes
podem ndo ter o mesmo sucesso nas redes, sendo entdo um desafio entender quais competéncias
e habilidades sdo mais indicadas para liderar modelos colaborativos. Isto é, os principios de
lideranga mesmo sendo universais, ndo podem ser aplicados de forma indistinta a todos os
ambientes organizacionais.

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

Lideres de acdes coletivas s@o empreendedores politicos imprescindiveis para a
formacdo e manuten¢do dessas organizacdes, sendo eles quem organizam as contribui¢cdes dos
membros, motivam a colaboragio, intermediam conflitos, capturam e distribuem informagdes
e utilizam-se de incentivos ou coerc¢des a fim de obterem a cooperacao de todos (MOE, 1980;
OLSON, 1999; MERNAD, 2004). Em complemento, Nassar (2001, p. 42) cita que “além de
atuar como fator organizador do grupo, a lideranga pode ser um agente de persuasao. Um grupo
que tem a sua frente um lider proeminente e com reputagdo serd atrativo para as pessoas que se
identifiquem com as agdes daquele lider”.

Assim, a eficiéncia de liderancas € caracterizada pelo carisma, pela iniciativa para
promover atividades coordenadas e pelo incentivo a pensamentos e acdes voltados ao
compartilhamento de informacdes (CHRISTOFFOLI, 2000; SANTOS, 2010). Estudos de
Pasini (2013), Tomio e Schmidt (2014) e Schmidt et al. (2014) mencionam que o lider é
fundamental para a motiva¢do e a coordenacido de atividades colaborativas, cuja auséncia
prejudica a manutencdo da acdo coletiva ao longo do tempo.

Observando estudos como esses, foi possivel perceber que a lideranca em acgdes
coletivas é citada como primordial para o bom desempenho da organizacdo. Todavia, ao
contrdario das amplas e profundas teorias ja existentes sobre a lideranga em organizacdes
hierdrquicas, no caso das organizacdes coletivas isso ainda € incipiente. Dessa maneira, mesmo
ciente de que ambas ndo podem ser intercambidveis, pois acdes coletivas diferem de
organizacgdes hierdrquicas, buscou-se nas mais diversas fontes bibliogréificas sobre lideranca
(incluindo a exercida em organizacdes hierarquicas), bem como nas especificidades das acdes
coletivas, entender quais sdo as principais atribui¢des (papel) da liderancga nas acdes coletivas.

Com base em diversos autores € fundamentacOes tedricas, a exemplo de: Bass (1990,
1999), Olson (1999), Bergamini (1994), Christoffoli (2000), Alexander et al. (2001), Pearce
(2004), Winkler (2006), Yukl (2009), Santos (2010), Palmer (2012), Schmidt et al. (2014),
Tonin (2014) e Lobo, Vélez e Puerto (2016), pode-se definir que o papel da liderancga na gestao
de acgdes coletivas € voltado especificamente ao fator humano, isto €, aos relacionamentos e aos
individuos que compdem a organizagdo. Assim, o foco principal da lideranca € influenciar e
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envolver os membros da acdo coletiva para que colaborem e cooperam (e que continuem sempre
cooperando) para a consecugdo dos objetivos coletivos, atrelados aos propdsitos individuais.
Ademais, foi possivel extrair desses referenciais tedricos que o papel da lideranca envolve
aspectos, como: comunicacdo, mediacdo, confianga, inovagdo, apoio, influéncia,
empoderamento, monitoracdo e avaliacdo, incentivos e sansdes, regulacdo e organizacgao,
alinhamento dos objetivos individuais e coletivos, identidade coletiva, visdo e direcionamento.

A partir disso, foi possivel desenvolver um modelo tedrico-metodolégico para
compreender o papel da lideranca na gestdo de ac¢des coletivas (Figura 1). Esse modelo € teérico
por resultar de uma ampla e sistemdtica revisdo de literatura da drea de lideranca (em
organizagdes hierdrquicas e também em acdes coletivas); e, € metodoldgico por propor e
apresentar itens passiveis de se realizar perguntas e, portanto, mensurar e/ou analisar cada uma
das atribui¢Oes da lideranca em organizagdes coletivas.

Figura 1 — Modelo teérico-metodolégico para o papel da lideranga na gestdo de acdes coletivas
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Fonte: elaborada pela autora (2018), com base em ampla pesquisa em autores, como: Bass (1990, 1999), Olson
(1999), Bergamini (1994), Christoffoli (2000), Alexander et al. (2001), Pearce (2004), Winkler (2006), Yukl
(2009), Santos (2010), Palmer (2012), Schmidt et al. (2014), Tonin (2014) e Lobo, Vélez e Puerto (2016).

Com base na proposta deste modelo tedrico-metodoldgico, o papel da lideranca na
gestdo de acdes coletivas pode ser concentrado em trés principais grupos de atribuicdes: as
voltadas aos relacionamentos, ao controle e ao planejamento. Para cada um desses trés grandes
grupos de atribuicdes, mencionam-se papeis (oito voltados aos relacionamentos; trés ao
controle; e, mais trés ao planejamento), totalizando 14 aspectos que entdo definem o papel da
liderancga na gestdo de agdes coletivas. Para cada um desses papeis, sugere-se itens para analisar
a opinido de respondentes se este deveria ser de fato papel da liderancga e se isto é exercido
dentro na organizagdo coletiva que faz parte. Esses itens/perguntas sdo os utilizados para coletar
dados sobre a opinido de membros das ac¢des coletivas estudadas nesta pesquisa.

3 Procedimentos metodologicos
Esta pesquisa é um estudo de campo de carater descritivo. Estudos dessa natureza
buscam coletar e compreender caracteristicas, comportamentos e opinides de determinada
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populacdo ou fendmeno ou, ainda, estabelecer relacdes entre as categorias analiticas. Nesta
pesquisa, isso se justifica, pois seu objetivo € entender o papel da lideranca na gestio de agdes
coletivas a partir do desenvolvimento de um modelo tedrico-metodoldgico e de um estudo
empirico em duas organizagdes agroindustriais da Microrregido de Toledo-PR. Dessa forma,
também se refere a um estudo multicasos.

A populacdo-alvo deste estudo abrange os associados/cooperados (tanto lideres, quanto
liderados) de duas acdes coletivas presentes na Microrregido de Toledo-PR: a Coofamel
Cooperativa Agrofamiliar Soliddria e a Associagc@o dos Agricultores Organicos e Familiares de
Toledo (Proorto). Justifica-se essa escolha, primeiramente, porque o intuito desde o inicio foi
estudar agdes coletivas de tamanho e formatos distintos, pois isso poderia trazer reflexdes
complementares relacionadas ao tamanho do grupo e a sua natureza. Ademais, essas duas
organizagdes estdo presentes no contexto agroindustrial, sendo que estudos nesse campo sao
relevantes para essa Microrregido. Ainda, destaca-se que essas duas agdes coletivas foram
acessiveis a pesquisa e interessaram-se pelos estudos de lideranga, colocando-se a disposigao.

A Coofamel possui sede no Municipio de Santa Helena, € ligada as cooperativas
agropecudrias da Organizacgdo das Cooperativas do Parana (Ocepar) e possui um niimero maior
de participantes. Na lista de cooperados enviada as pesquisadoras, em outubro de 2018,
constavam 224 membros, abrangendo assim produtores de 52 dos 54 municipios associados a
Amop. Enquanto isso, a Proorto € uma associagdo com menor nimero de atores (12 associados),
que atua especificamente no Municipio de Toledo-PR.

A partir dessa populacdo-alvo, um total de 71 individuos participaram deste estudo,
sendo os 12 associados a Proorto (ou seja, 100%, caracterizando uma pesquisa censitdria no
que se refere ao caso da Associagdo), mais a assistente técnica; e, 58 cooperados da Coofamel,
representando 25,9% do total de 224 cooperados descritos na lista de outubro de 2018.

A coleta de dados se deu por meio de um questiondrio baseado no modelo tedrico-
metodolégico (ja apresentado Figura 1) desenvolvido para o papel da lideranca na gestdo de
acoes coletivas. Esse modelo expde que 14 aspectos formam esse papel. Estruturalmente, o
questiondrio ficou subdividido em duas principais partes. Na primeira, foram feitas nove
perguntas buscando conhecer o perfil do respondente e seu conhecimento sobre lideres
formais/informais da acdo coletiva. Na segunda parte, foram feitas 45 perguntas que possuiam
uma subquestdo cada, o que totalizou 90 perguntas, divididas em 14 blocos equivalentes aos
aspectos do papel da lideranca em acdes coletivas (comunicagdo, motivacdo, mediagdo,
confianga, inovacao, apoio, influéncia e empoderamento, monitoragao/avaliacdo, incentivos e
sansoes, regulacdo e organizacao, alinhamento dos objetivos individuais e coletivos, identidade
coletiva e visdo/direcionamento). As questdes foram feitas no formato de afirmativas sobre cada
um dos 14 aspectos e buscavam coletar a opinido dos respondentes sobre: a) se aquele aspecto
indagado era de fato papel que a lideranca deveria exercer; ) e, se eles percebiam o exercicio
daquele aspecto pelos lideres (independentemente se formais ou informais). As opcdes de
respostas eram: sim, ndo, parcial e ndo sei. Para este estudo, optou-se por apresentar os
resultados apenas das respostas “sim”, ou seja, as opinides que foram favordveis de que os 14
aspectos propostos compdem o papel da liderancga; e, a percepg¢do positiva de que tais aspectos
ja sdo exercidos pelos seus lideres (formais ou informais). Esse questionério foi aplicado
presencialmente e via telefone no final do ano de 2018 e ao longo do ano de 2019. No que tange
a andlise dos dados coletados, isso ocorreu por meio da andlise descritiva e exploratdria,
caracterizando-se por uma pesquisa qualitativa e quantitativa.

4 Apresentacio e discussao dos resultados

Neste capitulo, inicialmente sdo apresentados resultados sobre a percep¢ao dos lideres
e liderados da Coofamel e da Proorto de maneira conjunta, culminando em apenas dois graficos:
o primeiro, que demostra a opiniao dos respondentes sobre se realmente os 14 aspectos que
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compdem o papel da lideranca (conforme Figura 1) devem ser func¢des dos lideres; e, o
segundo, que demostra a percep¢ao dos respondentes em relagdo ao que ja € exercido pelos
lideres formais ou informais. Depois disso, sdo apresentadas andlises individuais de trés dos 14
aspectos do papel da lideranca na gestdo de acdes coletivas: comunicacdo, confianca e
motivagdo (exclusivamente sobre a percep¢do dos liderados). Sdo expostos apenas esses tres,
pois apareceram nas primeiras colocacdes na opiniao dos respondentes como sendo atribuicoes
da lideranca, conforme Grafico 1.

Ressalta-se também que, para este estudo, optou-se por apresentar os resultados de
maneira congregada para ambas as a¢des coletivas (Coofamel e Proorto), mas ndo com o intuito
de comparar a efetividade de liderancas (na percepcao dos respondentes). O que se buscou foi
apenas compreender possiveis similaridades e/ou diferencas entre acdes coletivas de formatos
e tamanhos diferentes.

No Gréfico 1 tem-se os resultados sobre a percepcdo dos respondentes (lideres e
liderados) quanto ao que deve ser papel da lideranca. Explica-se que, apesar das revisdes no
momento da entrega dos questiondrios pelos respondentes, cinco questiondrios da Coofamel
ficaram sem resposta nas questdes: 8.1, 31.1, 34.1, 35.1 e 36.1. Contudo, decidiu-se ndo
invalidar esses questiondrios, em func¢do de ser apenas uma tnica questdo dentre as 90 do
questiondrio. Assim, fez-se os percentuais relativos ao total de respondentes.

Grifico 1 — Percepcdo dos lideres e liderados sobre o papel da lideranca nas acdes coletivas

COOFAMEL DEVE SER PAPEL DA LIDERANCA PROORTO
I 05 % Comunicagdo Confianca 100%
I 05 % Motivacdo Motivagdo 100%
I 93 % Apoio Comunicagdo 98%

S ——— 03 % Influéncia Mediagdo 98%
I 02 % Empoderamento Empoderamento 97%
I 02 % Inovacdo Incentivos/sangdes 96%
I 01 % Identidade Coletiva Identidade Coletiva 96%

I 307> Confianca Inovagdo 96%
I 89% Monitoragdo/Avaliagdo | Regulagdo/organizagdo 94%

e 86% Regulacgao/organizagdo | Visdo e direcionamento  92%
I 85% Alinhameto obj ind/col | Alinhameto obj ind/col 89%

I  85% Visdo e direcionamento Influéncia  88%
I S4 % Mediacdo Monitoragdo/Avaliagdo 88%
e 80% Incentivos/sangdes Apoio 87%

Fonte: resultado da pesquisa (2019).

Observando o Grafico 1, destaca-se que todos os fatores receberam percentuais iguais
ou acima de 80%, tanto para os respondentes do grupo maior (Coofamel), como para os do
grupo menor (Proorto), indicando elevados indices de concordincia de que esses aspectos
formam o papel da lideranca em acdes coletivas. Isso é coerente com o explorado por Moe
(1980), Olson (1999), Zylbersztajn e Farina (1999), Ostrom (2000), Nassar (2001), Ménard
(2004), Schmidt et al. (2014), entre outros, que abordam sobre a necessidade e importancia da
liderangca para a condu¢do, manutencdo e desenvolvimento das acdes coletivas. Assim, €
possivel compreender que tedrica e empiricamente (pelo menos para os respondentes desses
dois casos estudados), o papel da lideranca em agdes coletivas envolve: comunicagdo,
motivacdo, mediacdo, confianca, inovacgdo, apoio, influéncia, empoderamento dos membros,
monitoracdo e avalia¢do, incentivos e sansdes, regulagdo/organizacdo, alinhamentos entre
objetivos individuais e coletivos, identidade coletiva e visdo e direcionamento.

Além disso, é possivel perceber similaridades e diferencas em relacdo a ordem em que
os 14 aspectos foram percebidos na Coofamel e na Proorto. Percebe-se que a comunicagdo, a
motivacdo e a confiangca figuram entre os primeiros itens apontados como atribui¢des da
lideranca. Ja no que tange a diferencas, observa-se, por exemplo, o apoio, que aparece em
terceiro (com 93%) para a Coofamel, mas em ultimo (com 87%) para a Proorto. Além desse,
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também podem ser citados a mediacao (penultimo lugar na Coofamel e quarto na Proorto), a
confianga (oitavo lugar na Coofamel e primeiro na Proorto) e os incentivos e sang¢des (tltimo
lugar na Coofamel e sexto na Proorto).

Prosseguindo, no Gréfico 2 sdo apresentadas as respostas “sim” para as atribui¢des que
ja estao sendo exercidas pelas liderancas da Coofamel e da Proorto. A primeira observacao é
que, em maior ou menor percentual, lideres e liderados da Coofamel e da Proorto percebem que
todos os aspectos do papel da lideranca ja sdo exercidos nas agdes coletivas estudadas. Isso é
positivo se for considerado que a lideranca € um aspecto primordial para a manutencio e
desenvolvimento de a¢des coletivas no longo prazo, conforme abordado por autores como Moe
(1980), Olson (1999), Tomio e Schmidt (2014), Tonin (2014) e Turchetti (2015).

Grafico 2 — Percepcdo dos lideres e liderados sobre o que ja é exercido em suas agdes coletivas

COOFAMEL PAPEL JA EXERCIDO PELAS LIDERAN CAS PROORTO
I 65% Comunicagdo Comunicacdo 79% R
I 62% Monitoracdo/Avaliagdo Empoderamento  79% |
I (2% Motivagdo Mediacdo 79%
I (1% Inovagdo Motivagdo 77%
I 58% Identidade Coletiva Confianca 69% NI
I, 55% Confianga Inovacdo 69% |
I 55% Empoderamento Regulacdo/organizagdo 68% I
I 53% Influéncia Monitoragdo/Avaliagdo 65% NN
I 51% Apoio Apoio 62% |
I 51% Regulag@o/organizagio Identidade Coletiva 62% I
I 50% Mediacao Influéncia 63% |E——S—————
I 47% Visio e direcionamento Alinhameto obj. ind./coletivos 44% NN
I 46% Alinhameto obj. ind./coletivos Incentivos/sancdes 42% =
I 33% Incentivos/sancdes Viséo e direcionamento 31% |

Fonte: resultado da pesquisa (2019).

Contudo, apesar desses apontamentos, nota-se que, de maneira geral, esses percentuais
sdo inferiores se comparados ao Gréfico 1, de forma que hé diferencas entre o que ja vem sendo
realizado e o que deveria ser exercido pela lideranca (formal/informal), na opinido dos
respondentes. Ou seja, existe uma lacuna, denotando possiveis falhas ou possibilidades de
melhorias no que tange a maior percepcdo dos membros ou, ainda, a maior efetividade das
liderancgas.

Outro aspecto que chama a aten¢do, ainda no Gréfico 2, sdo percentuais de modo geral
um pouco mais elevados no caso da Proorto (grupo menor) quando comparados aos da
Coofamel (grupo maior). Para citar, o maior percentual obtido no grupo maior foi de 65%
(Comunicagdo), sendo que no grupo menor foi de 79% (para a comunicagdo, o empoderamento
e a mediacdo). Dessa forma, o exercicio da lideranca foi mais percebido por membros do grupo
menor do que pelo maior.

Observando as duas ultimas situagdes expostas, é possivel afirmar que as liderancas
investigadas ndo estdo sendo de fato efetivas ou eficientes? Ou, ainda: a lideranga da Proorto €
mais efetiva do que a da Coofamel? Os resultados podem até conduzir a esse entendimento,
porém lembra-se que as perguntas do questiondrio desta pesquisa sdo direcionadas a percepcao
dos respondentes (tanto lideres, quanto liderados) sobre o fato de as liderancas
formais/informais ja exercerem essas fungdes, de maneira que os dados coletados ndo permitem
julgar/mensurar diretamente a efetividade (ou ndo) das liderancas. Contudo, os resultados
podem refletir a existéncia de falhas e/ou oportunidades, objetivando com isso que os liderados
(associados/cooperados) percebam cada vez mais a presenga e atuacdo das liderangas, o que
pode também refletir em melhorias no préprio desempenho dessas liderancas. Ou seja, os
resultados e as discussdes aqui trazidos podem fornecer insights para atuais e futuros lideres
das estruturas organizacionais em foco.



Nesse sentido, sdo apresentados agora trés dos 14 aspectos para uma andlise de maneira
individual: a comunicagdo, a confianca e a motivacdo. No que tange ao aspecto da
comunicacdo (COM), Gréfico 3, a primeira observacdo é que em ambas as acdes coletivas
todos os subaspectos sinalizados na cor azul (COM 1.1, COM 2.1, COM 3.1 e COM4.1)
obtiveram percentuais elevados (préximos ou iguais a 100%) para a op¢ao de resposta “sim”,
permitindo entender que essas fungdes estdo relacionadas ao papel da lideranca nas agdes
coletivas, na opinido dos respondentes.

Grifico 3 — Percepcio dos liderados sobre a comunicagcdo

COOFAMEL ASPECTOS PROORTO
COM 1 - Distribui informacdes?
I 45 % SIM Syaa |0
NINNEEm  26% PARCIAL 33% Iy
I 7% NAO SEI 0%
2% NAO 0%
COM 1.1 E papel da lideranca?
HIEIE I nm  °1% SIM ooz || [0
1 2% PARCIAL 0%
m 5% NAO SEI 0%
1 2% NAO 0%
COM 2 - Disponibiliza meios de
comunicacio?
NN 80% SIM e |
m 7% PARCIAL 11% .
m 7% NAO SEI 0%
0% NAO 0%
COM 2.1 E papel da lideranca?
IR 100% SIM e |
0% PARCIAL 11% .
0% NAO SEI 0%
0% NAO 0%
COM 3 - Coleta opinides?
INENENEEE 36% SIM 67 IR RN NN TR ETR D
IR 26% PARCIAL 33% N
I 24% NAO SEI 0%
4% NAO 0%
COM 3.1 E papel da lideranga?
I - 96% SIM 100 N1V R TR TV TR}
1 2% PARCIAL 0%
0% NAO SEI 0%
I 2% NAO 0%
COM 4 - Comunica objetivos e metas?
TEIEEEE i 53% SIM 78 NIRRT R TR TR TYRET
NNEEE 2% PARCIAL 229% N
4% NAO SEI 0%
m % NAO 0%
COM 4.1 E papel da lideranca?
ISR TR T T I T 98 % SIM 100 NN AR TR TORTTORERTY
0% PARCIAL 0%
1 2% NAO SEI 0%
0% NAO 0%
Legenda: Ja é realizado na Coofamel/Proorto
- Deve ser papel da lideranca

Fonte: resultado da pesquisa (2019).

Esses resultados empiricos vao ao encontro do exposto por diversos autores sobre o fato
da comunicacdo ser uma atribuicdo da lideranca das acOes coletivas. Assis et al. (2015)
mencionam que lideres devem desenvolver a informagdo constante entre os associados. A¢des
que podem ser realizadas: projetar e disponibilizar canais formais e informais de comunicagao,
tanto entre os membros, quanto entre membros e a lideranca; disponibilizar tempo e meios para
ouvir feedback dos participantes; organizar formas de capturar, organizar e distribuir
informacdes advindas do meio externo e/ou interno para todos os envolvidos da a¢do coletiva;
transmitir constantemente os objetivos/metas/visdo da organizagdo aos membros; proporcionar
maneiras que facilitem e fomentem a comunicagdo entre todos os associados/cooperados,
buscando criar um clima em que todos estejam dispostos a trocar informagdes
(CHRISTOFFOLI, 2000; ALEXANDER et al., 2001; MENARD, 2004; WINKLER, 2006;



EINWOHNER, 2007; TURCHETTI, 2015; CAMARGO, 2010; SANTOS, 2010; MULLER-
SEITZ, 2012; ASSIS et al., 2015; WENNINGKAMP, 2015).

Ainda no Gréfico 3, observando os resultados demonstrados na cor vermelha, ou seja, a
avalia¢do dos associados/cooperados sobre o que ja é exercido pelas liderancas em ambas as
acdes coletivas, percebe-se dois principais aspectos: a) que os percentuais para a opgao “sim”
sdo inferiores se comparados aos da cor azul, ou seja, hd diferencas entre o que deveria ser papel
e o que estd sendo exercido — na percepcdo dos liderados respondentes; b) que de modo geral
os percentuais da cor vermelha sdo superiores no caso do grupo maior (cooperativa).

Entre as possiveis explicacdes para isso, especificamente no caso do grupo maior
(Coofamel), até pode ser citado que as liderancas (formais/informais) talvez ndo estejam
realizando as funcdes atreladas a comunicacao de maneira efetiva e eficiente. Porém, para além
disso, podem ser citados os custos de organizacdo e de coordenacdo, apontados por Olson
(1999). Isto €, quanto maior o grupo, mais dificil € organizar os participantes em prol de um
objetivo comum, o que pode incluir desafios na realizacdo de acdes voltadas a troca de
informacdes e a comunicac¢do de maneira geral, tanto entre os préoprios membros (horizontal),
quanto entre os membros e lideranca (vertical).

Outra justificativa possivel € a frequéncia com que lideres e membros se encontram de
maneira presencial, uma vez que o grupo pequeno precisa se reunir mensalmente (em funcgdo
de aspectos legais decorrentes da certificacdo participativa dos produtores organicos), de forma
que a comunicacdo pode se apresentar como algo natural, obrigatério ou a0 mesmo tempo
indispensdvel para o eficiente andamento das reunides e até para a manutenc¢ao da certificagao.
No grupo maior, encontros presenciais entre os cooperados e a lideranga ocorrem de maneira
menos frequente.

Unido a esse fator, lembra-se ainda do aspecto da localizagdo geogréfica, que tende a
beneficiar a comunicac¢do quanto mais préximos os membros estiverem localizados (PORTER,
1999; BURGER; KAMEQO; SANDEE, 2001; ROSSI et al., 2014), o que ocorre no caso do
grupo menor (Proorto). Nesse sentido, Ostrom (2007) menciona que a comunicagao face a face
favorece para o incremento nos niveis de confianga, uma vez que de maneira presencial € mais
dificil que os individuos quebrem suas promessas. Logo, o didlogo face a face realizado
repetidamente inibe o desvio de comprometimentos.

Com base no exposto sobre a percep¢do dos membros das duas acdes coletivas
estudadas sobre o quesito comunicagio, pode-se refletir que: a comunicacdo no grupo menor,
com exigéncias externas para realizacdo frequente de encontros presenciais, cujos membros
estejam localizados proximos geograficamente, com mais facilidade de comunicacio face a
face tende a ser mais percebida pelos membros e/ou realizada pelas liderangas do que a
comunicacdo em grupos maiores.

Na sequéncia, analisando-se o aspecto da confianca (CONF) - Grafico 4, visualiza-se
que percentuais iguais ou acima de 86% dos respondentes de ambas as acdes coletivas
assinalam que as atribui¢des atreladas a confianca sao papel da liderancga (cor azul). Em relagdo
a percepg¢ao do que ja é realizado pelas liderangas (cor vermelha), nota-se indices de modo geral
menores do que os sinalizados na cor azul, sugerindo novamente uma lacuna entre o que deveria
ser papel da lideranca e o que € percebido na prética, sendo que essa situagdo € mais visivel no
grupo maior (cooperativa).

Sobre a confianga, ressalta-se que esse € um dos aspectos que faz parte das
caracteristicas intrinsecas das estruturas complexas de governanca (formas intermedidrias entre
o mercado e hierarquia), que envolvem um misto de cooperacdo e competi¢do, como € o caso
das ac¢des coletivas (POWELL, 1990; MENARD, 2004; ZYLBERSZTAIN; FARINA, 2006).
Assim, ela € essencial ndo apenas para o surgimento como também para a manutencdo de
organizacdes coletivas, cujo aumento nos niveis de confianca tende a elevar a cooperagdo,
sendo o contrdrio também verdadeiro (OSTROM, 2007). Por motivos como esse citado por
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Ostrom (2007), € que diversos autores (a exemplo de Olson (1999), Camargo (2010), Miiller-
Seitz (2012) e Assis et al. (2015)) mencionam que estabelecer um clima de confianca entre
todos os envolvidos € atribui¢do da lideranca.

Griafico 4 — Percepcio dos liderados sobre a confianga

COOFAMEL ASPECTOS PROORTO
CONF 1 - Realiza conversa/atividades
sobre a importincia da confianca?

36% SIM 67%
19% PARCIAL 33%
33% NAO SEI 0%
12% NAO 0%
CONF 1.1 E papel da lideranca?
88% SIM 100%
2% PARCIAL 0%
7% NAO SEI 0%
2% NAO 0%

CONF 2 - Mantém promessas/
compromissos assumidos ?

48% SIM 89%
21% PARCIAL 11%
14% NAO SEI 0%
7% NAO 0%

CONF 2.1 E papel da lideranca?
88% SIM 89%
2% PARCIAL 11%
m 5% NAO SEI 0%
m 5% NAO 0%
CONF 3 - Responsabiliza-se por seus erros?
43% SIM 67%
17% PARCIAL 33%
36% NAO SEI 0%
5% NAO 0%
CONF 3.1 E papel da lideranca?
86% SIM 100%
0% PARCIAL 0%
5% NAO SEI 0%
10% NAO 0%

CONTF 4 - E capaz de realizar com
sucessos suas tarefas?

71% SIM 78%

14% PARCIAL 22%

10% NAO SEI 0%

5% NAO 0%

CONTF 4.1 E papel da lideranca?

98% SIM 100%

0% PARCIAL 0%

0% NAO SEI 0%

I 2% NAO 0%
Legenda: Ja é realizado na Coofamel/Proorto

Deve ser papel da lideranca

Fonte: resultado da pesquisa (2019).

A falta ou a diminui¢do da confianca entre os atores dificulta a consolidacdo e o
desenvolvimento de acdes grupais, uma vez que isso impacta negativamente no partilhamento
de saberes, de informacdes e, portanto, na participacdo efetiva dos membros. Entre os motivos
que podem causar falta de confiangca estdo as diferencas culturais, a inexperiéncia ou
incapacidade de realizacdo de atividades, a desonestidade e a falta de contato prévio entre os
atores (ROCHA, 2008; WENNINGKAMP, 2015). Além desses, Pompeu (1997) menciona que
em alguns casos a propria lideranca interna, ou seja a formada por individuos que sdo
participantes da acdo coletiva, pode gerar desconfianca por parte dos associados/cooperados,
uma vez que podem pressupor que haja parcialidade, antiética e interesses proprios por parte
dos lideres.

Importante ressaltar que na visdo de Rocha (2008), os fatores que aumentam ou
diminuem a confianca entre os participantes de uma ac¢a@o coletiva sdo diferentes em grupos
grandes e pequenos. Nos menores, a confianca ocorre a partir do relacionamento com os outros
membros, o que permite conhecer a sua conduta, a boa vontade e a moral, por exemplo. Ja nos
maiores, a confianga tende a transcender o ambito pessoal para o organizacional, ou seja,
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passam a ser considerados fatores como a reputagdo da organizacdo, a qualidade dos
produtos/servicos e o cumprimento de prazos de producdo. Dessa maneira, € como se a
confianga em grupos grandes assumisse um carater mais racional enquanto nos grupos menores
fosse em nivel mais pessoal.

Nesse sentido, sendo a Proorto formada por um niimero menor de membros (em relacao
a Coofamel), e ciente de que realizam encontros mensais, sendo cada vez em uma propriedade
diferente, pode-se pressupor que os membros se conhecem mais, que gerem mais
relacionamentos informais e que, dessa maneira, possam cobrar e perceber mais os aspectos
relacionados a confianca do que no grupo maior. Essas coloca¢des podem justificar, pelo menos
em parte, os indices superiores grupo maior em relacdo ao grupo menor, no que tange a atuagao
das liderangas em ambas as agdes coletivas no aspecto confianca.

Prosseguindo, os resultados da percepgao dos associados/cooperados sobre a motivacao
(MOT) sao apresentados no Gréfico 5. Percebe-se que 100% dos associados a Proorto opinaram
que entusiasmar os membros (MOT 1.1), demonstrar que acredita na a¢do coletiva e nos
membros (MOT 2.1) e encorajar os membros a colaborarem (MOT 3.1) € papel que a lideranca
deve exercer, apesar desses fatores serem apenas “parcialmente” realizados na Proorto, na

percepc¢ao de 11%, 44% e 22% dos respondentes, respectivamente aos aspectos MOT 1, MOT
2 e MOT 3.

Grafico 5 — Percepcio dos liderados sobre a motivacdo

COOFAMEL ASPECTOS PROORTO
MOT 1 - Entusiasma os membros de
maneira geral?

64% SIM 89 %o [TNNNTTNNT AN OO OO OISO TRMETTER
17% PARCIAL 11%
12% NAO SEI 0%
7% NAO 0%
MOT 1.1 E papel da lideranca?
98% SIM LROIORZ 11100 ]
2% PARCIAL 0%
0% NAO SEI 0%
0% NAO 0%

MOT 2 - Demonstra que acredita nos
membros/acao coletiva?

67% SIM ek 11 [ 0 (0
19% PARCIAL 44% [
10% NAO SEI 0%
5% NAO 0%
MOT 2.1 E papel da lideranca?
98% SIM 100 %% 11 L N N M NI
0% PARCIAL 0%
0% NAO SEI 0%
1 2% NAO 0%
MOT 3 - Encoraja os membros a colaborarem?
IR 43 % SIM 78% - INTOE TR T TRRE TR
I 26% PARCIAL 22%
. 4% NAO SEI 0%
. 7% NAO 0%
MOT 3.1 E papel da lideranca?
I N N T I 93 % SIM 100 9% 11 N N N NI
0% PARCIAL 0%
W 5% NAO SEI 0%
I 2% NAO 0%
Legenda: Ja é realizado na Coofamel/Proorto

Deve ser papel da lideranca

Fonte: resultado da pesquisa (2019).

No caso da Coofamel, percentuais proximos a 100% dos cooperados respondentes
acreditam que a motivacdo (MOT) é papel da lideranga, mas no tocante ao que ja é exercido
pela lideranca da Coofamel, obteve-se percentuais em todas as opc¢des de avaliagdes (sim,
parcial, ndo sei e ndo), sendo que o encorajamento dos membros (MOT 3.1) foi citado como o
que menos se realiza entre os trés aspectos avaliados.
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Nesse sentido, independentemente se as liderangas das agdes coletivas aqui estudadas
ndo estdo conseguindo motivar da forma mais efetiva possivel ou se sdo os membros que ndo
estdo percebendo isso em sua totalidade, o que se observa € que ha possibilidades de aumento
no nivel de motivacdo dos membros. Essa motivacdo, a exemplo de estudos como o de
Alexander et al. (2001), Winkler (2006), Pasini (2013), Tomio e Schmidt (2014), Schmidt et al.
(2014), Assis, et al. (2015) e Turchetti (2015), é apontada como um fator que, sendo
responsabilidade da lideranca, contribui para o maior envolvimento dos membros na acao
coletiva, favorecendo para o seu crescimento e manutencdo ao longo do tempo. Bergamini
(1994) inclusive menciona que motivacdo € sindnimo de lideranca, enfatizando assim sua
importancia. Logo, é fator a se considerar se o objetivo é manter a Proorto e a Coofamel (e
também outras acdes coletivas) em expansao.

S Consideracoes finais

A partir das andlises aqui feitas, é possivel tecer trés principais consideragdes. Todos os
fatores propostos nesta pesquisa como sendo o papel da lideranca na gestao de agdes coletivas
obtiveram percentuais elevados no estudo empirico, conduzindo ao entendimento de que os
participantes concordam que as atribui¢des da lideranca envolvem: comunicacio (COM),
motivacdo (MOT), mediacio (MED), confianca (CONF), inovacdo (INO), apoio (APO),
influéncia (INF), empoderamento dos membros (EMP), monitoracdo e avaliacio (MON),
incentivos e sansdes (INC), regulacdo/organizacdo (REO), alinhamentos entre objetivos
individuais e coletivos (ALI), identidade coletiva (IDC) e visao e direcionamento (VIS).

Ao comparar os indices das percepcdes sobre quais devem ser as atribui¢des dos lideres
com os das quais ja sdo realizadas na pratica obteve-se uma lacuna, isto €, o exercicio da
lideranga € menos percebido do que deveria ser, denotando possiveis falhas ou possibilidades
de melhorias no que tange a maior percepcao dos membros ou, ainda, a maior efetividade das
liderancgas.

Diferencas nas percep¢des dos membros do grupo menor € do grupo maior no que se
refere ao exercicio da lideranca puderam ser identificadas. De modo geral, o exercicio da
lideranga foi mais percebido por membros do grupo menor do que pelo maior, principalmente
quando observados apenas os percentuais dos liderados.

Independentemente do quanto o papel da lideranca € efetivado pelos lideres formais,
esses sdo essenciais para a manutencdo das organizacdes. S@o eles que respondem formal e
burocraticamente pelas decisdes tomadas e, consequentemente, pelos resultados da
organizagdo. Frequentemente, hd um ndmero reduzido de interessados em atuar em cargos
formais, tornando o desenvolvimento das agdes coletivas uma preocupacdo constante. De
maneira similar, a atuac@o de lideres informais torna-se primordial para o maior envolvimento
dos membros nas atividades das agdes coletivas, mas esses nem sempre sao fomentados dentro
dessas organizacdes. Visualizar esse cendrio empiricamente propiciou uma das principais
reflexdOes esta pesquisa, qual seja: refletir mais sobre a diferenciacdo de papeis dos lideres
formais e informais e, portanto, da atuacdo de cada um. Como resultado disso, outros estudos e
instrumentos de pesquisa especificos que analisem cada um deles tornam-se pertinentes.

Estar presente na associacdo e na cooperativa estudadas também permitiu refletir
sobre 0 que os membros das agdes coletivas entendem por gestdo e lideranca, bem como sobre
cada um dos papeis propostos nesta pesquisa. Nesse sentido, outros estudos podem contribuir
com essa lacuna ao buscar explicitar as diferencas entre os papeis da gestdo e da lideranca e a
concordancia dos associados/cooperados sobre o que € especificamente as atribui¢cdes de um e
de outro.

Em vista do exposto, presume-se que esta pesquisa apresenta contribui¢des de ambito
tedrico e aplicado para diferentes atores e contextos. Em termos tedricos, contribui¢do é dada
ao campo das acgdes coletivas, uma vez que esta pesquisa as analisa internamente, algo que
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ainda € pouco explorado. Ademais, a constru¢do de um modelo teérico-metodolégico para o
papel da lideranca na gestdo de acOes coletivas pode servir de base e consulta para outros
estudos cientificos, tanto na drea da lideranc¢a, quando na de organizacdes colaborativas.

No que tange ao ambito aplicado, acredita-se que lideres formais, atuais e futuros das
duas agdes coletivas estudadas possam usufruir das reflexdes aqui trazidas sobre as atribui¢des
da lideranga, de maneira que tornem seu papel ainda mais efetivo. Ainda, isso também pode ser
utilizado por qualquer liderado como forma de observar maneiras de se envolver mais e de fato
participar das acdes coletivas, contribuindo para seu desenvolvimento ao longo do tempo.
Igualmente, este estudo pode servir de base e fomento a lideres informais, uma vez que esses
sdo importantes e necessdrios para a consecugdo dos objetivos grupais e para a manutencao das
acoes coletivas.

Destaca-se que esta pesquisa também pode auxiliar para qualquer outra ag¢do coletiva,
além das duas analisadas, por apontar e refletir sobre qual € o papel da lideranca na gestao desse
tipo de organizacdo, independente do seu modelo. Nesse sentido, acredita-se na contribui¢ao
deste estudo para a Microrregiao de Toledo/PR e seu entorno, uma vez que as acdes coletivas
sdo significativamente responsaveis pelo seu crescimento e desenvolvimento econdomicos.

No entanto, ressalta-se que esta pesquisa possui dificuldades e limitagcdes, o que por
sua vez permite sugestdes para estudos futuros. A primeira limitagdo se refere a dificuldade de
acesso e também de respostas dos participantes do grupo maior (cooperativa). Caso a amostra
fosse maior ou a pesquisa fosse censitdria, 1sso teria contribuido para analises mais completas
e profundas, por exemplo, subdividindo os resultados por municipios de atuacdo da cooperativa.
Além disso, por mais que seja uma op¢do metodoldgica, estudos de caso (ou multicasos) ndo
permitem inferéncias para um contexto mais amplo. Decorrentes desses dois primeiros desafios,
sugere-se que outras pesquisas abordem mais objetos de investigagdo empirica, utilizando
amostragens probabilisticas e/ou estudos censitdrios, o que permitiria a realizacdo de anélises
também comprobatérias e ndo apenas exploratorias. Assim, propde-se que estudos futuros
apliquem testes para, por exemplo, explorar e entender correlagdes existentes entre as categorias
que foram o papel da lideranga, entre outros fatores.
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