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RESUMO

Neste estudo objetiva-se compreender o papel daaliga na construcdo de uma associacao de praglutore
Trata-se de um estudo de abordagem qualitativandelséda através de pesquisa descritiva quantofiaese
estudo de caso quanto aos meios. Para a coletadies doi utilizada entrevista semiestruturada cawven
associados dos dez que compdem a associacdo. Os fdadm interpretados por intermédio da analise de
contelido e as categorias de analise foram: prodessonstituicdo da associagdo, compreenséo dificagio

da lideranga, relacéo entre lideres e seguidoosspapéis desempenhados pelos lideres. Como demuftade-

se destacar que o lider da associagéo é percebid@mupo através de suas caracteristicas pesgoeacao
entre lider e seguidores baseia-se no respeitofeanga e nessa interagdo o lider exerce variogipa@pm o
intuito de unir o grupo, organizar os trabalhofgrimar e negociar.

Palavras-chave Associacdo; Lideranca; Papéis do lider.
ABSTRACT

This study we aim to understand the role of leddprs the construction of an association of praascThis is
a gqualitative study developed through descriptiegearch on the purposes and study of case as tsniBa
collect the data was used an interview semi-siradt with nine of the ten associated that take pathe
association. The data were interpreted using coaiealysis and the categories were: constitutiatgss of the
association, understanding the meaning of leadgrsbiationship between leaders and followers, thedroles
played by leaders. The results may be highlighted the leader of the association is noticed bydtwip
through his personal characteristics. The relatignbetween leader and followers is based on cespel trust
and in this interaction, the leader plays multippées in order to join the group, organize workiorm and
negotiate.

Keywords: Association; Leadership; Roles of leader.
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RESUMEN

En este estudio se objetiva comprender el papellidetazgo en la construccion de una asociacion de
productores. Se tracta de un estudio de abordajaativa desarrollada a través de encuesta déiseripuanto a

los fines y estudio de caso cuanto a los mediosa FPa colecta de los datos fue utilizada entrevista
semiestructurada con nueve asociados de los deza@mponen la asociacion. Los datos fueron intexgos

por intermedio de analisis del contenido y las gat@as de analisis fueron: proceso de constituciénla
asociacion, comprensién de la significacion deérédgo, relacion entre lideres y seguidores y hpeles
desempefiados por los lideres. Como la asociaciqgreregbido por el grupo a través de sus caradtersst
personales. La relacion entre lider y seguidoresiste en el respeto y confianza y en esa intaraglidider
ejerce varios papeles con objeto de unir el grapganizar a los trabajos, informar y negociar.

Palabras clave Asociacion; Liderazgo; Papeles del lider.

1 INTRODUCAO

O processo de lideranga pode se desenvolver envamealade de situacdes e ambientes. Taylor (1970)
e Fayol (1964) estabeleceram as bases cientifecasliohinistracdo e perceberam a relevancia destegso na
melhoria da eficiéncia das organizacdes.

Independentemente do ramo de atuagdo da organirag@la forma como € constituida, a maneira
como a lideranca é exercida e os papéis assumaosiger podem influenciar na materializacdo dogtivos
corporativos. O alcance de objetivos inicialmentgngjados é essencial para que as organizacdegamns
manter-se em um mercado mutante e cada vez majsetitimo, buscando, sobretudo, alcancar um difeaénc
positivo que possibilite se destacar perante seusocrentes.

Na busca de um diferencial capaz de manter a @agéd competitiva, as pessoas se organizam de
varias formas com o intuito de gerar renda e matheua qualidade de vida. As associagfes, cujoatorm
propde agdes coletivas ou processo de autogestdajmnsa possibilidade de modelo organizacional dse v
construir alternativas nesse sentido. O asso@ativiesta presente na atividade humana, como umeiramale
desenvolver atividades em conjunto, traduzidas emdicdes que visam contribuir para o equilibrio e
estabilidade social (ABRANTES, 2004).

As associacBes retinem um grupo de pessoas contectizas e aspiracfes diferentes, mas com
objetivos comuns, consequentemente tornando negessininistrar um complexo sistema de relacdesmmsoc
de forma que as decisGes tomadas estejam alinltiasas necessidades, intengdes e interesses dos que
compdem o grupo (RODRIGUES, 1998). Em tal contesigpresenca de um lider capaz de promover a
integracdo do grupo torna-se necessaria para gabjess/os organizacionais sejam alcancados. d@sds das
organizagdes do terceiro setor possuem grandeSaesamo gerir 0os colaboradores institucionaiduntérios,
desenvolvimento e retencdo de pessoas e tambémguemsea conciliacdo dos interesses individuais e
organizacionais (PEDROSA et al., 2009).

Para que ocorra o alinhamento entre os objetivesgaés e organizacionais no processo de tomada de
decisdes, os representantes do grupo devem pessiiito de coletividade para incentivar e justifia tomada
de decisdo em grupo, contudo, a coesdo do grupé ném tarefa facil (GUTIERREZ, 1998).

Em determinadas situagfes, para que a coesdo po gconteca, torna-se necessario o surgimento de
um lider que tenha habilidade de mobilizar as agéelizadas pelo grupo (BERGAMINI, 2009). Destenfa, a
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importancia do processo de lideranga nas orgaregagitifica-se pela influéncia que o lider pogsnto ao
grupo, de forma a leva-lo a atingir os objetivagamizacionais.

Na auséncia de lideranca reina a confusdo, sentb we dos possiveis motivos que levam
organizaces ao fracasso (VERONESE, 2008). Umaalifa expressiva oferece maior capacidade para
enfrentar os desafios do mercado, por outro lado aiséncia € um fator negativo para o sucesso de um
empreendimento (VERONESE, 2008).

Considerando que nas organizacdes do terceiro sgiarcesso de lideranca ocorre em um contexto de
decisBes coletivas, de processos eleitorais, e aesselade de conciliar os interesses individuais e
organizacionais € mais acentuada do que nas oegde privadas, questiona-se 0s mecanismos peids aju
lideranca constroi seu processo de legitimidade.

Diante do exposto objetiva-se compreender as ptidades da liderangca em um contexto associativo
e suas influéncias no processo de construcéo elmagsio de uma associacdo de produtores, desa@wver 0s
associados compreendem o processo de liderand&saararelacdo entre lideres e liderados e inyastds

papeis desempenhados pelo lider.

2 O PAPEL DA LIDERANCA

Muitos dos desafios enfrentados pelas pessoasageenfparte de organizacdes, comerciais ou nao,
residem na forma como entendem o processo de gkl como este pode melhorar seu potencial campeti
(DRATH; PALUS, 1994).

Diversos pesquisadores visualizaram a liderangaocom construto de diversos significados, o que
resulta em diferentes interpretacdes da mesma im@KATZ; KAHN, 1973; NORTHOUSE, 2004;
BERGAMINI, 2009).

Estas diferentes interpretacfes foram surgindodde\sobretudo, a complexidade que envolve este
tema, e diferentes teorias que foram desenvohadakngo da histéria do estudo da lideranca. Asasale
lideranca representam as diferentes tentativa® dmmpreender a natureza desse fendmeno. Ao reafiza
analise sobre elas, pode-se verificar que cada sgmezoncentra em um determinado aspecto do prodesso
lideranca. Existem teorias que se desenvolveram fomm no lider (STOGDILL, 1974; KIRKPATRICK;
LOCKE, 1991; KATZ, 1955; MUMFORD et al., 2000; BLAK MOUTON, 1985); outras no contexto que
envolve a lideranga (HERSEY; BLANCHARD, 1993; FIEBR, 1993; HOUSE, 1971; KNICKERBOCHER,
1961; VECCHIO, 2006; BOEHM; YOELS, 2009); uma teoenfatiza as interagfes entre o lider e seu smguid
(BURNS, 1978; DANSEREAU et al., 1975); e teoriastpdores apresentam foco nas mudangas que o pooces
de lideranca pretende atingir (BASS, 1990; HEIFET298, 2009).

Algumas teorias de lideranca foram defendidas sigtgam por algum tempo antes de serem criticadas
pelos autores seguintes. Para Bass (1981), o enfdgucada uma dessas teorias de lideranca parece es
relacionado ao periodo que surgiram e o nivel deptexidade das mesmas. Entretanto, foram desedeshéo
longo do tempo e ndo conseguiram abranger ou edgdtafendmeno da lideranca (BERGAMINI, 2009).

Sé&o varios os conceitos de lideranca, mas Brym@@4|2destaca trés elementos que sdo comuns as

diferentes defini¢bes: influéncia, grupos e meiEsse contexto, ela é vista como uma forma deéinfia em
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que os membros do grupo sdo subordinados ao $ielelp que este é responsavel pelos mesmos. Eésaiain
sera efetiva quando o lider ajudar o grupo a alvasg metas organizacionais e individuais.

Autores como Bass (1981), Davel e Machado (200Bgrgamini (2009), ressaltam que existem dois
aspectos presentes na maioria dos conceitos: raricke € um fenémeno centrado no grupo e se constitu
processo de influéncia. Bryman (2004) e Bergan#600) acrescentam que além dos aspectos citadnss ou
conceitos enfatizam que a lideranga objetiva a wg#ol de esforgos no sentido de estabelecer e afcauetas.

Como destacado, a lideranca pode ser investigadangi@ de varias perspectivas. O foco de andlise
pode estar voltado para o lider, os liderados,ntexto, ou para esses aspectos em conjunto. Neststigacdo
utilizaremos a abordagem da lideranca compreeratide> um processo grupal, sobretudo por tratar-semde
estudo no qual o objeto é uma associacdo, ondeesarpe que os diferentes saberes dos membros po gru
ajudam a atingir as metas organizacionais.

Em sua atuacdo, o lider representa diferentes papdim de que 0s objetivos tracados sejam
alcancados. Nesta proposta, o termo papel tem doocmas praticas, acbes e comportamentos que @m lid
desempenha na funcdo de gerir a organizacao (MINERZB 1990). A literatura apresenta o0s papeéis
desempenhados por gerentes, gestores, executlideres (MINTZBERG, 1990; 1973; QUINN et al., 2006)
Neste estudo, assim como no de Silva (2011) qunhece as diferentes interpreta¢des dos termosrdatgs,
gestor, executivos e lideres, estes serdo compdesnde maneira intercambiavel, para designar aopes
responsavel pelo processo de gestdo e respons@l@l gendimento das metas da equipe sob sua
responsabilidade.

Mintzberg (1973, 1990), em sua obra intitulad&€ manager’s job: folklore and faqiropde que as
atividades gerenciais giram em torno de dez papgugidos em trés grupos, conforme apresentadimyuaafl.
Para o autor, a autoridade formal da origem a pe®is interpessoais, que dao origem a trés pajgéis
informacéo. Esses dois grupos, por sua vez, pbssibbique o executivo desempenhe os quatro pameis d
deciséo.

Figut- Papéis gerenciais

Autoridade Formal e

Status
Papéis Papéis Papéis
Interpessoais Informacionais Decisorios
- Figura —> - Monitor — - Empreendedor
principal - Disseminador - Solucionador
- Lider - Porta-voz de problemas
- Contato - Alocador de
recursos
- Negociador

Fonte: Mintzberg (1990, p. 168).
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O primeiro “papel interpessoal” € o de figura pipat, por meio da qual o executivo se mostra como o
representante de sua organizacdo em diferenteesdsrmais. O segundo é o de lider, que defimelagdes
do executivo com seus subordinados. O terceir@@ oontato, pelo qual o executivo interage com pauss e
outros profissionais com o objetivo de obter infag@es relevantes.

Por sua vez, o primeiro “papel informacional” é @ ihonitor, por meio do qual o gerente colhe
informacdes que oferecem uma ampla visdo de sumni@egdo. O segundo € o de disseminador, no qual o
gerente repassa um conjunto de informagdes para arganizagdo. O terceiro é o de porta-voz, asrdeéqual
o lider dissemina informacg@es da organizacdo paralbente em que ela se insere.

O primeiro “papel decisorio” € o de empreendedwe tenta fortalecer sua unidade executando as
mudancas necessarias. O segundo é representacsphslimnador de problemas, quando o gerente rdspasn
pressdes organizacionais. Como alocador de recuegmesentando o terceiro, 0 gerente estabelate s8Ta0
alocados os recursos da organizacdo. No quartd, gapeo negociador, 0 gerente representa a orggaozem
negociacdes importantes.

Os dez papéis ndo séo facilmente separaveis, naanech que formam um todo integrado. “Duas ou
trés pessoas ndo podem compartilhar um Unico pesencial [...] elas ndo podem dividir entre sdeg papéis
a ndo ser que possam reintegra-los cuidadosam@hiftd TZBERG, 1973, p. 59).

Enriquecendo a literatura que aborda as funcdempéipde lideres, Quinn et al. (2006) ressaltam oit
papéis dos lideres, sendo estes:

1) Mentor - demonstra consideracdo por seus subombndmlisca compreender a si mesmo e aos

outros e incentiva o desenvolvimento dos colabaeslo

2) Facilitador - fomenta processos coletivos e trabam equipe e busca administrar conflitos no

grupo de trabalho.

3) Monitor — monitora o desempenho individual, gerandp para desempenho e processos coletivos

e analisa informagBes com pensamento critico.

4) Coordenador - coordena esforcos, planeja e gerprmjietos.

5) Diretor — estabelece metas e objetivos e comuniiséa.

6) Produtor — fomenta um ambiente de trabalho produtivbusca um melhor gerenciamento do

tempo e do estresse.

7) Negociador — constr6i e mantem uma base de podarpaegociacdo de acordos, cCOmpromissos e

apresentacéo de ideias.

8) Inovador — convive bem com a mudanga, possui pesisto criativo e gerencia a mudanca.

O papel assumido pelo lider depende dos desafimenéados nas organizagdes e este influencia o
estilo de lideranca adotado. Nas associacdes sarmecessario que 0s gestores assumam um papéhtase
na habilidade social, com o intuito de tornar opgrieoeso na busca de seus objetivos (SOUZA; SERAFIM
DIAS, 2010). A preocupacdo com a habilidade sabiel lideres, neste tipo de organizacdo, decorferdw
como sdo constituidas e geridas, com énfase niipatfio dos associados na tomada de decisGes. Em
associacOes, os papéis desempenhados pelos ldmresam apresentar-se de forma diferenciada desjuel
desempenhados em organiza¢des heterogeridas, @@msld os processos coletivos de deciséo e asdatena

legitimacao da lideranca. A énfase deveria dirsgiraos papéis que exigem habilidades sociais, ate®rem
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uma lideranca descentralizada, compartilhada, donta materializagdo de tal conceito, depende del die
maturidade da associacéo.

Na perspectiva de uma lideranca baseada em mefajeteros compartilhados é possivel destacar um
modelo de lideranca transformacional por meio detud®s seminais de Burns (1978). A lideranca
transformacional representa uma relacdo baseadeomzanca, que influencia de forma positiva lider e
liderados, tornando as metas e objetivos da orgediz um propdsito compartilhado (BURNS, 1978; BASS;
AVOLIO, 1990).

A discusséo acerca da lideranga em organizacdegeidas é incipiente, especialmente no que diz
respeito a investigacdo dos papéis desempenhatiss [fueres destas. A abordagem que serda utilizad#
base para a analise dos papéis desempenhados$deelnd associacdo é a proposta por Mintzberg [1&33a
escolha ocorreu devido a forma detalhada demorstrasl acdes realizadas pelo lider em cada um gésspa
que colabora com a andlise dos dados, além de aboralagem mais utilizada nos estudos que enfocam a

tematica papéis de lideres.

3 AUTOGESTAO, ECONOMIA SOLIDARIA E O ASSOCIATIVISMO

Compreender o contexto das organizagfes do tersetor e aquelas que vislumbram uma légica de
maior participacdo no processo de gestao, reme¢eessidade de resgatar as origens do conceitatatpeatdo
e como este tem sido adaptado aos contextos atuais.

Ferraz e Dias (2008), apoiados nos estudos de Maftgerem que o termo tem suas origens classicas
no pensamento sociolégico, com base, principalmentedois autores Marx e Proudhon, embora nenhims de
tenha utilizado o termo autogestéo, de alguma fofoneularam o conceito que sera difundido com réafase
na década de 1960.

Proudhon acreditava que a sociedade tem a capacidadrganizar-se de forma autbnoma, este
autogoverno se desenvolveria com base nas intgées de grupos com interesses diferenciados, sergido,
sugere uma sociedade em rede que permitiria oliglm@ social. “Essa ideia de rede, para Proudtamatia
falaciosa a hierarquizacao social que, por suawaopbora o pluralismo social. Trata-se da leiadexidas duas
leis antinbmicas — a do antagonismo competitivale aquilibrio mituo” (FERRAZ; DIAS, 2008, p. 101).

A lei serial tem como eixo o trabalho como um poignintegrador, o antagonismo competitivo
relaciona-se aos valores de competicdo e o edailfbétuo as possibilidades de cooperacdo. Tal noy&t
tedrica ndo se apoia em um processo de rupturadenpsssibilidade de convivéncia da burguesia elakse
operéria, considerando que ambos desejam o aurdentapital, mas discordam de sua forma de disg@mi
ou seja, opostos mas ndo antagdnicos. Nessa p@rapec pensamento proudhoniano sera denominado por
Marx como reformador (FERRAZ; DIAS, 2008).

Marx, ao contrario, defendia que o0s processos astmparios sO seriam possiveis com o fim da
burguesia, portanto, propde uma via revolucion&en o fim das classes sociais e o fim da subogdimalo
trabalho ao capital. Nessa perspectiva, ndo estd cbmo serd a transicdo de uma sociedade csiaitphra a
autogestiondria. “Essa postura revolucionaria agkurpelos pensadores marxistas torna a autogest@o u
mudanca radical que eliminaria todo e qualquer tpopropriedade, as classes sociais e levaria ad&st
perecer” (FERRAZ; DIAS, 2008, p. 103).
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Portanto, embora as duas perspectivas tenham erantannecessidade do fim da submissdo do
homem ao capital, eles discordam dos caminhos guaterializam, Proudhon por uma vertente reformeador
Marx pela via revolucionaria.

A nocdo de autogestdo ressurge no final do sécp fas diferente do que pensavam Marx e
Proudhon, ela ndo foi protagonizada pelo proledariadustrial, que se integrou ao sistema, magpgos que
foram excluidos do mercado formal de trabalho. Blessntido, a autogestdo reconfigurou-se como uma
alternativa para construcdo de um espaco de t@lpafiprio, e dessa forma criou uma transicdo daegmgéio
sociolégica para a administrativa (FERRAZ; DIASQ8D

Nessa perspectiva, a autogestdo deixou de tomaciadade como escopo e passou a vislumbrar nas
organizaces isoladas sua possibilidade de matagab, ou seja, deixou de ser uma forma de orggaiz
social para se constituir em uma forma de gestiesse sentido, essa forma de gerir a organizagiab@ra
eliminacao das hierarquias e a posse total dosédeasconhecimento de producédo, além da participdigata
de todos os envolvidos com a empresa em seu poodessorio” (FERRAZ; DIAS, 2008, p. 105).

Esse novo enfoque gerou uma confuséo entre teromos autogestdo e gestéo participativa, esta Ultima
como algo que ndo é autogestdo nem tampouco hegtfiog uma vez que se desenvolve no seio de uma
sociedade capitalista e, em alguma medida, seaitlibeneficia dos valores dessa. Esse cenaripregiraa
mais daquilo que tinha proposto Proudhon (FERRAAS) 2008).

E neste contexto de reinterpretacdo do conceitautegestio que se delineia a perspectiva da
Economia Solidaria que se organiza justamente nessario de crises econdmicas e sociais que excluem
parcelas da populacdo da possibilidade de trabalbobrevivéncia. Esses sujeitos encontram nesse fde
organizacdo a possibilidade de construirem alteasatle emprego e renda para sobreviver em umat@str
capitalista excludente.

Concordando com essa perspectiva, Lisboa (200B)9).reafirma que os empreendimentos solidarios
se desenvolvem e tem que sobreviver sob a légicaetoado, contudo, “uma das originalidades da ento
solidaria é estar no mercado sem se submeter a bosleicro maximo como se evidencia pela praticarégo
justo pelos seus empreendimentos”. A autora defeadgotencial transformador ao considerar suactigue
de questionar as forcas produtivas ao desenvolsteuteras produtivas sustentaveis e um novo padeio
relacionamento humano que supera as relacées dadswdrao.

Nesse sentido, a Economia Solidaria tem um papdkdéncia, pois permite que a sociedade perceba a
empresa capitalista moderna como socialmente autigtestionando os valores de acumulacdo e consumo
irresponséavel, substituindo pelo principio do “siginte me basta”. Alerta Lisboa (2005) que se an@tia
solidaria ndo ocupar esse papel corre o riscordeng®lida como foi o cooperativismo.

Contudo, o potencial transformador dessa nova petisp econdmica encontra limites, pois ela se
materializa em organizacdes que produzem e solemvivo contexto de uma sociedade capitalista, gortan

com uma autonomia relativa.

Como néo existimos independente do nosso entorramyt@nomia sempre é relativa, €
autonomia na heteronomia, é autonomia dependeodw®, afirma Edgar Morin. Autonomia e
heteronomia coexistem. A autonomia absoluta é raoti@nomia, e a heteronomia plena é
alienagéo, impoténcia e serviddo. E o paradoxaitte@ganizagio como autolimitagéo: para
ser autbnomo é necessario depender do mundo exté8®OA, 2005, p. 112).

10
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Neste sentido, a Economia Solidaria € uma formarozgtiva possivel, que ndo nega as utopias, mas
ndo se entrega a ela, que ao mesmo tempo que gamama sociedade mais includente reconhece a
incompletude humana e busca, em seus espacos foramslignas de vida e trabalho.

Dada tal complexidade os sujeitos envolvem-se case €ipo de empreendimento de formas
diferenciadas. Rosenfield (2003) demonstra qudagde dos individuos com os empreendimentos saislar
ndo ocorre de forma homogénea. A autora identifice tipologia que identifica quatro possibilidacks
vivéncia do trabalhador em relagdo ao empreendorsmiidario.

A primeira é denominada dengajamento que aglutina aqueles trabalhadores que identifieam
organizagdo com uma perspectiva revoluciondria,neuitos casos sao liderancas que concorrem a cargos
eletivos e valorizam as acdes coletivas, ainda sgueecintam das dificuldades de maior envolvimeatus
trabalhadores que ainda néo incorporaram valoreslittariedade.

A segunda vertente é denominadaadesédg nesse caso ainda que os trabalhadores tenhafpaaies
projeto solidario o fazem em um carater instrunierta seja, a organizacdo € uma forma de enfreagar
dificuldades praticas vivenciadas no mercado death® de trabalho, portanto, trata-se de buscamaltivas de
emprego e renda. A adeséo estid mais vinculadasibpidades de ganhos praticos do que uma vincalaca
uma proposta ideolégica.

A terceira vertente € denominada meuo, este grupo € composto por trabalhadores que ebtao a
porque nao tem outra alternativa, ndo consideramb@mlho ruim, contudo, mantém um certo distancrame
preservam a légica que conheceram no mercado ltkhicadas relagdes de assalariamento, ndo se seobeon
donos do empreendimento solidario. Muitas vezeseoas torna reticentes é a dlvida se uma organizggéida
de forma diferenciada sobrevivera ao longo do tem@o ha engajamento politico e nem ideolégico.

O quarto posicionamento édesvig vislumbram uma outra forma de organizagdo qumitemaiores
rendimentos, tem expectativa que um dia o empresmdd solidario se comporte com a légica de umaesap
privada, defendem a meritocracia, sistemas de sa@alarios, estrutura verticalizada, relacionaficé&ncia a
posturas heteron6micas. Nesse sentido, o colgiiGipalmente no campo das decisdes é secundaripats
pode significar demora e atrasos, se movem comldgiza produtivista. “Desenvolvem estratégias irdliais
no seio de um projeto coletivo” (ROSENFIELD, 20p3412).

Considerando essas diferenciacées de postura qaanémvolvimento com as organizacdes movidas
pelos principios da Economia Solidaria, Rosenfi@f03) questiona sua capacidade de modificar retacd
sociais instituindo-se como meio de autorrealizag&tonomia e satisfacéo, uma vez que “a Econonlid&ia
s6 rompe com o carater de subordinacéo presenteelagdes de trabalho assalariado. No entantoriasias
diante de uma nova forma de subordinacdo, ou sejaubordinacdo do cooperativado ao coletivo”
(ROSENFIELD, 2003, p. 414), essa perspectiva € mpnesente para as trés primeiras tipologias (angajto,
adesdo e recuo), mas muito marcantes na quartaqdeResta saber qual o perfil predominante queepser
encontrado nos empreendimentos solidarios paraarér mlai, analisar mais detalhadamente o potencial
transformador da Economia Solidaria.

E no contexto da Economia Solidaria que encontrarass associagdes. A nogédo de associativismo
surge integrada com as praticas cooperativistasgaolo XIX, em um momento de intensa busca poramgel
no sistema de trabalho vigente, como forma detéegi e de protecéo coletiva contra o desempreddA
2004).
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O conceito de associagdo esta estreitamente nedmiioao de cooperativa. “A Unica diferenca

significativa entre o associativismo e 0 coopeistivd ndo reside na conceituacao, mas na maneaajpal as

associacfes e cooperativas sao estruturadas do gmuista legal [...]" (BONASSI, 2003, p. 8).

Todos os tipos de sociedades sao regidas peloacédid brasileiro, e estas sao divididas em cwis

comerciais. Tanto associacdes como cooperativaslagdsificadas como sociedades civis, sem finsativars,

enquanto a primeira € regida pelo cédigo civil, @operativas possuem uma legislacdo especifica
(ABRANTES, 2004).

Abrantes (2004) traz as seguintes caracterist@agssocia¢des que as diferem das cooperativas:

Quadro 1- Diferencas entre associagdo e cooperativa

Associacdo

Cooperativa

Objetivos

Sociais. Amplos e menos definidos. Promg
a melhoria técnica, profissional e cultural g
associados.

vBociais e econbmicos. Desenvolve ativida
ogrodutivas, integrando pessoas na busca de uma|
melhor.

des
vida

Patrimbnio

N&o possui capital social. O patrimdnio
integralmente da associacdo. Quando
associado se afasta ndo recebe a sua |
Em caso de dissolugdo, todo o patrimd
deve ser destinado a outra associal
semelhante.

&ossui capital social. Cada associado é dono de
udo patrimbnio. Quando ele se afasta a cooperg
arteebe suas quotas-partes corrigidas. Em cas
nidissolugdo da cooperativa, parte do capital pode
caetornado para cada.

part

ativa

D de
se

Remuneracéo

dos diretores

Os diretores ndo podem ser remunerados
pratica, os diretores tém suas despe
decorrentes do cargo pagas pela associg
como despesas gerais desta.

K& diretores podem ser remunerados, com retirad

spO-labore, desde que conste no estatuto apro
¢cpela assembleia geral. As retiradas s&o control
pelo conselho fiscal da cooperativa.

a de
vado
adas

Destino
sobras

das

Nao podem ser distribuidas aos associal
Caso ocorram, tém que ser inteirame)
aplicados nos objetivos da associagéo.
geral sdo usados para festas ou compra

ddxodem ser distribuidos aos associados, na propg
neas quotas-partes. Isto apds o desconto de tod
Eiundos e destinagcdes obrigatérias, conforme
1 elgtatuto. Em geral as sobras sdo incorporada

algum bem para a associagao

capital cooperativo.

r¢éo

DS 0S
o}

5 ao

Fonte: Abrantes (2004, p.86).

Do ponto de vista juridico legal o termo associsino refere-se a integracédo de individuos formando

grupos, com os mais diversos interesses comuns.exidtindo necessariamente qualquer tipo de retacde

econdmico-financeiras (ABRANTES, 2004). “O assaeistno seria o conjunto das formas de cooperatiwism

com outras formas de unido de pessoas para a lusazonjunto de solucdo para problemas comuns”. A

expressédo abrange diversas formas de unido deagsessmrganizacfes, que sao regidas por diferomness
legais (VARELLA; BARROS, 2003, p. 319).

Tanto Abrantes (2004) quanto Varella e Barros (20ffBervam que a organizacdo de pessoas ou

empresas em uma associagdo surge como uma reapasiaersidades do ambiente onde estdo inseriias, p

com o trabalho em conjunto adquirem flexibilidade pfoducéo, respondendo eficientemente aos desidios

mercado. “O associativismo de pequenas empresesepser uma adaptacdo das estratégias dos varepsteo

objetivo de enfrentar a concorréncia agressivaseggdal” (BONASSI, 2003, p. 2), € uma forma de autaen

potencial competitivo de seus associados, dando+es forca quanto a negociacdo de insumos, deodo

aumento de seu potencial produtivo, permitindo egges atendam uma maior fatia do mercado, por deeio

padronizaco e garantia de qualidade de seus psodut
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O PAPEL DA LIDERANGCA EM ASSOCIAGOES: OS DESAFIOS NA CONSTRUGAO DE PROCESSOS COLETIVOS DE
GESTAO

4 LIDERANCA EM ASSOCIACOES

As associacfes surgem por diversos motivos e pwssaracteristicas de gestdo que as diferenciam das
empresas comerciais, 0 que, sobretudo, torna ianerto estudo da forma como s&o geridas. Sdo v@sios
fatores que dificultam o gerenciamento de uma @@, dentre eles podemos citar: individualisnusgacia
de metas e objetivos, conflitos, falta de liderara@mpeticdo, falta de troca de experiéncias egjzatao
diminuida (LIMA, 2010). A existéncia de tais desafidemonstra que no processo de gerenciamenteroskd
torna essencial, como coordenador do grupo, mabilia os associados para que tomem consciéncia da
importancia de sua participacdo efetiva nas acdesghnizacéo.

O desenvolvimento da lideranca comunitaria ofergna oportunidade de integracéo efetiva do grupo,
deixando claro que o relacionamento entre os atlees ser cultivado, devido ao contexto onde a ragsrarre
e por ser um fenébmeno social. Lideranca comuni@guela que ocorre dentro de comunidades congmess
diferentes que se rednem com o intuito de colaboraentre si, o seu desenvolvimento oferece uma
oportunidade para construir uma integracéo efetivgrupo (KIRK; SHUTTE, 2004).

Nesse sentido, uma das caracteristicas fundamelatdideranca comunitaria € a tomada de decisdo em
grupo, onde cada individuo devera tomar decisdespgssam resolver os problemas da vida coletivanide
gue algumas pessoas tenham opinides divergentdisieoss acabam sendo os detentores de fatia isafhifi
do poder de decisdo final. A presenca de um lidpaz de unir os interesses dos associados conmeais/ob
organizacionais facilita o processo de tomada des@e, o que, a0 mesmo tempo, ndo significa qua haj
somente um lider (VERONESE; SCHOLZ, 2011).

Vecchio (2006) auxilia nessa compreensdo ao afiquarconforme 0s encontros entre associados véo
se sucedendo, as liderangas sdo situacionais,j@ucsela atividade porta um ou mais lideres dewidsua
especificidade e ao conhecimento que o individussyio Dessa forma, os individuos utilizam suas eépeias
pessoais para agregar maior conhecimento ao gipdiistorias e narrativas dos grupos séo fundaaiepiara
a coesao das pessoas envolvidas, pelo fato deatragés do histdrico de vida, elas exprimem o dente
identidade e pertencimento ao grupo em que estémvinios” (VERONESE; SCHOLZ, 2011, p. 7).

A compreensao sobre lideranca em associacdes am@as por Vecchio (2006) e Veronese e Scholz
(2011), se complementam a medida que analisam @digr@lades de gestdo das associacdes onde se torn
importante agregar o conhecimento dos membros wfwogs que proporciona ter diferentes lideres ersidea
distintas. Fica claro a importancia da coesédo egratores e o compartilhamento das experiénaiasgeracao
que auxiliam na identificacdo com o grupo e naizagfio das atividades.

Louback, Teixera e Bido (2009) estudaram a pergevtlorativa das organizagdes do terceiro setor
com énfase em como os valores organizacionais zentla uma perspectiva de racionalidade mais insmtah
ou substantiva. Os autores concluem que essasizagaes ndo sao espaco privilegiado da racionalidad
substantiva, contudo, evidenciam o papel do comtedicio-cultural e das liderancas e fundadores am t
tendéncia. A forma como os lideres e fundadorgmsiionam quanto ao contexto sdcio-cultural, tgande
influéncia na construgdo da cultura organizacienglor sua vez nos valores que norteardo as ag8easde

organizacoes.
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De acordo com os resultados encontrados, nota-sesgjdideres desempenham um papel
fundamental na orientacéo por qualquer uma dasmralilades e dimensdes de valores, as
quais vao se refletir na relacdo dos individuos eoorganizac¢édo, na estrutura e estilo de
gestdo, assim como na relacdo com o ambiente, desnteldo as funcdes dos valores
organizacionaisOUBACK; TEIXERA; BIDO, 2009, p. 243).

Desta forma, ainda que as organizacbes do tercg#tor, como 0 contexto aqui estudado
especificamente das associagfes, sejam caractsizad processos participativos na tomada de decisa

mediac¢é@o promovida pela lideranga pode conduzata paminhos mais ou menos democraticos.

5 METODO

A associacdo objeto deste estudo foi criada noden@009 com apoio da Prefeitura Municipal, em
resposta aos desafios de mercado enfrentados pgrupu de produtores que buscam diferenciar sedufwo
Estes perceberam a oportunidade de alcancar egivolguando foi realizada a divulgacdo do regisie
Indicacdo Geografica (IG). Tal registro é conferadprodutos ou servigos que séo caracteristicegudocal de
origem, garantindo reputagéo, valor intrinsecoemtidade propria, além de distingui-los em relagés seus
similares disponiveis no mercado (BRASIL, 2012; GOL. CASTRO, 2008).

A presente pesquisa caracteriza-se quans fins como uma pesquisa descritiva. “As pesgui
descritivas tém como objetivo primordial a desaridas caracteristicas de determinada populacaendurieno
ou, entdo, o estabelecimento entre relacbes eve@®iqGIL, 2002, p. 42). Quanto aos meios, estestigacdo
€ qualificada como estudo de caso, uma vez queedtizada uma pesquisa aprofundada em uma orgénizag
Para Yin (2005) utiliza-se o estudo de caso pardriboir com o conhecimento de fendmenos individuai
organizacionais, politicos e de grupo. Quanto an&resta pesquisa € qualitativa. O método quabtat
subjetivo implica numa énfase no processo e noifigdo que sao rigorosamente analisados, porém nao
mensurados em termos de quantidade e frequéneiamln@nte, este tipo de pesquisa produz dadoddta e
importantes sobre um pequeno nimero de pessoas® (GZRESWELL, 2010).

Em relacdo ao objetivo proposto para o estudonfandadas quatro categorias de analises: 1) Casegor
1- Processo de constituicdo da associacado: neadssitb grupo; incentivo de 6rgdos governamentaipas da
constituicdo da associacdo; 2) Categoria 2 — Caengé® do significado da lideranca: capacidade ;inata
processo de influéncia; status (posicdo de po@grfategoria 3 — Relacéo entre lideres e seguiderd$ -
Categoria 4 - Papéis desempenhados pelos lidetepessoal; informacional; decisorio.

O primeiro contato com os sujeitos da pesquisareaaturante uma reunido da associacao, na qual o
presidente forneceu uma lista com o nome de tosi@ssociados. Posteriormente, tentou-se contatizleéone
para marcar a entrevista de acordo com a dispmtaiigé dos dez associados que compdem a associacéo.

A coleta de dados aconteceu por meio de entresstiargestruturadas realizadas nos estabelecimentos
comerciais de cada associado. Houve dificuldadagemdamento das entrevistas devido a disponibdidiad
associados. Uma das entrevistas teve que ser r@aatrés vezes e outra foi realizada no domingenipo de
duracdo de cada entrevista variou entre trintaageqiia minutos. Apenas um associado se recusorticigza
devido ao teor das perguntas e pelo fato de tefaséado da associagéo.

Todos os entrevistados assinaram o Termo de Camsend Livre e Esclarecimento, que expressou o
compromisso dos pesquisadores de cumprirem cadadamaxigéncias definidas na Resolucdo do Conselho
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Nacional de Saude n. 196/96, e concordaram que fosizado o gravador, a fim de registrar o dialog
estabelecido durante a realizagcdo da entrevista.

Como forma de coletar dados primarios, a observggatitativa também foi utilizada. Tal atividade
ocorreu durante uma reunido da associacdo, ongesaglisadoras observaram a relacdo entre os alsmcia
Além das anotacdes de campo, a reunido foi grayadajbilitando andlise posterior dos dados.

Para complementar as informacg8es obtidas nas etégvforam utilizados dados secundarios como
atas das reunides e documentos do processo defimaddeicGes realizadas e criagdo do conselhdadigu

Para identificar as falas dos entrevistados e mamtanonimato, cada um sera identificado pelos
nameros de 1 (um) a 9 (nove) de acordo com a od#deraalizagao da entrevista.

Para analisar os dados foi utilizada analise déedoio (BARDIN, 2011) das entrevistas transcritas.
Apos leituras e releituras do material foi possisiehtificar os temas mais citados, de acordo certasegorias
de analise, que colaboraram para entender comatosvistados compreendem as questfes relacionadas a

lideranca na associacdo pesquisada.

6 APRESENTACAO E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Para compreender melhor os papéis desempenhadoldeelna associacdo, bem como a forma como
0s associados entendem o processo de liderancaedsaeio conhecer melhor o perfil destes entreldsta
Foram entrevistados oito homens e uma mulher. Aomaaesta na faixa etaria acima dos 51 anos. Quanto
escolaridade, quatro possuem o ensino fundameqntatro o ensino médio e um o ensino superior cample
Cinco sao produtores ha mais de 10 anos, ou seg@enp ja estar familiarizados com a producdo e
comercializacéo do produto; e sete fazem partesstacacdo desde a fundagéo, ha quatro anos.

Todos os associados possuem empresas de porteoedmmtuacdo diferentes, tais como: casa de
carnes, restaurantes, supermercado, padaria, seredapenas um deles trabalha somente com a prodogéo
produto. Isto demonstra que apesar da diversidadatididades, o grupo se reuniu como forma de ampli
mercado onde atua e enfrentar a concorréncia deesagque fabricam o produto sem a devida qualidade
constatacdo corrobora com a afirmacdo de Bonaf€i3]2que destaca que o associativismo de pequenas

empresas surge com o objetivo de enfrentarem ao@mcia.

6.1 Processo de constituicdo da associagéo

Nesta etapa é demonstrado como ocorreu a formagassibciacdo e como esti o seu desenvolvimento.
As necessidades que levaram estes associadosicppaetn do grupo, formando a associagdo, foram as
seguintes:

a) O trabalho em grupo facilita o atingimento de dla@e;

b) A possibilidade de comercializar o produto em toduais;

c) Obter o reconhecimento da qualidade do produteédrdo IG, o que possibilitard agregar valor;

d) O IG somente pode ser concedido a uma associacao;

e) Buscar o reconhecimento e a padronizagdo de unujoréddicional do municipio.

Diferentes motivacdes levaram os entrevistadozexrdéan parte da associacdo, uma das mais citadas foi

a possibilidade de organizar a producédo e garamfiralidade do produto, conforme destacado peteéstiado
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4: “foi detectado que o produto estava sendo piegdd por alguns problemas de fabricacdo e
comercializacdo”, ou seja, ndo era fabricado npedficacdes corretas e comercializado por valonanelo

que o praticado pela maioria, prejudicando a imademroduto. Nesse sentido, percebe-se que o immitsal

foi caracterizado pelo que Rosenfield (2003) denamde posicionamento de desvio, pois vislumbram uma
forma organizativa que lhes permita maiores rendios® com a mesma logica da empresa privada.

No entanto, a solugdo desse problema ndo era simgla associagdo se apresentou como uma
alternativa, como fica claro na transcricdo a segéique um grupo unido torna mais facil consegsircoisas”
(Entrevistado 1). Esta percepgéo dos entrevistadoe as motivagdes que os levaram a se organizeieao
encontro do conceito proposto por Abrantes (200darella e Barros (2003), ao observarem que a (rgg#o
de pessoas ou empresas em uma associacdo € unaad®nmasposta as adversidades do ambiente onade esta
inseridas.

Outro ponto importante citado nas entrevistas éeaqupacao com a preservacao do produto que é
tradicional do municipio e reconhecido nacionalregobnforme evidenciado nas seguintes falas: “seochr
muito vai até outro que ndo é da nossa regido eegara produzir” (Entrevistado 2), “devido ao potehc
econdmico do produto, uma vez por ano € realizada festa, ja tradicional, que reline pessoas dedquiis,
devido a isso, com a obtencé@o da IG (Indicacdo fadog) o produto podera ser comercializado emosutr
municipios, desta forma ficaria melhor para conadimar, uma seguranga maior e uma valorizacdo melbo
produto” (Entrevistado 8). Novamente é possivalaligar a perspectiva do desvio (ROSENFIELD, 2008)s
o0 empreendimento solidario ndo se coloca em unmeddagiestionadora do sistema, mas de incorporacéo.

E nesse processo de busca de qualidade e difgg@ocieste produto no mercado, por se algo
caracterizado como tradicional do municipio, a [Beaenta-se como uma alternativa, tendo em vistadeu
acordo com o Instituto Nacional de Propriedadeléntaal - INPE (2013), quando a qualidade e/oui¢éaina
fabricacdo de determinado produto ou servi¢co poslenatribuidos a sua origem geogréfica, a IG scogeo
um fator que visa garantir sua prote¢éo e diféagho no mercado.

Por ser reconhecido e possuir um mercado com plaaite de expansédo, esse produto vem chamando
atencao de empresas com interesse na producaoaghegescala como afirma um dos entrevistados ‘wario
frigorificos com grande potencial estdo tentandweifgoroducdo em grande escala” (Entrevistado 73el0
concedido pela prefeitura traz alguns limites, g@isante a comercializacdo somente no municipiobt&ncao
do registro de IG possibilitara a comercializagégobduto nos demais municipios e estados.

Na busca do reconhecimento da qualidade de protiptoss, segundo Gollo e Castro (2008), uma das
estratégias utilizadas tém sido as Indicacdes @Géogs, que sdo formas de protecdo aos produtesyigam
distinguir a origem de um produto através da ifieado da sua area de producéo.

Nota-se que como observado por Abrantes (20043Gc@agdo € uma reunido de pessoas com 0s mais
diversos objetivos comuns, o que fica claro quaaslanotivacdes, por mais distintas que sejam, camluz
sempre a melhoria do potencial econdmico dos asbosi E nesse processo a presenca de um lideejgue s
percebido como alguém que traz beneficios tanggr@mo como um todo como a seus membros individuztiene
é relevante (BERGAMINI, 2009).

O apoio de 6rgdos governamentais foi de grandeajacconstrucéo e conducéo da associagdo, pois 0s
componentes ndo conheciam as regras que teriarseguér, como observado por um dos entrevistades “t

muita coisa na associacdo que uma pessoa leig@maconhecimento e precisa de uma pessoa maisniadar
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para dar suporte” (Entrevistado 4). A PrefeituranMipal colabora disponibilizando profissionais qajedam

na organizacdo como demonstrado na fala dos estados: “0 professor [nome da pessoa] é uma dasges
que acompanha, foi dando suporte” (Entrevistado“@gm de colaborar com as parcerias firmadas pela
associacdo a parte de contatos com o SEBRAE e SENAlportante, junto com o [nome da pessoa] da
prefeitura que ajuda nesses contatos e também @ofassor [nome da pessoa]” (Entrevistado 7).

Essas parcerias com o Servigo Brasileiro de Apdvicao e Pequenas Empresas (SEBRAE) e Servico
Nacional de Aprendizagem Industrial (SENAI) demoarst ser importantes para melhorar a visibilidade e
maneira como é conduzida a produgéo. Um dos estaeldis ressalta que “o SEBRAE que vai fazer tqukrte
de marketing para a associagdo, o que trara bmsefambém para as empresas dos associados, ipradiss
dessas entidades vao visitar todas as empresasvearande tem que mudar, onde que produz, onde é
armazenado o produto” (Entrevistado 5). A atitudes dparceiros € relevante para a melhoria dos
estabelecimentos comerciais, tanto na parte dé@gsanto na producéao.

Observa-se nas falas apresentadas, a importargiprafissionais que assessoram o grupo, no entanto,
tal situacdo pode se constituir em certa dependgddicultando a autonomia dos atores envolviddgrupo
demonstra certa apatia agindo algumas vezes comus mepectadores.

De acordo com dados contidos na ata de fundac@ssiriacdo, a Assembleia Extraordinaria ocorreu
dia 12 de junho de 2009, onde foi definida a prienédiretoria da associacdo com mandato de 20095 2
ano de 2011 ocorreu a segunda eleicdo com manda2®1l a 2013. Analisando-se a composicdo das duas
diretorias é possivel perceber que os componemesnoam 0s mesmos com algumas excec¢des. Mudou
somente o primeiro secretario e o segundo tesoyug@iis 0 primeiro secretario se desligou da aaséoino ano
de 2012.

Apé6s a atual diretoria assumir, realizou-se em @5sdtembro de 2011 uma Assembleia Geral
Extraordinaria para reformulacdo do estatuto sps@hdo que esta modificacdo foi solicitada pelaipsq
técnica que esta elaborando o Projeto IG, comsvistse adequarem as exigéncias do Ministério dawligra e
Pecuaria e do Instituto Nacional de Producéo Imiddst

A partir da reformulacdo do estatuto, os associagogrganizaram a fim de buscarem parcerias para
melhor atender aos objetivos da associacao. Nest&lg, contrataram um especialista para elaboestado
histérico sobre o produto para comprovarem quegé thdicional do municipio. Esta etapa do estédesta
concluida, bem como a coordenacdo de todo o p@asa a obtencédo do IG. Ainda ha um longo camaho
ser percorrido, como evidencia um dos entrevistédidos bastante coisa para ser melhorada, apesgualesse
ano jé foi feito muita coisa boa, inclusive nessiémos dias foi feito a degustagdo. Esse ja foigrande passo
para saber qual a formulacdo da [nome do prod{sijtrevistado 5).

No més de novembro de 2012, para que fosse esaahieceita padrdo do produto, cada associado foi
filmado enquanto o produzia. Os ingredientes aiilzs foram listados e pesados, sendo tais procettise
conduzidos pelo consultor contratado para orgamizanocesso do |G e por um dos funcionarios deejiteé.
Ap6s o término dessa etapa de acompanhamento dagdimrealizou-se a degustacao, onde foram aval@ado
aparéncia, aroma e sabor do produto. Esse “juritdonposto pelos associados e por membros da saolged
representada pelo Rotary, Lions, Associagdo Comaleznire outros. No final, de acordo com os vosézgbidos,
estabeleceu-se um ranqueamento das receitas epp@o @os associados cada um soube somente a sua

colocacgéo.
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Fica evidente nas entrevistas que 0s associatfis Bs expectativa para a liberagédo do IG e quando
isso ocorrer somente os produtores que fazem partassociacdo poderdo utilizar o nome caracteristic
tradicional, e também o selo de aprovacdo do Serde Inspecdo Federal (SIF), que garantird sua
comercializacdo em todo o pais.

Apesar da expectativa em obter o IG, parte dos oopmes do grupo ndo se engaja para que tal
objetivo seja alcancado. Em determinados momeitasafimpresséo de que eles ainda ndo assimilafzapel
importante que cada membro do grupo possui ha ¢éndde uma associacdo e tem receio de assumirasaior
responsabilidades e expor suas duvidas e opinides.

Como evidenciado nos dados analisados nessa datdydiuma diversidade de interesses que levaram
0 grupo a se reunir como demonstrado por Abra2@@4(), mas que apesar dessas diferencas todosmspee
a padronizacao da receita e a obtencéo do IG ajadeatorizar o produto e aumentar o mercado cordmi
contribuindo assim para enfrentar os desafios deade como demonstrado por Gollo e Castro (2008).

Percebe-se que a associacao esta distante dofpjmsngue orientam empreendimentos solidarios, pois
ao que parece ela esta alinhada a l6gica de meecado tem, pelo menos neste momento, a preocupagao
desenvolver estruturas produtivas sustentaveis enanvo padrdo de relacionamento humano que supera as

relagBes de subordinag@o como observado por L{g0eb).

6.2 Compreensao do significado da lideranca

Quando questionados sobre o que € ser um lidde das associados destacam suas caracteristicas
pessoais, conforme descrito pela abordagem do tpassoal em que os lideres deveriam possuir certas
caracteristicas de personalidade especiais quiitadlaam o desempenho do papel de lideranca (STQGPDI
1974; KIRKPATRICK; LOCKE, 1991).

Um dos tragos mais valorizados por um dos assceifalaa honestidade e integridade: “para mim o
lider € uma pessoa que tem boa intengdo, tem caCaléler tem que ser uma pessoa séria, honedtabem
relacionamento. Conversar com o grupo, mostrarriglaile mas com sinceridade, ndo adianta vocé gserer
lider se vocé ndo tem sinceridade nas coisas” €lstado 9). Outro traco importante elencado é a
autoconfianca: “um lider é aquele que chama a nsgiilidade para si” (Entrevistado 1). Estes trgggssoais
do lider que inspiram moralmente seus seguidom¥pime destacado pelos entrevistados 1 e 9, datimo
comprometimento com os interesses coletivos, cordaessaltam Burns (1978) e Bass e Avolio (1990).

Observa-se que um dos entrevistados considera digemdeve possuir a seguinte caracteristica:
“primeira coisa é ser responsavel, a responsabiéidia pessoa, ser uma pessoa assim bem quistalpsr pelo
grupo, que considere, goste e aprove” (EntrevistBddEsta fala evidencia a importancia do lidempiiras
confianca em seus seguidores, através de sua eopdofissional, de forma a se tornar uma referénoia
momento de se discutir alternativas para melh@atimidades da organizacdo. A relacao entre #deterado
baseada na confianca, é preconizada pela teori@atanca transformacional de Bass e Avolio (19%je
influencia de forma positiva lider e liderados,nammdo as metas e objetivos da organizacdo um propés
coletivo.

Para ser considerado um lider, outro fator reshaleelos associados é a influéncia que este ererce
grupo, conforme descri¢gdes dos entrevistados drségansegue juntar a motivagéo do grupo” (Entséailo 3),

“estar unindo as pessoas procurando atender @esstede todos” (Entrevistado 5), “lider tem queutea visdo
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de como administrar, como comandar o grupo, faz gaeno grupo trabalhe junto” (Entrevistado 8). Resa
entrevistados o lider deve demonstrar preocupagdcacinteracédo do grupo e exercer influéncia cammé de
promover tal processo. Tal percepcao vai ao enzaativisido sobre lideranca proposta por Bass (18&lel e
Machado (2001) e Bergamini (2009), que destacadesahca como um processo de influéncia pelo qlidieo
procura conduzir o comportamento dos membros dgoogru

Questionados sobre quais comportamentos consideraaceitaveis para um lider, percebeu-se que
estes se relacionavam ao exercicio do podgatasque sdo inerentes a posicéo do lider. Desta fooméeais
comportamentos se originam na preocupacdao de cas® jgoder € exercido, conforme destacado pelos
entrevistados: “acho que é usar do cargo que teanggapromover ou desprezar alguém da associacalgou
assim, tirar proveito, se auto promover.” (Entrade 7), “pensar no interesse proprio, ndo pensagrapo”’
(Entrevistado 8). Pode ser observada a preocuphasiassociados de que o lider se utilize de suadmoem
beneficio proprio e ndo para defender os interedsgsssociados.

A falta de honestidade e o individualismo forancomportamentos mais citados como inaceitaveis, o
gue vem ao encontro das afirmacdes dos autoreseBaaslio (1990), que apregoavam que o lider daspirar
a confianga de seus seguidores e como se trataal@ssociagdo as decisdes devem ser geridas cuuito de
beneficiar o grupo como um todo e ndo parte dele.

Os fatores que dificultam a gestdo da associagéimonstrados anteriormente vd8o ao encontro da
percepcao de Lima (2010) que destaca o individualisauséncia de metas e objetivos, conflitos, fd#a
lideranca, pouca participacdo, desconfianca, cagduet falta de troca de experiéncias, como fatayes
dificultam a gestao de associacdes.

Quando perguntados sobre a existéncia de um laerganizacao, todos concordam que a associacdo
possui lideres, no entanto, trés entrevistadosesfecificaram quem seria essa pessoa realizanskgamtes
afirmag@es: “acho todas as pessoas que estioo@Eags® e que SA0 comerciantes até certo pontbdefies”
(Entrevistado 4), “todos que estao la tem condigiéeser lider” (Entrevistado 9).

Trés associados foram identificados como liderésspntrevistados por diferentes motivos ou razdes,
exercendo a lideranca em diferentes situacfes.calesideram um dos integrantes do grupo como fideser
mais habil em reunir o0 grupo, outro por buscargds para conseguir o IG. Boehm e Yoels (2009)iderasn
os fatores situacionais como forma de explicar@éeicia do lider. Essa dindmica de ter diferefitbres em
diferentes ocasides proporciona relacdes em queserpropdfem e ora se acata conforme apresentado por
Vecchio (2006). Knickerbocker (1961) também resgatmestéo situacional, afirmando que o lider soogeo
resposta aos problemas enfrentados pelo grupoa fmsha qualquer componente do grupo pode exercer a
lideranca.

O presidente da associacao é considerado um lddetiferentes motivos como demonstrado a seguir:
“porque ele espira confianca e tem o respeito dpa(Entrevistado 1), porque consegue reunir ogeup bem
quisto por todos” (Entrevistado 2), “por ele teciado, ser o primeiro a produzir e tornar o prodednhecido.

Ele tem a preocupacéo de que a producéo tenhancitatile. E um exemplo a ser seguido” (Entrevis@ido
“considero, primeiro pela experiéncia que tem madede, uma pessoa que tem facil acesso a toduweazle
vai, e tem interesse, além de ter o interesséidtn) o conhecimento porque ele fez parte do Retaigs anos,

para ele se torna facil, e o tempo dele por ser pesaoa de idade as vezes ele ndo pode estar at@nge
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tudo ai ele passa para mim, mas me relaciono rbeito com ele e todos da associacéo se relacionancdoam
ele” (Entrevistado 5).

Entre os motivos para considerarem 0s pares codwreB, as questdes mais citadas foram: a
experiéncia na fabricacdo e comercializacdo doytood preocupacédo com a continuidade da producgaeo
acaba inspirando no grupo respeito e confianca rabatho desempenhado, facilitando possivelmente o
relacionamento entre os membros do grupo e sué@oBgnte do exposto pelos entrevistados constdaue
0 atual presidente é considerado lider pelo gruprgue inspira confianga, tem um bom relacionamento
todos do grupo e conhece a atividade principalssa@acéo. A confianga, mais uma vez, aparecelaalds
entrevistados o que corrobora com Burns (1978) s BaAvolio (1990) quando ressaltam que uma relagéo
baseada na confianca, influencia de forma positigtar e liderados, tornando as metas e objetivos da

organizacdo um propdsito compartilhado.

6.3 Relacéo entre lideres e seguidores

De acordo com Abrantes (2004) o associativismaeefe a integracédo de individuos formando grupos,
com os mais diversos interesses comuns. Desta farmadom relacionamento entre os membros do grepo s
torna importante para o sucesso da organizacaoeuxsdes representam um momento de tomada de decisé
que também ajudam na interacéo do grupo.

Todos os entrevistados concordam que é importanteipar das reunides, mas quando questionados
sobre a frequéncia dessa participacdo observaesesquais presentes sao os que fazem parte daridirebmo
mostra as citacfes a seguir: “sim, em cada duamewm uma, o dificil, as vezes, é conciliar conoogos
compromissos” (Entrevistado 3), “acho que partidpad9%, eu sou tesoureiro tenho que estar prestanda,
eu acho muito importante para todo mundo estarnsgarido ideias nas reunifes” (Entrevistado 5). dberce
gue os entrevistados salientam participar das Geané destacam a importancia desta atitude, notento
analisar as atas das reunifes € possivel consfagarna maioria destas, ndo estavam presentes tmdos
associados.

Esse comportamento também revela que os assoc@dda ndo entenderam a importancia de
participar das atividades da associacdo, sendouestéator determinante para a autogestdo, ja qgense
Ferraz e Dias (2008) para que a autogestdo acoétaeaessario que os sécios se informem do queeocar
organizagao e das alternativas disponiveis pagaducado de problemas. Para que realmente ocatrmgestao
na associagdo estudada ainda ha um caminho arserrjzi, mas percebe-se que a acéo principal besear
formas de conscientizar os associados sobre atémoia da participacdo de todos nas reunides, sestdaum
espago importante de troca de informacgdes e tancbém promotor da interagdo do grupo.

Questionados sobre como foi realizada a eleicét tda presidente quanto dos demais diretores,
destacaram que ndo havia uma chapa estabelecatzofha dos representantes aconteceu na reunéeicgo,
conforme observado nas seguintes transcricdesel&igdo foi feito um consenso, foi formada a chapado
mundo votou para ver se estava favoravel ou nauftrékistado 1), “ foi feita uma reunido onde foc@hida a
diretoria, foi chapa Unica escolhida pelo conseatsgrupo” (Entrevistado 3), “foi convocada uma i@orncom
os associados e foi pedido o nome dos que quenacooer, ninguém quis se manifestar, ai 0 [nompeiz0a]
se manifestou e por unanimidade todo mundo aceil@ula na reunido foi levantado os cargos daatiete

perguntado quem gostaria de assumir os cargostef@stado 7). Diante dos depoimentos, pode-se atanst
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gue a escolha dos representantes foi realizadeopsenso do grupo, respeitando também a dispalatéi para
assumir os cargos.

Indagados sobre os motivos que levaram a escollpgedidente da associacdo, varias questdes foram
destacadas, tais como: o pioneirismo, disponiliidde tempo e o bom relacionamento com os asseoianao
fica evidente nas transcricdes a seguir: “porqueefe que iniciou o trabalho, ajudou a tornar odoito
conhecido, e tem disponibilidade de tempo” (Ensido 3), “tempo disponivel e conhecimento” (Enstaxo
5), “porque ele que comecgou realmente a divulgési levado em conta o tempo disponivel para esidrente
para viajar, depois que ele entrou deslanchou bais, porque ele € um cara que veste a camisa queede
esforcos para a coisa andar” (Entrevistado 8).

O respeito do grupo e o comprometimento do presidmrm os objetivos da associacédo sao fatores que
favorecem o bom relacionamento entre o lider e keesados, sendo que o lider tem um papel imptetaa
interacdo do grupo como observado por Bass e Ayd880) que destaca que os lideres mobilizam altram
com outras pessoas, articulando e atingindo metapartilhadas, desta forma desenvolvendo uma elagiga
com cada um dos subordinados.

“

A convivéncia entre o lider e liderados € harmémioso destacado nas proximas transcrigfes: “a
convivéncia é a melhor possivel, é de amizadeegd@a confianga no grupo” (Entrevistado 1), “dspesto e
confianca” (Entrevistado 3), “boa, tranquila, tentumla liberdade de chegar e conversar, tirar dévVida
(Entrevistado 8), “é uma boa relacdo de confiadeade a presidéncia e os associados, 0 convivioet®®
bom, ndo tenho problema com ninguém e ninguém cgente, o clima nas reunides é tranquilo” (Enttads

7), “eu nao tenho a possibilidade de dizer comorg s outros, eu s6 0 vejo na reunido, nas reuriéasunca

se exaltou com ninguém” (Entrevistado 4). A relabaomoniosa prepondera entre lideres e lideradesieo
consequentemente cria um ambiente favoravel paralizacao das agfes da associacao.

Alguns entrevistados destacaram a necessidade d& nedacionamento individual entre lider e
seguidores. Ressaltaram também que tal aproximpgéeria propiciar melhores resolugées de problemas.
Hersey e Blanchard (1993) destaca que quanto mHdeo adapta seu estilo de comportamento de fama
atender situac@es particulares e as necessidadesislseguidores, mais eficiente se torna na cstaqié seus

alvos. Buscar essa maior interacéo poderia colabaraproximacao maior entre 0s membros do grupo.

6.4 Papéis desempenhados pelos lideres

Quando perguntados a respeito dos papéis desendusnipelos lideres, varios foram os papéis
ressaltados pelos associados.

O primeiro citado é o de unir o grupo, conformedewnciado na seguinte fala: “acho o seguinte, ate te
primeiro que promover a unido dos associados, dastas reunides e procurar mostrar para 0os asee@aslia
importancia na associacdo dar uma sacudida paemt@va moral deles, mostrar que ele (associado) é
importante e que a associacdo precisa dele” (Estaglo 5). Tal papel caracteriza-se ao de figurgprda,
preconizado por Mintzberg (1990) que define o gesmmo o responsavel pela unidade organizacional,
executando tarefas cerimoniais como acompanharaoseipps comerciais até a empresa dos associados,
estreitando seu relacionamento com o grupo.

O papel de organizador foi citado pelos associaigedxima fala evidencia tal afirmacao: “O que ele

ta fazendo buscando assim, atras de documentacéd®,de@ meios para ser liberado o IG” (EntrevistadcO
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papel de organizador foi essencial na implementalgi@ssociacédo, especialmente na sua criagdo.e® lid
interagiu de forma a organizar os diferentes olgstique levaram as pessoas a fazerem parte ddagssoc
Neste momento, era necessario alinhar os objetiddaduais aos da organizacao.

Outra atividade exercida pelo lider que surge esgpisa € a busca de parcerias. O Entrevistado 1
exemplifica afirmando: “é que a associacao estaiom e ele sempre procura, como fala assim, pacpara a
associagéo se fortalecer, € que com as propriaaphpje a associacdo ndo consegue andar preqsacaeias
e tem que ir em busca delas” (Entrevistado 1). Bagel se equipara ao papel de ligacdo onde orgésto
responsavel em fazer contatos, sendo essa redentltos um dos motivos da escolha do atual presiden
sobretudo devido a importancia das parcerias paracdilonamento da associacao.

Entre os papéis mencionados pelos entrevistad@s @stle informar, conforme destacado pelo
entrevistado 7: “ele ta convocando as reunidesentio as pautas junto com o [nome da pessoal.ta gar
contatos com o SEBRAE e SENAI junto com o [nomepdasoa] da prefeitura que ajuda nesses contatos e
também com o Prof. [nome da pessoa]’. O papel @aretambém esteve presente nas falas dos sugkitos
pesquisa, conforme destacado na sequéncia: “expliqae est4 acontecendo na associacao, inforrbee ss
mudancas, ajudar a conduzir o processo ser unorel&@ntrevistado 3). Tais papéis observados sairam
nos papéis informacionais descritos por Mintzb&@p0). O papel de relatar é equivalente ao de isselor,
que tem a finalidade de informar a seus lideradbseso que ocorre na organizagao, ja o papel denialr, por
sua vez, se enquadra no de porta-voz que é o de damtato com pessoas de fora da organizacamtiaze
maior visualizacdo para a organizagao.

Outro papel citado pelos associados é o de negwociath reunido expdem tudo que vai ser feito e
vota. Ele ndo toma deciséo sozinho, é tudo junito s associados” (Entrevistado 8) e o de articujddaho
que o lider é o articulador de tudo, ele articatdotmundo, estuda o carater de cada um, para é& ger em
quem que ele vai confiar e articular principalmejotgar o grupo fazer com que o grupo tenha umanraes
ideia” (Entrevistado 9).

Os papéis de negociador e articulador citados podem comparados aos papéis decisérios
desempenhados pelo lider. O primeiro pode serioglado ao papel de controlador de distirbios, antider
busca solucionar rapidamente os conflitos que surgare os associados como forma de evitar o desdas
relacdes interpessoais no grupo. O segundo reksiernao papel de negociador onde o lider utilizaaglo
informacgdes, busca obter sucesso nas negociacoes.

O Quadro 2, a seguir, tem finalidade de permitiaumelhor visualizacéo da relagdo entre os papéis

propostos por Mintzberg (1990) e os papéis desehgulars pelo lider da associacdo pesquisada.
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Quadro 2 - Comparacao dos papéis desempenhadd#deelda associacdo e os papéis descritos pozbéirg (1990).

Papéis propostos por Mintzberg (1990) Papéis percielos pelos entrevistados

Papéis interpessoais

Figura de proa - como responsavel por uma unidadénir o grupo
organizacional o gerente deve executar algumasfasare
“cerimoniais”.

Lider - os gestores séo responsaveis pelo trabalhoedasas de Organizador
sua unidade e suas acoes.

Ligacdo - o gestor é responsavel por fazer contato foraudg Buscar parcerias
cadeia vertical de comando, ou seja, além do aom@in seug
subordinados, também é o elo com clientes, pasede
negocios, fornecedores e gestores de outras oagdeiz.

Papéis informacionais

Disseminador - informar diretamente a seus subordinados, |qRelatar
ndo teriam acesso a ela de outra forma.

Porta-voz - o gestor envia algumas informacdes para pestasnformar
fora

Papéis decisorios

Controlador de distirbios - o gestor € responsavel pelérticulador
resolugdo de conflitos respondendo de forma rapgdpressde
de fornecedores e clientes.

172}

Negociador - as negociacbes sdo uma parte integrante Niegociador
trabalho do gestor, jA que como demonstrado eleaesso a
diversas informagfes que sdo de suma importanm@aopsucesso
das negociacdes.

Fonte: Elaborado pelas autoras.

Todos os papéis apresentados sédo de grande vajmoocesso de gestdo da associacdo e da maneira
como foram apresentados nas entrevistas percebpuesestido presentes em todas as etapas de imgdedmn
da associacdo em maior ou menor intensidade. Noemmnaa constituicdo, os papéis de figura de prddee
foram essenciais para formacédo do grupo. O papelisteminador, de controlador de disturbios e derli
estavam mais fortemente presentes na fase de paganalinhar os objetivos pessoais com 0s orgeinizais.
No atual momento vivido pela associagdo os papelgecao, porta-voz e negociador séo 0s mais iap@s
na busca pelo fortalecimento e reconhecimento stzcasgdo.

Acreditamos que os diversos papéis exercidos pigleres que foram destacados pelos entrevistados
poderiam ser melhor explorados com o intuito demaneer a participacdo efetiva do grupo, incentivarau
maior interacdo entre os membros e a participagétes na gestdo da associacdo. A presenca dedaranta

efetiva é importante para o sucesso dos empreenttime

7 CONSIDERACOES FINAIS

Em associacdes os lideres devem gerir um complsteng de relacdes sociais de forma que as
decisdes tomadas estejam alinhadas com as nedeEssidatencBes e interesses dos que compdem 0 grupo
(RODRIGUES, 1998). A presenca de um lider que cagpmz de promover a integracdo do grupo € necassari
para que os objetivos que levaram a formacéo dmnmagcdo sejam alcancados.

Um ponto crucial para os entrevistados é de quden teve inspirar a confianca do grupo e para que

isso ocorra ndo basta apenas ter uma postura atdedueante as reunides. As atitudes na vida piafiss na

23
Gestéo & Planejamento, Salvador, v. 16, n. 1,284an./abr. 2015
http://www.revistas.unifacs.br/index.php/rgb



O PAPEL DA LIDERANGCA EM ASSOCIAGOES: OS DESAFIOS NA CONSTRUGAO DE PROCESSOS COLETIVOS DE
GESTAO

conducdo dos seus negécios fora da associacacesgi@mile valia para que essa confianca seja coadais
Segundo os entrevistados, o presidente da associagfe essas caracteristicas, inspirando confianca
admiracao por sua histéria de vida e sua contdtaupara que o produto se torne conhecido nacionsdme

Na associacdo analisada neste estudo fica evidertie dependéncia dos associados em relacdo aos
profissionais da Prefeitura Municipal que assessavagrupo, como observado quando um dos entreuistad
relata que o presidente faz a pauta das reunidés gom um desses funciondrios, e que séo eleajgdam a
organizar os documentos e a firmar as parcerias.

Diante desse fato, por mais que a associacdo agtejansolidando, é possivel perceber que ainda ha
um longo caminho a ser percorrido, fica a impress@ogue eles ainda ndo estdo preparados paraageri-|
sozinhos. Tal situacdo se deve a falta de expégi@uen a parte burocratica da gestao e, por emndigiedos
momentos, 0s associados ainda ndo entenderem atamgia da participacdo nas atividades da assaxgiaca
agindo como espectadores.

E possivel compreender que mesmo os membros d® gremonstrando o interesse em atingir os
objetivos da associacédo, ha receio em assumir meapiidades quanto a gestdo da associagdo, oegakar
individualismo, tendo em vista que eles ainda t@irouidade em entender a importancia da participagfativa
no processo de gestdo. Este tipo de atitude pte das membros do grupo dificulta ou até impedetagestao
da associagdo uma vez que, como observado por (Z@i®), a autogestdo se constitui no mais alto deau
participacdo do grupo, onde este define suas neeta@mo serdo controladas, eliminando a diferengi en
administradores e administrados. Na associacidaijsesia percebe-se que nédo héa participacéo efedigaupo
em todas as atividades de gestdo, tornando a atdogaviabilizada.

Em varios momentos nas entrevistas, a figura dw Bgarece como alguém que é capaz de promover a
interagdo do grupo, mas esse processo € dificuttadimo ao pouco convivio entre os membros do grgpe
se restringe as reunides. As reunides sdo unmrfenta valiosa para melhorar essa interagdo tatr® leder e
seguidores como entre os membros do grupo. Osiadesconsideram importante participar das reunides
mesmo assim a maioria ndo participa, restringindoadicipacdo, em alguns momentos, aos membros da
diretoria. Através desta constatacdo percebe-ses|@ssociados ainda ndo compreenderam a imp@rtédaci
participacdo coletiva nos processos de decisdoeamao, que além de ser um espaco de decisdesramb
onde séo passadas informacgfes sobre as préxinpas gtara obtencdo do registro IG e como isso etarabs
membros do grupo.

No processo para a obtencao desse registro ha nto gelicado a ser resolvido. Apds a obtencéo do
registro da IG, o produto devera ser produzido emiaico local e como a associa¢éo nédo possui taieste, a
producéo serd realizada temporariamente no esgagmdios associados, 0 que ja gera um descontaritame
por parte de alguns.

Este problema pode ter ocorrido devido a faltanflermacdes claras sobre como vai funcionar esse
processo e 0s valores monetarios envolvidos. Talflith poderia ser minimizado através da troca de
informacdes precisas entre lider e liderados. &idente a necessidade do estreitamento das relagéie lider
e seguidores através, por exemplo, de conversaddudis para levantar dividas que por ventura sgam
destacadas ou sanadas no momento da reunido.

Observa-se um perfil de lideranca que articulaa®es interpessoais, informacionais e os decisorios

tendo em vista que as decis6es dependem do condengmpo e para que iSSO acontegca € essenciajue
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integrantes tenham informacgdes acerca das decs8esem tomadas. Desta forma, o lider necességrarto
desempenho de todos esses papéis para que obterdsscs em suas atividades. E para que a lideranca n
associacdo se torne efetiva € necessario queroekgéore melhor cada um desses papéis. Contudcéi@ da
lideranca ndo tem conduzido o grupo a uma racidadd substantiva que pudesse inserir essa asspciaca
contexto da economia solidaria, vislumbra-se alismana unido de esforcos que ndo rompe com a légica
instrumental.

As organizagfes tém buscado flexibilidade de pradgisso somente é possivel através da cooperagéo
0 que torna a figura do lider importante na conduddsses processos de gestdo. Cada organizagi@lasej
comercial, industrial, associacdo ou cooperatiesspi diferentes formas de gestdo e estudar a itiagsho
processo de lideranca nessas diferentes realidagdsvante, sobretudo, para compreender melhertess tao
complexo.

Como recomendacdo, novos estudos podem ser degeogotontemplando os seguintes temas: como
as experiéncias pregressas dos membros do grupm ipfidenciar a unido do grupo; comparar 0s papéis
desempenhados pelo lider em diferentes modelossteiativismo; e pesquisar as relagdes de podsteaie

entre lideres e liderados em uma associagéao.

Artigo submetido para avaliagdo em 05/08/2014 éapara publicacdo em 27/04/2015

REFERENCIAS

ABRANTES, J.Associativismo e cooperativismocomo a unido de pequenos empreendedores pode gerar
emprego e renda no Brasil. Rio de Janeiro: Intecié 2004.

BARDIN, L. Andlise de contelildoS&o Paulo: Edi¢des 70, 2011.
BARROS, B. T.; PRATES, M.A.SD estilo brasileiro de administrar. Sao Paulo: Atlas, 1996.

BASS, B. M. Bass & Strogdil's Handbook of Leadership: theory, research and managerial
applications. 3. ed. New York: The Free Press, 1981

BASS, B. M.; AVOLIO, B. J. Developing transformat@al leadership: 1992 and beyoddurnal of European
industrial Training , Bingley, issue 5, v. 14, p. 21-27, Sept./Oct.A99

BERGAMINI, C. W.O lider eficaz Sao Paulo: Atlas, 2009.
BLAKE, R. R.; MOUTON, J. SThe Managerial Grid Il . Houston: Gulf, 1985.

BOEHM, A; YOELS, N. Effectiveness of welfare orgaaiions: the contribution of leadership stylesifsta
cohesion, and worker empowermeBititish Journal of Social Work. v. 39, n. 7, p. 1360-1380, oct. 2009.

BONASSI, F. A. O associativismo como estratégia petitiva no varejo: um estudo de caso na Aremage-am
Associacdo Regional de Empresas de Materiais dst@gao da Alta Mogiand&evista Eletronica de
Administracdo - FACEF. Franca, v. 2, n. 3, p. 1-25, jul./dez. 2003.

BRASIL, Ministério da Agricultura Pecuaria e Abastecimeiridicacéo geografica (IG) Disponivel em
<http://www.agricultura.gov.br/desenvolvimento-suséel/indicacao-geografisaAcesso em: 01 abr. 2012.

BRYMAN, A. Lideranca nas organiza¢desin: Handbook de estudos organizacionais. SawmPAtlas, 2004.

BURNS, J. M.Leadership. New York: Harper and Row, 1978.

25
Gestéo & Planejamento, Salvador, v. 16, n. 1,284an./abr. 2015
http://www.revistas.unifacs.br/index.php/rgb



O PAPEL DA LIDERANGCA EM ASSOCIAGOES: OS DESAFIOS NA CONSTRUGAO DE PROCESSOS COLETIVOS DE
GESTAO

CRESWELL, J. WProjeto de Pesquisamétodos qualitativo, quantitativo e misto. 3. Bdrto Alegre: Artmed,
2010.

DANSEREAU, F. et al. A vertical dyad linkage apprbdo leadership in formal organizatio@rganizational
Behavior and Human Performance n. 13, pp. 46-78, 1975.

DAVEL, E; MACHADO, H. V. A Dindmica entre lideran@identificacédo: sobre a influéncia consentida nas
organizagdes contemporanelsyvista de Administragéo ContemporaneaRio de Janeiro, v. 5, n. 3, p. 107-
126, set./dez. 2001.

DRATH. W. H.; PALUS, C. JMaking common senseleadership as meaning-maling in a community of
practice. North Carolina: Center for Creative Leatg, 1994.

FAYOL, H. Administracao industrial e geral. 5. ed. Sdo Paulo: Atlas, 1964.

FERRAZ, D.L. da S.; DIAS, P. Discutindo autogestéim dialogo entre os pensamentos classico e
Contemporaneo e as influéncias nas praticas adkog@sas da economia popular solida@&S, v. 15, n. 46,
jul/set, 2008.

FIEDLER, F. E. The leadership situation and theklaox in contingency theories. In CHEMERS, M. M.;
AYMAN, R. Leadership, theory and researchperspectives and directions, p. 1-28, 1993.

GIL, A. C. Como elaborar projetos de pesquisad. ed. Sdo Paulo: Atlas, 2002.

GOLLO, S. S.; CASTRO, A. W. V. Indicacdgsograficas no brasil: as indicacdes de procedéjiia
outorgadas e as areas e produtos com potenciaftificacéo In: SOCIEDADE BRASILEIRA DE
ECONOMIA, ADMINISTRACAO E SOCIOLOGIA RURAL, 46., 208, Rio BrancoAnais... Brasilia, DF:
SOBER, 2008. 1CD-ROM.

GUTIERREZ, G. L. Autogestdo de empresas: considesa respeito de um modelo possiRelvista de
Administracdo de EmpresasRio de Janeiro, v. 28, n. 2, p.7-19, abr./jur88.9

HEIFETZ, R. A.The practice of adaptive leadershiptools and tactics for changing your Organization.
Cambridge: Harvard University Press , 2009.

HEIFETZ, R. A.Leadership without easy answersCambridge: Harvard University Press, 1998.

HERSEY, P.; BLANCHARD, K. HManagement of organizational behavior utilizing human resources.
Englewood Cliffs: Prentice Hall, 1993.

HOUSE, R. J. A path-goal theory of leader effectegs Administrative Science Quarterly, n. 16, p. 321-328,
1971.

KATZ, R. L. Skills of an effective administratddarvard Business Review January-february, 1955.
KATZ, D.; KAHN, R. L. Psicologia social das organizac6e®. ed. S&o Paulo: Atlas, 1973.

KIRK P.; SHUTTE A. M. Community leadership develogm. Community Development Journal S.I. v. 39,
n. 3, p. 234-251, jul. 2004.

KIRKPATRICK, S. A.; LOCKE, E. A. Leadership: do tranatters?The executive n. 5, p. 48-60, 1991.

KNICKERBOCKER, I. Lideranga: uma conceituacéo aiaigs implicacfedrevista de Administracdo de
Empresas S&o Paulo, v. 1, n. 2, p. 137-161, set./dez. 1961

26
Gestéo & Planejamento, Salvador, v. 16, n. 1,284an./abr. 2015
http://www.revistas.unifacs.br/index.php/rgb



O PAPEL DA LIDERANGCA EM ASSOCIAGOES: OS DESAFIOS NA CONSTRUGAO DE PROCESSOS COLETIVOS DE
GESTAO

LIMA, F. G. F. Caracteristicas do associativismo e o paradoxo di@senvolvimento localum estudo de caso
da ranicultura em Guaratib2010. 116 fDissertagcdo (Mestrado em Desenvolvimento Localyrs@€de Pos-
Graduacédo em Desenvolvimento Local, Centro Unitémisi Augusto Motta. Rio de Janeiro. Disponivel em:
<http://www.unisuam.edu.br/desenvolvimentolocal/ditzcoes/Frederico_Guilherme.pdAcesso em: 05 abr.
2012.

LIMA, J. C. O trabalho autogestionario em coopeeatide producdo: o paradigma revisitaglevista
Brasileira de Ciéncias SociaisSao Paulo, v. 19, n. 56, p. 45-62, out. 2004.

LISBOA, A. de M. Economia Solidaria e autogesté@gpiiecisdes e limiteRAE , v. 45, n. 3, p. 109-115,
julho/setembro, 2005.

LOUBACK, J.; TEIXEIRA, M. L. M.; BIDO, D. S. Valorg organizacionais e racionalidades: uma visita ao
terceiro setorOrganizacdes e Sociedade. 16, n. 49, p. 225-246, 2009.

MINTZBERG, H.The nature of managerial work New York: HarperCollins Publishers, 1973.

MINTZBERG, H. The manager’s job: folklore and faldarvard Business ReviewNew York. p. 163-176,
mar./apr. 1990.

MUMFORD, M. D. et al. Leadership skills: conclustoand future directiongeadership Quarterly, n. 11, v.
1, pp. 155-170, 2000.

NEVES, E. B.; DOMINGUES, C. AManual de metodologia da pesquisaRio de Janeiro: EB/CEP, 2007.
NORTHOUSE, P. GLeadership: theory and practice. London: Sage PublicatioQ842

PEDROSA; A. C. G. et al. Competéncia gerencialanogiro setor: um estudo em organizacdes nao
governamentais na cidade de Fortaleza-Ceara. IANEMD, 33., 2009, Sdo Paul@nais... Sdo Paulo:

ANPAD, 2009, p. 1-14.

QUINN, R. E. et al. Competing Values Leadershipdling Value in Organizations. In: COOPER, C. Ltg)O
New horizons in mangementMassachusetts: Edward Elgar Publishing, 2006.

RODRIGUES, V. L. G. S. O associativismo em questdoempresarios dos complexos sucro-alcooleiro e
citricola. Informacdes EcondmicasSéao Paulo. v. 28, n. 9, p. 11-24, set. 1998.

ROSENFIELD, C.L. A autogestdo e a nova questdabdtivitas, v. 3, n. 2, p. 395-415, jul./dez. 2003.

SILVA, F. M. V. da.A transicédo de lider para contribuidor individual: a experiéncia vivida pelo ser gestor
universitario. 2011. 273 f. Tese (Doutorado em Ehgeia de Producao) — Centro Tecnoldgico, Universid
Federal de Santa Catarina, Florianépolis, 2011.

SOUZA, W. J. de; SERAFIM, L. S.; DIAS, T. Representacdes sociais do papel de gestores dezangfzes
ndo-governamentaifkevista O & S Salvador, v.17, n. 53, p. 363-378, abr./jun. 2010

STOGDILL, R. M.Handbook of leadership a survey of theory and research. New York: Fres$ 1974.
TAYLOR, F. W. Principios de administracdo cientifica2. ed. Sdo Paulo: Atlas, 1970.

VARELLA, M. D. E. P.; BARROS A. F. Estimulo ao asgativismo no Brasil : algumas propostas de paltic
publicas.Revista de Informacéo LegislativaBrasilia. 40 2003. Disponivel em:
<http://lwww2.senado.gov.br/bdsf/bitstream/id/895/M8R-24.pdF. Acesso em: 8 nov. 2011.

VECCHIO, R. A. Conhecendo uma experiéncia autogedtia: possiveis contribuicées aos estudos
organizacionais. In: ENCONTRO DA ASSOCIACAO NACIONAE POS-GRADUAGCAO E PESQUISA
EM ADMINISTRACAO, 30., 2006, SalvadoAnais... Salvador: ENANPAD, 2006.

27
Gestéo & Planejamento, Salvador, v. 16, n. 1,284an./abr. 2015
http://www.revistas.unifacs.br/index.php/rgb



O PAPEL DA LIDERANGCA EM ASSOCIAGOES: OS DESAFIOS NA CONSTRUGAO DE PROCESSOS COLETIVOS DE
GESTAO

VERONESE, M. V. Liderangca em processos autogediiosmide trabalho. In: ENCONTRO DE
PESQUISADORES LATINO-AMERICANOS DE COOPERATIVISMG,, 2008, Ribeirdo Preténais...
Ribeirao Preto: USP, 2008.

VERONESE, M. V.; SCHOLZ, R. HO processo emergéncia da lideranca solidaria cditaala: um estudo de
casos multiplos. In; CONGRESSO LUSO AFRO BRASILEIREG CIENCIAS SOCIAIS, 11., 2011, Salvador.
Anais... Salvador: UFBA, 2011.

YIN, R. K. Estudo de Casoplanejamento e métodda. ed.Porto Alegre: Artmed, 2005.

28
Gestéo & Planejamento, Salvador, v. 16, n. 1,284an./abr. 2015
http://www.revistas.unifacs.br/index.php/rgb



