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A Lideranca em Organizagdes com Valores de Cooperativismo

Resumo

O presente estudo tem como propdsito analisar a lideranca adoptada pelos lideres no sector
cooperativo e a forma como a lideranca € influenciada pelos valores do cooperativismo: a
auto-ajuda, auto-responsabilidade, democracia, igualdade, equidade e solidariedade.

Procurou-se explicar a riqueza e especificidade das organizagdes com valores cooperativos
a luz de trés metaforas que melhor explicam a sua complexidade. Esta complexidade exige
uma lideranca forte e eficaz, que seja capaz de operar as transformacOes e mudangas
necessarias para fazer frente as exigéncias do mundo actual.

O estudo centrou-se num ramo especifico do sector cooperativo, o crédito agricola.

O Instrumento utilizado na recolha de dados foi o questionario Multifactorial Leadership
Questionnaire 5x Leader Form de Bass & Avolio (2004) ao qual foi associado um
questionario de varidveis organizacionais e demograficas.

Apbs a apresentacdo e analise dos dados recolhidos, verificou-se que a lideranca
transformacional se sobrepbe no desempenho/actuacdo do lider na vida da organizagédo
cooperativa. Verificou-se também que a lideranca ndo € influenciada nem se relaciona com
atributos tipicos deste tipo de organizaces em estudo.

O estudo termina com algumas questdes em aberto, passiveis de futuras investigacoes.

Palavras — Chave: Lideranca, Cooperativismo, Cultura Organizacional, Teoria

Institucional
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Abstract

The present study aims to analyze the leadership adopted by leaders in the cooperative
sector and the way in which the leadership is influenced by the values of cooperativism: self-
help, self-responsibility, democracy, equality, equity and solidarity.

We tried to explain the richness and uniqueness of organizations with cooperative values in
light of three metaphors which best explains their complexity.

This complexity requires a strong and effective leadership, to be able to operate the
transformations and changes needed to cope with the demands of today's world.

The study focused on a specific branch of the cooperative sector, the agricultural credit.

The instrument used in data collection was the Multifactorial Leadership Questionnaire 5x
Leader Form of Bass & Avolio (2004) which was associated organizational and demographic
variables

After the presentation and analysis of the collected data, it was found that transformational
leadership overlaps in performance leader in the life of the cooperative organization. It was
also verified that the leadership is not influenced or relates to typical attributes of this type of
organizations under study.

The study ends with some open issues, subject to further investigations.

Keywords: Leadership, Cooperation, Organizational Culture, Institutional Theory
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Capitulo 1 - Introducéo

Num mundo cada vez mais globalizante e ligado ao capitalismo e onde 0 consumismo e a
homogeneizacdo dos estilos de vida sdo cada vez mais uma realidade, o sector cooperativo (3°
sector), regendo-se pelos principios e valores da cooperagdo e solidariedade, pode contribuir
neste cendrio mais do que qualquer outro sector para a criagdo de riqueza e emprego,
transformando-se assim num importantissimo pilar de esperanca e oportunidades em
beneficio do desenvolvimento das comunidades onde se insere.

Os principios cooperativos sdo o pilar destas organizacfes e baseiam-se mais em valores
do que em recursos, pois 0s esforcos dos seus membros sdo mobilizados para servir a
comunidade em que se inserem.

Neste sentido, e decorridos 170 anos desde a criacdo da primeira cooperativa, esta tornou-
se uma das alternativas mais avangadas de organizagéo da sociedade.

Aplicar e praticar os valores cooperativos duma forma renovada e mais ampla é essencial,
bem como mudar a imagem que a sociedade tem das cooperativas.

Numa época de constantes mudancas e transformacfes a nivel social e economico, a
lideranca nas organizagbes tornou-se crucial na medida em que representa o elemento
propulsor dessas mesmas mudangas.

A lideranga é um topico fundamental no sucesso de qualquer organizacdo, uma lideranca
forte e adequada conduz a um ambiente organizacional forte e a elevados desempenhos por
parte dos colaboradores.

Durante muitos anos entendeu-se a lideranca como um traco de personalidade, era algo
inato ao sujeito; actualmente acredita-se que a lideranca depende da aprendizagem social, €
passivel de ser treinada e aperfeicoada.

As organizacdes a fim de alcancarem os objectivos propostos, organizam-se de forma a
encetarem acgdes concertadas, para tal é necessario gerar acordos, gerir expectativas e
encontrar soluc@es aceitaveis.

Fazer parte de uma organizacdo implica estar imbuido da sua cultura organizacional, o que
exige determinadas atitudes e comportamentos, além da adopcdo dos seus valores, 0 que
afecta significativamente a forma de pensar, sentir e actuar.

O desenvolvimento do capital humano ¢é cada vez mais uma prioridade estratégica da nova

economia, cabendo ao lider a funcdo de empreender os esforcos necessarios para a mudanca
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de papéis e comportamentos tradicionais, rentabilizando ao maximo as competéncias e 0
capital humano dentro das organizagdes.

E neste cenario que o lider assume um papel primordial, pois cabe a ele assumir a gestdo
da mudanca, para tal é essencial que o lider adopte eficazmente o estilo de lideranca mais
adequado as necessidades do momento.

Neste sentido o presente trabalho pretende contribuir para a compreensdo da problemaética
da lideranca nas organizacfes com valores cooperativos.

Para tal procedeu-se a revisdo da literatura da qual resultou o0 enquadramento teérico com
recurso a explicitacdo e evolugdo dos conceitos associados a problematica da cultura
organizacional, teoria institucional, lideranca e cooperativismo, recorrendo para isso a
diferentes abordagens e autores.

Procedeu-se de seguida a descricdo do desenho de investigacdo, fazendo referéncia a
metodologia utilizada. A recolha de dados foi obtida por intermédio do questionério
denominado Multifactorial Leadership Questionnaire 5x Leader Form de Bass & Avolio
(2004) ao qual foi associado um questionario de varidveis organizacionais e demogréaficas.

De seguida procedeu-se a apresentacdo e analise sistematizada dos dados recolhidos, apos
0s quais se procedeu a discussdo dos mesmos a luz das hip6teses formuladas.

Com base na componente tedrica e empirica apresentou-se a explanacdo dos principais
resultados e contribuicdes da investigacdo, tendo sido identificando as principais limitaces

do presente estudo e culminando com recomendacdes para futuras investigacoes.
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Capitulo 2 — Enquadramento teorico

Este capitulo inicia-se com a abordagem do conceito de cultura organizacional, seus
elementos, dimensdes, conceptualizacdo e modelos de referéncia.

De seguida apresenta-se 0 conceito de teoria institucional, através da abordagem do
processo institucional, campo organizacional e 0s processos de homogeneizacdo
(isomorfismos).

Em seguida aborda-se o conceito de lideranca, a evolucédo dos estudos ao longo dos anos e
as varias abordagens sobre lideranga.

O capitulo termina com a abordagem feita ao cooperativismo, através de uma breve

descricdo sobre 0 seu surgimento, caracteristicas e enquadramento juridico — constitucional.

2.1 Cultura Organizacional

Tem-se assistido nos Gltimos anos a uma crescente preocupagdo com o ser humano em
contexto de trabalho, sinal disso mesmo tem sido a crescente producgédo de estudos e artigos
sobre cultura organizacional.

O interesse pelo estudo da cultura organizacional surgiu no fim dos anos 70 do século XX
com a publicagdo do artigo “On studying organizational cultures” do sociélogo Pettigrew, o
qual introduz pela primeira vez o termo de cultura no campo da teoria organizacional e define
cultura organizacional como um “sistema constituido pelos significados colectivamente
aceites por um grupo, num determinado periodo de tempo.” (1979:574)

E na década de 80 que o tema conhece grande popularidade, assistindo-se & tomada de
consciéncia, por parte dos investigadores, da importancia dos factores culturais nas praticas de
gestdo. A cultura organizacional transformou-se no factor diferenciador da organizacéo,
chegando mesmo a ser encarada como factor explicativo de sucesso da mesma. (Ferreira et
al., 1996)

A partir deste momento o conceito de cultura organizacional passa a surgir associado a
conceitos como eficiéncia e competitividade, e, 0o termo cultura passa a estar associado a
estrutura basilar da organizagdo, sendo traduzida pelos valores e crengas dos seus
colaboradores. (Smircich, 1983; Denison, 1996; Hofstede et al., 1990)

Ao longo da década de 80 multiplicaram-se os estudos sobre os fendmenos culturais em
contexto organizacional, estes reflectiram uma diversidade de influéncias vindas desde a

antropologia, passando pela sociologia e psicologia, entre outras; originando um ‘“conjunto

3
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tedrico pouco integrado e em estado de caos conceptual”. (Martin, 1992 apud Neves,

2011:512) O resultado desta proliferacdo manifesta-se na multiplicidade de defini¢cbes do

conceito de cultura organizacional, fruto da auséncia de consenso em relacdo a abordagem

metodoldgica e forma de operacionalizar o conceito.

Neves (2011:512) refere que “apesar da falta de acordo entre os investigadores (...) uma

andlise cuidada das diferentes propostas, faz emergir (...) um conjunto de ideias associadas

ao conceito, as quais podem ser utilizadas como ponto de referéncia, na tentativa de

clarificacdo conceptual da ideia de cultura organizacional.” Segundo este autor o conjunto

de ideias mais frequentemente mencionadas fazem aluséo a:

a)

b)

c)
d)

e)

f)
9)

h)

)
K)

Uma estrutura de referéncia comum e partilhada por um numero significativo de
pessoas;

Socialmente desenvolvida, aprendida e transmitida a nivel comportamental,
cognitivo e emocional,

Composta por varias camadas, umas mais visiveis e periféricas do que outras;

O nucleo base € constituido por pressupostos fundamentais a que alguns chamam
de valores;

Fornece as pessoas regras e normas orientadoras em termos de perceber, pensar e
sentir os problemas da organizacdo do ponto de vista da integracdo interna e da
adaptacéo externa;

Contribui para a definicdo da identidade organizacional,

Com caracteristicas simbdlicas, que se revelam no significado das manifestacdes
mais observaveis como artefactos e padrdes de comportamento organizacional,
Alteravel, mas ndo de um modo facil;

Produto da histéria da organizacao;

Avaliavel por metodologias qualitativas e quantitativas;

Com influéncia directa e indirecta no desempenho organizacional,

Estrutura composta por diversas camadas, cujo contetdo varia em extensdo e

acessibilidade.

Apesar de ndo haver uma definicdo padrdo para o conceito de cultura organizacional €

consensual que a cultura é o conjunto de significados colectivamente aceites por um dado

grupo, num dado momento.
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2.1.1 Perspectivas de Abordagem

Ao longo dos ultimos anos tem-se assistido a varias tentativas de sistematizar a
investigacdo com finalidade de tornar mais compreensivel a grande producdo teorica e
empirica existente, no entanto tais sistematizacdes nao se tém revelado consensuais. Comeca
a ser de certa forma consensual que dentro dos varios autores que tentaram sistematizar 0s
estudos, 0s mais relevantes pertencem a Smircich (1983), Martin (1992) e Sackmann (1991,
1992).

Segundo Smircich (1983), a abordagem da cultura organizacional pode ser feita segundo
duas perspectivas: aborda-la como uma variavel ou como uma metéfora. Na perspectiva de
variavel, a cultura organizacional é vista como algo Unico, passivel de ser alterada e moldada
pelas accdes dos gestores de forma a torna-la consistente com os objectivos da organizacao.
Nesta perspectiva a cultura organizacional refere-se ao que a organizacdo tem. No que se
refere & perspectiva de metéafora, a cultura organizacional significa o que a organizacgdo é.
Nesta perspectiva a cultura organizacional existe como a forma de uma entidade social, um
guadro mental que penetra a todos os niveis e aspectos da organizacdo, onde todos 0s
colaboradores influenciam de igual modo o contexto cultural da organizacéo.

Ja Martin (1992), partindo do que considerou ser a esséncia da cultura, sistematizou em
trés categorias - integracéo, diferenciacédo e fragmentagéo - as diferentes visdes existentes na
literatura sobre a tematica cultura organizacional.

Os estudos desenvolvidos na perspectiva da categoria integracdo, abordam a cultura
organizacional como um dominio homogéneo, harmonioso e unificador de valores ao nivel de
toda a organizacdo. Segundo esta perspectiva todo e qualquer pequeno desvio a regra €
encarado como uma anomalia acidental e isolada numa cultura forte assumindo um carécter
mais prescritivo do que descritivo. A cultura ¢ vista como “0 cimento social que une” os
colaboradores da organizacdo agregados a um conjunto de crencas consistentes, consensuais e
compartilhados por todos. (Neves, 2011:514)

Na perspectiva da diferenciacdo, a homogeneidade e o consenso apenas existem dentro de
uma determinada subcultura, considerando que sempre que se observam pessoas e/ou grupos
em contexto organizacional, verifica-se a existéncia de interesses e visdes diferentes entre
colaboradores de diferentes departamentos, resultado da concretizacdo de objectivos
especificos. No entanto, Martin (1992) defende que tal ndo coloca em causa a harmonia e a
convergéncia de pontos de vista do todo organizacional, apenas significa que existe

necessidade de delimitar fronteiras entre as visdes dos diferentes grupos organizacionais. Para
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este autor a cultura organizacional apenas existe ao nivel do que é partilhado pelo grupo
organizacional especifico. A cultura organizacional é algo Unico e distintivo de um
determinado grupo organizacional dentro da organizacéo, sendo a diversidade e o conflito os
principais caracterizadores da esséncia da cultura. O grupo constitui a unidade de analise.

Para Martin (1992) a perspectiva diferenciadora permite a coexisténcia entre subcultura e
cultura dnica.

Quanto a perspectiva da fragmentacdo, o individuo é a principal unidade de analise, a
cultura ¢ vista como uma “teia de individuos, relacionados casualmente e de um modo ténue
pelas suas posices mutantes numa variedade de problemas” (Martin, 1992:153). Esta
perspectiva caracteriza-se pela ambiguidade, paradoxo e tensdo entre opostos; num dado
momento julga-se que a pessoa pertence a uma determinada subcultura e passado algum
tempo esta passa a revelar caracteristicas de uma outra subcultura. Segundo esta visdo a
organizacdo € mais diversificada do que homogénea, logo significa que a cultura
organizacional ndo implica uma uniformizacéo de valores, no entanto, apesar de estes serem
diferentes ¢ por vezes conflituantes, podem coexistir no mesmo espago cultural. “Mais do que
o valor especifico, é a estrutura de referéncia subjacente aos varios valores que constituem a
base de partilha dos aspectos mais relevantes.” (Neves, 2011:515)

Estas visdes representam facetas de um mesmo fenémeno e ndo se excluem umas as
outras.

Sackmann (1991; 1992), partindo da analise das origens teodricas e metodologicas
intrinsecas as disciplinas que mais influenciaram o conceito de cultura organizacional,
agrupou os estudos sobre cultura organizacional segundo quatro perspectivas:

- Perspectiva culturalista, a qual encara a cultura organizacional como um todo, incluindo
0s aspectos visiveis, tais como artefactos e comportamentos, bem como 0s aspectos invisiveis,
como o conhecimento e a emogdo que se manifestam na forma padronizada de pensar, sentir e
agir; as quais sdo transmitidas e adquiridas em modo simbdlico. Procura identificar os
principios gerais que explicam o funcionamento organizacional.

- Perspectiva funcionalista, a qual enfatiza as manifestac@es tangiveis da cultura, tais como
comportamentos e simbolos e o respectivo significado subjacente. A cultura organizacional
segundo esta perspectiva ¢ vista como “0 modo de fazer as coisas”. (Neves, 2011:516) Da-se
mais importancia ao significado atribuido aos simbolos do que a interacgdo social. Os
comportamentos verbais de cariz colectivo como histérias, mitos, slogans, rituais e

cerimdnias, constituem importantes elementos a partir dos quais se deduzem os significados
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subjacentes. A cultura organizacional é vista como uma varidvel entre outras, passivel de ser
controlada a partir do momento em que € conhecida.

- Perspectiva simbolica—cognitivo enfatiza as aprendizagens, as percepcdes e
interpretacdes que as pessoas fazem e adquirem por intermedio da interac¢do social. Cultura
organizacional é um conjunto de ideias, valores, normas e crencas que as pessoas possuem na
cabeca e que sdo usadas para atribuir um sentido aos acontecimentos organizacionais;
funcionam como uma espeécie de critério decisorio do qué e como fazer.

- Perspectiva construtivista evidencia a cultura organizacional como o resultado de uma
construcdo social da realidade. O processo de atribuir significado a um acontecimento
organizacional € um fendmeno colectivo que se fundamenta na construgdo social da realidade.

2.1.2 Conceptualizacdo da Cultura Organizacional

Uma das abordagens mais referenciadas é a de Schein (2004) que, tendo por base a
estrutura, 0os componentes e 0 contexto da cultura organizacional, identificou trés niveis de
manifestacdo cultural. Esta determinacdo é feita em funcdo do grau de visibilidade dos
fendmenos culturais.

No primeiro nivel, o mais visivel de todos, encontram-se os artefactos, os quais incluem
elementos como a estrutura organizacional, préaticas, processos, tecnologias, rituais e
linguagem.

O segundo nivel é composto pelos valores e crengas existentes na organizacéo. Cadigos de
ética verbalizados e acordados pelo grupo a partir do processo de socializag¢do. Schein (2004)
alerta para o facto de os valores expostos ndo serem sempre 0 que as pessoas efectivamente
fazem, mas sim o que o grupo organizacional gostaria que fosse feito.

Por Gltimo, temos o nivel mais profundo e menos visivel, representado pelos pressupostos.
Sdo valores intrinsecamente interiorizados que se reflectem em comportamentos automaticos,
vistos como Obvios e normais e que assumem a base da realidade e do relacionamento do
sujeito na organizacéo.

Em suma, a cultura organizacional pode ser encarada como o universo cultural formado
pelos pressupostos, crencas e valores compartilhados pelo grupo organizacional num
ambiente social especifico. A cultura é apreendida mediante processos de socializagdo e estes
ocorrem tanto ao nivel social como organizacional.

2.1.3 Cultura Dominante versus Sub-Culturas

Robbins (2002) afirma que a cultura organizacional € um conjunto de caracteristicas

valorizadas pela organizacdo que a distingue das demais. N&o existe uma cultura certa ou
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errada, apenas aquela que é mais adequada tendo em conta o que a organizacao pretende e que
o0 ambiente onde ela opera permite. Defende também que as organiza¢fes possuem uma
cultura dominante e varios conjuntos de sub—culturas. Segundo este autor a cultura dominante
¢ a expressdo dos principais valores organizacionais compartilhados pela maioria dos seus
membros; j& as sub—culturas nascem como resultado de pontos de vista diferentes, 0s quais
reflectem problemas e/ou experiéncias, especificas de certos grupos organizacionais
(departamentos).

As sub—culturas sdo formadas por membros de um grupo organizacional que compartilha
valores especificos; no entanto as sub—culturas incluem valores essenciais da cultura
dominante.

As diferentes culturas surgem normalmente associados a diferentes grupos profissionais
que se diferenciam dos restantes pelos seus valores e artefactos em associacdo aos diferentes
niveis de poder e influéncia na organizacdo, ou seja, colaboradores com qualificacdes
semelhantes tendem a ser colocados em proximidade face a uma determinada
actividade/funcéo, o que eleva a probabilidade destes reforcarem o seu sentimento de grupo
no interior da organizacao.

A existéncia de uma cultura dominante é essencial para a coesdo da organizacao, pois sem
esta ndo é possivel existir uma interpretacdo uniforme do que é adequado ou inadequado.

Uma cultura organizacional forte, homogénea, onde 0s valores organizacionais essenciais
sdo amplamente aceites e compartilhados, fomenta o fortalecimento do grupo organizacional.
Em contra partida uma cultura organizacional fraca é heterogenia, existem poucos valores
essenciais compartilhados, desta forma é dificil manter a coesdo da organizagéo.

Uma cultura organizacional forte é mais eficaz e tem melhor desempenho do que uma
cultura fraca, pois:

a) Permite uma maior influéncia e controlo comportamental;

b) Reduz a preocupacdo em desenvolver regulamentos que orientem o comportamento
dos colaboradores;

c) Oferece estabilidade, visto que a uma maior compreensdo da maneira como as
coisas devem ser feitas,

d) Gera um baixo indice de rotatividade, a concordancia em relacdo aos pontos de
vista da organizacdo geram coesdo, lealdade e comprometimento organizacional

que por sua vez reduzem a propenséo dos colaboradores deixarem a organizacéo.
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No entanto uma cultura forte também pode tornar-se uma desvantagem, quando os valores
compartilhados ndo sdo aqueles que melhoram a eficacia da organizacdo, ou seja, quando a
cultura organizacional diverge das necessidades ambientais. Uma cultura forte também pode
ser uma barreira a diversidade, quando padroniza comportamentos e elimina experiéncias
distintas. Outra grande desvantagem de uma cultura forte é a dificuldade em reconhecer a
necessidade de mudanga.

Segundo Schein (2001) a cultura organizacional é o modelo de pressupostos basicos que
um grupo assimilou na medida em que resolveu os seus problemas de adaptacdo externa e
integracdo interna; que por ter sido eficaz foi considerado valido e ensinado como a maneira
correcta de perceber, pensar e sentir, logo as culturas organizacionais s6 mudam a médio,
longo prazo, e € um processo dificil.

Schein chega mesmo a enfatizar que durante este processo pode haver resisténcia a
mudanca, que se traduz em trés fases observaveis:

a) Fase da negacdo — o colaborador ndo acredita que a mudanca seja valida e
necessaria;

b) Fase do bode expiatério — o colaborador acredita que o problema reside noutro
membro da organizagéo e recusa-se a mudar antes deste;

c) Fase da negociacdo — o colaborador requer uma recompensa pelo esforco de mudar.

Segundo o autor, para que a mudanga aconteca de forma segura € necessario criar uma
visdo positiva da mudanca, tal s6 é possivel através da lideranca, esta deve acreditar que com
a mudanca, os colaboradores e a organizacdo estardo em melhor situacéo.

2.1.4 Cultura Organizacional e Lideranca

A cultura exprime a identidade da organizacao, é construida ao longo do tempo e impregna
as praticas organizacionais, fruto das complexas e coesas representacdes mentais que une
todos membros em torno dos mesmos objectivos.

A lideranca é um dos factores essenciais para a conquista de resultados e esta fortemente
relacionada com os valores e crengas daqueles que estdo a frente da equipa de trabalho.

Segundo Avolio (1993), as caracteristicas e qualidades de uma cultura organizacional sdo
ensinadas pelos seus lideres e adoptadas pelos seus seguidores.

Schein (2004) realca o papel da lideranga na articulagéo e fortalecimento da cultura, o
papel dos fundadores e a escolha de liderangas funcionam como mecanismos relevantes para
o reforgo da cultura organizacional. Este enumera dois tipos de mecanismos: 0s primarios,

através dos quais os lideres reforcam aspectos da cultura, tais como reaccdes as crises,
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modelagem de papéis, critérios de seleccionar e demitir; e 0s mecanismos secundarios, que
incluem o desenho da estrutura organizacional, procedimentos, historias, lendas e mitos e
defini¢bes formais da missdo e valores organizacionais.

Os modelos de lideranga comecam no topo e sdo encorajados nos niveis inferiores, pelo
que a forma como o lider reage perante um problema, a forma como resolve situacdes de
crise, COMO pune e recompensa 0s seus seguidores, sdo todas elas relevantes para a cultura
organizacional, bem como a forma como o lider é visto tanto internamente como
externamente. (Avolio, 1993)

Nas Ultimas décadas, as organizagdes tém-se confrontado com vérias pressdes e mudancas
a nivel social, politico e econémico. De forma a fazer frente a estas transformacfes as
organizagOes viram-se forcadas a rever os seus modelos de gestdo e lidar com mudancas que
atingem diversos processos organizacionais. Para que essas mudancas sejam bem conduzidas,
os lideres precisam de reflectir sobre as crencas, valores, pressuposicdes, rituais e cerimonias
imbuidas na cultura organizacional que possam atrapalhar os esfor¢cos de mudanca
organizacional.

E a cultura organizacional que direcciona de forma formal ou informal a maneira como as
pessoas pensam, agem e percepcionam a sua propria existéncia dentro da organizagéao.

E o modelo organizacional que conscientemente ou inconscientemente determinara o
desenvolvimento do lider.

A cultura e as suas nuances afectam directa e indirectamente o desenvolvimento de
liderancas; que por sua vez acaba por influenciar o desempenho organizacional.

2.2 Teoria Institucional

A teoria institucional nos ultimos anos tem vindo a ganhar espaco no ambito dos estudos
organizacionais, tal se deve ao crescente reconhecimento de que as organizacdes cada vez
mais encetam por processos e ac¢des de forma a padronizar comportamentos com a finalidade
de disseminar a identidade organizacional pelos individuos.

Tal como acontece com a Cultura organizacional e Lideranca, também a Teoria
institucional possui diferentes perspectivas.

Scott & Meyer (1991) afirmam que esta tendéncia de uniformizagdo intitula-se de
institucionalizacao.

Os tedricos institucionais acreditavam que as organizacGes eram identificadas pelas normas

e valores que nelas habitam, recentemente designados de cultura organizacional.
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Ja Selznick (1966) refere que o processo pelo qual as normas e os valores da sociedade se
fundem nas organizacgdes denomina-se de institucionalizag&o.

A teoria institucional sustenta a ideia de que o grau com que as normas e 0s valores séo
institucionalizados depende da dinamica interna da organizacao e do nivel de especializacao.
Para que este processo ocorra ¢ fundamental o apoio do lider e que este proceda em
consonancia sendo um dos principais agentes da institucionalizacao.

Uma vez institucionalizados, as normas e os valores convertem-se em guides/indicadores
que permitem aos colaboradores da organizacao saberem o que é ou ndo aceitavel.

Visa explicar o processo de mudanga organizacional que as organizagdes encetam com o
intuito de tornarem as suas estruturas e processos legitimos, tornando-as mais homogéneas
dentro do seu campo organizacional.

Segundo Perrow (1986:159) a teoria institucional sustenta que o comportamento
organizacional ndo reside apenas na estrutura formal da organizagdo, nas metas e objectivos
estabelecidos, na producéo de bens e servigos, mas essencialmente nos processos subterraneos
de grupos informais, nos conflitos entre grupos, na dependéncia de grupos externos, no
esforco para obter prestigio, nos valores da comunidade, na estrutura do poder local e nas
instituicOes legais.

De acordo com Machado-da-Silva & Gongalves (1999:220) a teoria institucional é “o
resultado da convergéncia de influéncias de corpos tedricos originarios principalmente da
ciéncia politica, da sociologia e da economia, que buscam incorporar em suas proposicdes a
ideia de instituicOes e de padrbes de comportamento, de normas e de valores, de crencas e de
pressupostos, nos quais encontram-se imersos individuos, grupos e organizacGes”.

A influéncia econémica insere-se no pilar regulativo e manifesta-se na forma como as
organizagOes regulam o comportamento dos individuos através da énfase que ddo a regras,
leis e sanc¢des. (Scott, 1995)

Por sua vez a influéncia politica representa o pilar normativo e manifesta-se em normas e
valores que especificam como as coisas devem ser feitas, denota um interesse genuino em
questdes tais como a complexidade dos sistemas politicos, enfatizando normas e valores. (id.,
ibid.)

A influéncia sociologica manifesta-se no pilar cognitivo e enfatiza a importancia do
sistema simbdlico e da construgdo de significados compartilhados, considera aspectos como
normas profissionais e regras culturais. As regras sdo edificadas durante a interacg¢do entre
individuos. (id., ibid.)

11
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2.1.1 Velho e Novo Institucionalismo

Os primeiros estudos desenvolvidos no &mbito da teoria institucional causaram grande
impacto devido ao seu caracter prescritivo. Procurava explicar a forma como a organizagéo se
torna instituicdo, ganha legitimidade perante a sociedade e sobrevive no ambiente de negocio.

Carvalho, Vieira & Lopes (2001:1) consideram Selznick o precursor da abordagem
institucional, ao analisar as organizagdes como uma estrutura que ao longo do tempo véo
sofrendo pressdes do ambiente social e se transformam em sistemas organicos, passando por
um processo de institucionalizacdo através do qual os valores substituem os aspectos técnicos
na determinacdo das tarefas organizativas.

Carvalho, Vieira & Silva, (2012:484) apud Selznick (1972:5) defende que a instituicdo é
“0 produto natural das pressbes e necessidades sociais - um organismo adaptavel e
receptivo.”

A institucionalizag@o ¢ entdo definida “cOmo um processo que ocorre numa organizagao
ao longo do tempo, reflecte suas peculiaridades historicas, construidas pelas pessoas que ali
trabalham, pelos grupos e pelos interesses criados e pela maneira pela qual mantém
relacionamento com o ambiente”. (Carvalho, Vieira & Silva, 2012:484)

No entanto esta definicdo foi significativamente alterada no final da década de 70 com a
publicacdo de artigos como “The effects os education as an institution” (Meyer, 1977),
“Institucionalized organizations: formal stricture as myth and cerimony” (Meyer & Rowan,
1977), “The Role of Institutionalization in Cultural Persistence” (Zucker, 1977), “The iron
cage revisited” (DiMaggio & Powell, 1983) e “The organization of societal sectors” (Scott &
Meyer, 1983), os quais direccionaram a andlise organizacional para o &mbito estrutural e
comportamental- Até entdo os investigadores da teoria institucional relacionavam os
fundamentos institucionais com a estrutura e a conduta das organizagdes.

Dé-se entdo uma mudanca na teoria institucional com o surgimento de uma nova
abordagem proclamada de neo-institucionalismo, a qual assenta mais numa logica de
orientacdo sociologica, ao contréario do velho institucionalismo que baseava a sua abordagem
numa éptica mais econdémica e politica.

Até entdo os estudos desenvolvidos tomavam como objecto de estudo as organizagdes
individualmente e consideravam o ambiente como pano de fundo; a nova abordagem entende
as organizacfes como consequéncia desse ambiente, passando agora 0 ambiente a incluir

elementos simbolicos.
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O neo-institucionalismo fundamenta a crenca de que as influéncias externas tais como as
normas socioculturais, coagdes politicas impostas pelo governo e as relagdes com outras
organizagOes, exercem pressao na organizacao para que esta mude as suas rotinas e praticas.
De acordo com esta abordagem as organizacGes obedecem a praticas e procedimentos se estes
forem aceites e reconhecidos socialmente. Acreditam que as regras e as rotinas sdo adoptadas
pelas organizacdes para garantir que sdo percebidas como legitimas e ndo porque sejam
eficazes. Os novos tedricos institucionais fundamentam que as organizacbes para
sobreviverem precisam de provar 0os seus méritos num ambiente onde cada uma depende da
outra, fazendo com que as responsabilidades organizacionais e as expectativas externas sejam
vitais, se a organizacdo se desviar dos mitos institucionais, ndo terd sucesso. (Scott &
Christensen, 1995)

Tanto o velho institucionalismo como o neo-institucionalismo valorizam o papel da cultura
na formacéao das organizacdes e destacam as relagdes entre a organizagéo e o seu ambiente. A
grande distin¢do entre as duas prende-se com a utilizacdo do conceito ambiente; enquanto o
velho institucionalismo aborda ambientes de pequenas comunidades, o neo-institucionalismo
opta por ambientes mais amplos, abrangendo grupo de organizacgoes.

Hall & Taylor (2003:193) referem que “o neo-institucionalismo ndo constitui uma corrente
de pensamento unificada”, segundo eles existem pelo menos trés métodos de analise: “0
institucionalismo historico, o institucionalismo da escolha racional e o institucionalismo
sociologico” que apareceram desde a década de 80.

Segundo Hall & Taylor (2003:194) os teoricos do institucionalismo histérico procuraram
explicar o “modo como a organizacao institucional da comunidade politica e das estruturas
econdmicas entram em conflito, de tal modo que determinados interesses s@o privilegiados
em detrimento de outros”, definindo instituicdo segundo procedimentos, protocolos, normas e
convencgoes.

Por sua vez os tedricos do institucionalismo da escolha racional, baseando-se nos
regulamentos do congresso norte-americano, onde as relacGes entre 0s seus membros séo
explicadas em termos dos ganhos obtidos nas trocas se entre si, procuraram explicar a como é
que a organizagdo procura minimizar os seus custo de transacgdo, producéo e influéncia. (Hall
& Taylor, 2003)

A corrente do institucionalismo socioldgico, procurou definir as instituicbes de uma forma

mais abrangente, incluindo ndo s6 variaveis como regras, procedimentos ou normas, mas
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também os sistemas de simbolos, esquemas cognitivos e modelos morais que guiam as ac¢fes
humanas. (Hall & Taylor, 2003)

Nas suas multiplas vertentes, os neo-institucionalistas fazem progredir de forma
significativa o conhecimento sobre o processo de institucionalizacao.

2.2.2 Processo Institucional

A institucionalizacdo é o processo que reflecte a histéria da organizacdo. Os valores
intrinsecos, as relacbes de poder e os lobbies internos sdo caracteristicas especificas que
conduzem a organizacao a se converter em estrutura com identidade e caracter especifico.
(Scott, 1995)

Para Berger & Luckmann (1997) a institucionalizacgdo é um processo fulcral no
desenvolvimento e manutencdo de grupos sociais duradouros, ao promover o0
desenvolvimento de praticas e regras que por sua vez irdo dar origem a um conjunto de
rotinas e cddigos organizacionais.

Tolbert & Zucker (1998) explicam o processo de institucionalizagdo dividindo-o em trés
fases:

a) Pré-institucional: nesta fase as organizacGes desenvolvem um conjunto de
comportamentos padronizados, como rituais, simbolos e linguagem que traduzem a
realidade e que € transmitida de geracdo em geracdo com a finalidade de se
transformarem num conjunto de normas que levam a uniformizacao do processo de
habituacéo e por sua vez a institucionalizacao.

b) Semi institucional: é a fase em que a organizacdo procura através da interpretacao
de normas e ac¢gdes manter a cultura para que as estruturas surjam como realidades
pré — estabelecidas.

c) Institucionalizacdo total: é a fase plena da institucionalizacdo, os valores e as
crencas estdo sedimentados e as estruturas perduram ao longo do tempo.

Durante o processo de institucionalizacdo é fundamental que o grupo organizacional
identifique e valorize como eficaz e necessaria a mudanca. As organizagdes procuram
alcancar legitimidade no ambiente envolvente através da adopcdo de estruturas e processos
organizacionais similares a outras organizagdes, garantindo assim a sua sobrevivéncia.
(Meyer & Rowan, 1977)

Scott (1995) refere que as organizagdes adoptam regras, normas e processos similares mais

com o intuito de sobrevivéncia do que de aumento de eficacia e eficiéncia.
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2.2.3 Campo Organizacional

O conceito de campo organizacional ¢ um elemento fundamental na abordagem
institucional.

Segundo DiMaggio & Powell (1983) o campo organizacional é formado por organizacfes
que produzem produtos ou servigos similares e que, em conjunto, constituem uma
reconhecida &rea da vida institucional. Estas organiza¢@es ao interagirem entre si fomentam a
homogeneizacdo de procedimentos e estruturas organizacionais.

Ao compartilharem entre si 0 mesmo sistema de significados, valores, crencas, simbolos e
categorias cognitivas, influenciam comportamentos e hierarquizam problemas.

O campo organizacional é um lugar de negociacdo e didlogo sobre uma problematica
compartilhada. (Hoffman, 1999 apud Leca e Demil, 2001)

A abordagem neo-institucional realca a influéncia do ambiente e legitima a
homogeneizac¢do como factor vital para a sobrevivéncia da organizagao.

2.2.4 Isomorfismo

O conceito que melhor capta o processo de homogeneizacgéo é o de isomorfismo.

Segundo os neo-institucionalistas, as organiza¢cdes procuram adoptar linhas de ac¢do pré-
definidas, racionalizadas e aceites pela sociedade na tentativa de obter legitimidade e fazem-
no através de processos isomorficos.

Segundo DiMaggio & Powell (1983) existem dois tipos de isomorfismo: o competitivo,
que pressupBe uma racionalidade do sistema, onde a concorréncia obriga a adopc¢do de
determinadas medidas de ajuste. Este tipo de isomorfismo ocorre em organizagdes inseridas
num campo organizacional de concorréncia livre e de mercado aberto; e o institucional que
subjaz a politica e as ceriménias a vida organizacional. Este isomorfismo ocorre em
organizacbes que ndo sé competem entre si pelos recursos e clientes, como também
competem pelo poder politico, legitimidade institucional e sucesso social e econémico.

DiMaggio & Powell (1983) identificaram também trés mecanismos: coercitivo, mimético e
normativo, através dos quais ocorre a mudanca institucional isomoérfica, os quais podem
ocorrer em conjunto ou separadamente.

O isomorfismo coercitivo resulta de pressdes formais e informais que as organizacOes
sofrem resultantes de pressdes socioculturais provenientes da sociedade e que obrigam as
organizacOes do mesmo campo organizacional a adoptarem estratégias similares.

Geralmente esta mudanca organizacional ocorre como uma resposta directa a novas

determinaces legislativas, governamentais ou até por imposi¢do de normas e directrizes da
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empresa “mae”’. Pode também ser fruto de orientagdes impostas pela concorréncia aquando o
surgimento de novas tecnologias e/ou produtos. (DiMaggio & Powell, 1983)

Mas nem todas as mudancas organizacionais derivam da autoridade coercitiva, exemplo
disso mesmo € o isomorfismo mimético, que resulta como resposta face a um clima de
incerteza. Perante uma conjuntura de incerteza as organizagbes optam por processos de
imitacdo de politicas, estratégias, estruturas e praticas organizacionais adoptadas por outras
organizacbes do mesmo campo organizacional que enfrentaram com sucesso problemas
similares. As organizacGes encetam por processos de imitagdo como forma de apaziguar as
insegurancas do ambiente e fomentar a sua sobrevivéncia. (DiMaggio & Powell, 1983)

A mudanga organizacional resultante do isomorfismo normativo deve-se a crescente
profissionalizacdo dos principais stakeholders que disseminam normas, técnicas e
procedimentos considerados pela sua comunidade profissional como os mais modernos e
eficazes, originando estruturas organizacionais cada vez mais convergentes.

DiMaggio & Powell (1983) referem que a principal fonte de isomorfismo € a
profissionalizacdo, atraveés da educacdo formal, legitimada pelos cursos universitarios e
graduacOes ou através do aperfeicoamento profissional, sistema que permite a disseminacao
de conhecimentos técnicos especializados, razdo pela qual este tipo de isomorfismo apresenta
métodos organizacionais adoptados e disseminados por especialistas normalmente vinculados
a organizacdes bem-sucedidas.

As mudancas isomorficas nem sempre sdo explicitas e podem ocorrer em simultaneo,
razdo pela qual estes processos de mudancas costumam ser mais Vvisiveis em organizacdes do
mesmo campo organizacional.

2.3 Lideranca

A lideranca ¢ uma das tematicas mais abordadas ao longo dos anos, quer por
investigadores, quer por profissionais das mais variadas areas, reflectindo a importancia da
lideranca nos mais variados cenarios, nomeadamente no contexto organizacional.

Sao inimeros os trabalhos realizados sobre lideranga, os quais abordam o tema segundo
diferentes perspectivas, enfoques, niveis de analise e linhas de orientagdo teorica e
metodoldgica; o resultado desta diversidade manifesta-se na multiplicidade de conceitos
associados ao conceito de lideranga.

Perante esta prolixidade de concepgbes, importa reconhecer que a lideranca € um

fendmeno complexo e, mais do que discernir entre as varias perspectivas, importa reconhecer
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que as diferentes concepcdes tém mais-valias e que todas elas contribuem para uma melhor
compreensdo do fendmeno. (Cunha, et al, 2006)

E consensual entre a comunidade cientifica a importancia e necessidade da lideranca nas
organizagoes. “A influéncia dos lideres na vida organizacional é real”. (Afonso, 2010:107)

2.3.1 Conceito de Lideranca

Apesar da forte atencdo que a lideranca tem merecido por parte dos investigadores, dada a
sua importancia na gestdo das organizagdes, a definicdo do conceito de lideranca ndo é
consensual. Existem quase tantas defini¢des, quanto os autores que tentaram defini-la.

Fiorelli (2001) refere que a auséncia de consenso e o caracter evolutivo do conceito sugere
que a lideranca constitui algo situacional, dindmico e profundamente ligado a natureza
humana.

Para Kouzes e Posner (1997) embora a palavra lideranca transmita a sensacéo de que todos
aqueles que se encontram no topo sdo automaticamente lideres, ela distorce por completo a
funcéo de lideranca.

Para estes autores a lideranca ndo é um lugar mas sim um processo, ndo é uma funcao
exclusiva das pessoas que ocupam cargos hierarquicamente superiores nas organizacles, a
lideranca ocorre sempre que alguém procura influenciar o comportamento de outro.

Uma das definicdes mais usual e provavelmente mais consensual provém do projecto
GLOBE (Global Leadership and Organizational Efectiveness), onde a lideranga é definida
como ‘“a capacidade de um individuo para influenciar, motivar e habilitar outros a
contribuirem para a eficacia e sucesso das organizagdes de que séo membros”. (House et al.,
1999:184)

Independentemente das definigdes de lideranca, sejam elas mais simples ou mais
complexas, hd uma ideia basilar em todas elas que € o facto de ser vista como a “capacidade
de influenciar um grupo em direccdo a realizacdo de metas™. (Robbins, 1999:219)

O presente trabalho pretende direccionar o seu enfoque na nova lideranca, no entanto sera
primeiramente feita uma breve revisao historica sobre as varias abordagens sobre lideranca.

2.3.2 Evolucéo dos Estudos e Abordagens sobre Lideranca

A profusdo de estudos sobre esta tematica evidencia o0 enorme interesse que suscita, fruto
da concepcdo generalizada de que a existéncia de lideranga é uma condi¢do de sucesso
transversal a todo o tipo de organizacOes. Todos eles procuraram explicar e clarificar os

diferentes estilos de lideranga e as suas consequéncias.
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Inicialmente as ciéncias sociais interessavam-se pelas questdes teoricas, pretendiam
identificar os diferentes tipos de lideranca e relaciona-los com as exigéncias funcionais da
sociedade, procuravam identificar as razdes pelas quais determinados individuos eram
classificados como lideres.

Posteriormente os estudos sobre lideranca passaram a centrar-se na dualidade entre
individuo e situacéo.

Por fim a corrente mais recente, procura integrar todas estas perspectivas num quadro que
acentua a dimensdo politica das organizacdes. A lideranca é concebida como uma funcgéo
capaz de dominar as divergéncias de posicdo, de forma a manté-las no quadro de um conflito
construtivo, definindo objectivos mobilizadores para o grupo. (Reto & Lopes, 1992)

A evolucdo historica da lideranca pode ser agrupada em quatro grandes etapas: abordagem
dos tracos de personalidade (até aos anos 40), abordagem sobre os estilos de
lideranca/comportamento do lider (dos anos 40 aos anos 60), abordagem da lideranga como
processo interactivo (dos anos 50 aos anos 70) e a abordagem integrativa (a partir dos anos
60).

2.3.2.1 Abordagem dos Tracos de Personalidade

Os primeiros estudos sobre lideranca centraram-se no proprio lider e procuraram definir,
em termos de personalidade, quem tinha ou ndo caracteristicas de lider. De acordo com esta
corrente de pensamento os lideres possuem qualidades pessoais e inatas que os distinguem
dos de mais. Acreditavam que os “Grandes Homens” nascem, ndo se fazem.

Bass (1981: 73) afirma que “No inicio do presente século, os lideres eram geralmente
vistos como seres superiores que, em resultado da heranca ou da sua aventura social, se
tornavam possuidores de qualidades e habilidades que os diferenciavam das pessoas em
geral”.

A assuncdo deste principio conduziu a duas importantes concepc¢des sobre lideranca: a de
que existiria um padrdo basico de personalidade para os lideres, e de que, consequentemente,
todos os lideres em qualquer situacdo revelariam os mesmos tracos. A lideranca seria tanto
mais eficaz quanto mais o lider se distanciasse dos demais pelas suas caracteristicas
psicologias e fisicas. (Lourenco, 2000:3)

Os varios autores que desenvolveram estudos neste ambito procuraram enumeraram um
conjunto de tragos caracteristicos do lider.

As primeiras criticas a teoria dos tragos de personalidade surgiram no final dos anos 40;

com a publicacdo do artigo “Personal Factors Associated with Leadership: A survey of the
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literature” da autoria de Stogdill. Nesse trabalho Stogdill constatou através da revisdo literaria
de 124 estudos uma correlacdo positiva, mas pouco convincente, nos seguintes tragos: tracos
fisicos, tracos intelectuais, tragos sociais e tracos relacionados com a tarefa. Porém concluiu
que o facto de um lider possuir um determinado numero de tragos ndo o torna
necessariamente um lider. (Cunha et al, 2006)

Fase a tal constatagdo Stogdill afirma que “uma pessoa ndo se torna um lider em virtude
da posse de alguma combinacéo de tracos, mas o padréo de caracteristicas pessoais do lider
pode produzir algumas relagcdes relevantes com as caracteristicas e objectivos dos
seguidores. Assim, a lideranca deve ser concebida em termos de interac¢des de variaveis que
estdo em constante fluxo e mudanca”. (1948:64)

Apds varias revisdes de estudos baseados nas caracteristicas pessoais dos lideres conclui-se
que existe uma fraca correlacdo entre os tracos do lider e a lideranca, 0 que 0s torna pouco
preditivos.

Embora este grupo de teorias por si s6 ndo poder explicar na totalidade o fendmeno da
lideranca, os seus contributos ndo devem ser negligenciados, mas sim integrados e articulados
com outras variaveis na abordagem sobre lideranca. (Lourenco, 1993)

Pelo exposto a teoria que procura explicar a liderancga a luz dos tracos de personalidade do
lider acabou por cair em descrédito.

2.3.2.1 Abordagem Comportamental

Perante a evidéncia das limitacfes da teoria dos tracos, que torna dificil estabelecer uma
relacdo entre os tracos e a lideranca, uma vez que ndo tem em conta o comportamento do
lider, os investigadores passam a concentrar as suas investigacdes nos comportamentos
observados.

Os estudos passaram a centrar-se no que o lider faz e como se comporta na funcdo de
lideranca, em vez de se focar naquilo que ele é.

O objectivo central desta abordagem era examinar e identificar as consequéncias de
diferentes comportamentos na liderancga. (Yukl, 1989)

Esta linha de investigacdo acreditava que era possivel identificar um padrdo
comportamental (estilo de lideranga) que se mostrasse universalmente eficaz em todas as
situac@es. (Lourenco, 2000)

Ao contrario das caracteristicas inatas (tragos), 0s comportamentos séo passiveis de serem
aprendidos, pelo que se acreditava que os individuos treinados para assumirem a funcéo de

lideranca eram mais eficazes.
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Foram realizados varios estudos neste &mbito mas aqueles que mais se destacaram foram
0s estudos provenientes das Universidades de lowa, Ohio e Michigan.

As primeiras investigacbes que procuraram estabelecer uma relacdo entre o
comportamento do lider e a eficacia, foram desenvolvidas na Universidade de lowa por Kurt
Lewin, Lippitt e White tendo sido os pioneiros ha mudanca do enfoque das caracteristicas do
lider para o seu comportamento.

Através dos estudos por si desenvolvidos, os referidos investigadores relacionaram a
lideranca e os seus efeitos nas atitudes e produtividade dos colaboradores, identificando trés
estilos de lideranga:

a) Autocratico, o lider é soberano, é este que decide, exerce coagdo e exige submisséo;

b) Democratico, o lider orienta 0 debate, este participa e potencia a participacdo dos
membros do grupo nas actividades e decisdes;

c) Laissez-faire, o lider da liberdade total, mostra-se disponivel mas ndo participa nas
actividades nem intervém nas decisoes.

Dentro dos trés estilos de lideranca, o estilo democratico foi aquele que se mostrou mais
desejavel. A eficacia era elevada, os colaboradores mostravam-se satisfeitos, mais criativos e
mantinham melhores relagdes com os seus superiores. Em relagdo ao estilo autocratico, este
também se mostrou eficaz, no entanto os colaboradores manifestavam inseguranca,
desmotivacdo e uma alta dependéncia do lider. No estilo laissez-faire, a eficacia era reduzida
e os colaboradores manifestavam revolta e agressividade para com o lider. (Feldman, 1983)

Os resultados e as analises aos estudos desenvolvidos neste ambito, ainda que imbuidos no
mito da universalidade, marcaram uma viragem e demonstraram que diferentes estilos de
lideranca podem produzir reacgdes diferentes no mesmo grupo de individuos ou em grupos
similares. (Luthans, 1989)

As investigacOes realizadas pelas Universidades de Ohio e Michigan procuraram
identificar o estilo de comportamento do lider mais eficaz.

Na Universidade de Ohio, procuraram identificar as categorias de comportamento que 0s
lideres eficazes usariam; os estudos permitiram identificar duas dimens6es distintas passiveis
de serem descritas graficamente por dois eixos ortogonais, a que 0s investigadores
denominaram de consideracéo e estrutura: (Lourenco, 2000)

a) Na dimenséo consideracgéo, o lider estaria mais orientado para as relagdes. Seria um

lider que se preocupa com os seus colaboradores, ajuda-o0s e trata-0s como iguais.
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b) Na dimenséo estrutura, o lider estaria mais orientado para a tarefa e cumprimento
dos objectivos. O comportamento do lider centra-se na estruturagdo e execucao das
tarefas.

Segundo os investigadores, qualquer combinacéo destas duas dimensdes seriam possiveis,
pelo que um lider poderia apresentar simultaneamente comportamentos de ambas dimensdes.
O lider eficaz seria aquele que apresentasse uma combina¢do de alta consideracdo e alta
estrutura. (Lourenco, 2000)

As investigacOes realizadas na Universidade de Michigan foram similares as de Ohio, 0s
investigadores procuraram relacionar as caracteristicas do comportamento do lider com a
eficacia da lideranga. Para estes investigadores o lider ndo poderia apresentar uma
combinacdo bidimensional, isto €, de dois factores, defendiam uma perspectiva
unidimensional, sendo que os estilos de lideranca variam num mesmo continuum. (Lourenco,
2000)

Segundo estes investigadores, 0 comportamento mais eficaz seria a do lider mais orientado
para a dimensdo relacdo: preocupa-se e mostra-se atencioso com 0s seus colaboradores,
estando préximo deles. Assim o desempenho e a eficacia dos colaboradores aumentaria tal
como os niveis de satisfagdo. Por sua vez um lider mais voltado para a tarefa resultaria em
elevados niveis de insatisfacdo, baixo desempenho e eficicia. (Robbins, 2000)

Apesar da abordagem comportamental da lideranca ter impulsionado as investigagoes,
estas ndo conseguiram identificar a férmula do lider universal. No entanto, segundo Lourenco
(2000), contribuiram para um grande avango na investigacdo, podendo destacar-se trés
aspectos:

a) A importancia da formacdo em detrimento do bioldgico (tracos de personalidade);

b) O lider possui dois campos de actuacdo, competéncia técnica e relacbes humanas;

c¢) Identificacdo de diferentes estilos de lideranca e sua importancia.

Com o declinio da abordagem comportamental, a alternativa era analisar a lideranca tendo
em conta o estilo e o comportamento do lider e relaciona-los com os factores situacionais.

2.3.2.3 Abordagem Contingencial/Situacional

Os inimeros estudos sobre lideranga realizados até entdo, demonstraram que era necessario
algo mais complexo do que simplesmente isolar alguns tracos ou comportamentos do lider
para prever o seu sucesso. Os estudos desenvolvidos em Ohio e Michigan, em particular,
demonstraram que alguns comportamentos dos lideres seriam mais eficazes em algumas

situacbes mas ndo noutras. Tornou-se assim evidente a necessidade de estudar a lideranca
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tendo em conta a especificidade das varidveis situacionais e relaciona-las com as diferentes
categorias de comportamento eficaz do lider.

Os investigadores passaram a ter em conta nas suas investigacbes as influéncias
situacionais e os liderados.

E neste contexto que surgem duas orientacdes de investigagdo, uma procura analisar em
que medida as variaveis situacionais intervém enquanto mediadoras da eficacia do lider;
enquanto a outra procura descrever e explicar de que forma as variaveis situacionais
influenciam o comportamento do lider. (Lourenco, 2000)

O modelo contingencial de Fiedler insere-se na primeira orientacdo e combina a
perspectiva de que os tragos e 0 comportamento actuam em conjunto com as contingéncias
situacionais, estas representam aspectos da situagdo em que ocorre a lideranca.

Este modelo postula que o desempenho do grupo é contingencial na medida em que
depende da interacgdo dos estilos de lideranca e das situacdes favoraveis para o lider.
(Shrivastava & Mitroff, 1984)

Segundo Fiedler, ndo existe um estilo ideal de lideranca, o que importa é o estilo de
lideranca mais eficaz em determinada situacdo. A eficacia do grupo depende da adequacao da
relacdo entre o estilo de interaccdo do lider com os subordinados e do grau em que a situacdo
permite o seu controlo e influéncia. (Bilhim, 2005)

Para tal é necessario que o lider conhega o seu estilo de lideranca, saiba diagnosticar a
situacdo e determinar se a relacdo com os liderados é favoravel ou desfavoravel. Se o lider
adequar o estilo de lideranca a situacdo, pode aumentar a eficacia e eficiéncia do grupo.
(Fiedler & Garcia, 1987)

Sao trés os factores que determinam se uma dada situacdo € favoravel ou ndo ao lider
(Bilhim, 2005:348):

a) Relacdo lider — liderada, grau de aceitacdo, confianca e respeito dos liderados pelo
lider;

b) Estrutura da tarefa, grau de formalizacdo dos procedimentos na atribuigéo da tarefa;

c) Poder formal, grau de autoridade e influéncia do lider.

Fiedler, nos seus estudos, ndo procurou saber qual o melhor estilo de lideranga, mas sim
aquele que € mais eficaz em determinada situacéo.

Os resultados dos estudos permitiram-lhe concluir que existem contingéncias que tornam

um estilo de lideranga mais eficaz do que outro, levando-o a postular que o estilo orientagédo
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para as relagcBes ndo € superior ao estilo orientacdo para a tarefa. Cada um destes estilos é
eficaz consoante a contingéncia da situacdo. (Fiedler & Garcia, 1987)

Segundo Lourenco (2000), o modelo desenvolvido por Fiedler, peca pela excessiva
focalizacdo na personalidade do lider, em detrimento do papel da situacdo e dos liderados. No
entanto € inegavel o seu valioso contributo na area do comportamento organizacional ao
introduzir a condigdo contingencial como primordial, uma vez que foi o primeiro a combinar
as variaveis tragos, estilo/comportamento do lider, tarefas e liderados.

A tentativa de identificar os elementos situacionais relevantes para a lideranca, levou ao
surgimento de modelos onde a eficécia do lider é tida em conta, mas é considerada uma
terceira dimens&o. (Lourenco, 2000)

Dos véarios modelos que surgiram, 0 mais conhecido € o0 modelo situacional de Hersey &
Blanchard. Com base em observacbes de lideres eficazes, desenvolveram o modelo de
lideranca situacional que parte da premissa de que o estilo de lideranca que se deve adoptar
depende do nivel de maturidade dos individuos que o lider deseja influenciar. (Bilhim, 2005)

Segundo os autores, a lideranca eficaz depende de duas variaveis o comportamento do lider

e a maturidade do liderado.
Segundo estes autores, o comportamento do lider consiste num padrdo comportamental que o
lider manifesta quando procura influenciar as actividades dos liderados, envolvendo a
combinacdo de dois tipos de comportamento: o comportamento de tarefa e o de
relacionamento.

No comportamento de tarefa, o lider adopta um comportamento mais direccionado para a
funcgéo e estruturagdo do trabalho, assumindo o comprometimento de direccionar as tarefas e
responsabilidades de cada individuo do grupo, dizendo o que fazer, como e quando. Este
comportamento caracteriza-se por uma comunicacao unilateral de lider para liderado.

No comportamento de relacionamento, o lider centra o seu comportamento mais no apoio
aos liderados, procura ouvir, facilitar, encorajar e apoiar. E caracterizado por uma
comunicacdo bilateral e plural entre lider e liderados. (Bee Consulting & NEFOG, 2007)

Segundo Hersey & Blanchard (1982), os estilos de lideranca sdo distintos e podem ser
representados em quatro quadrantes segundo duas dimensdes, originando quatro estilos de
lideranca.

No que concerne a maturidade do liderado, a mesma traduz-se na habilidade e disposicao

em assumir a responsabilidade de dirigir o seu préprio comportamento.
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No modelo de lideranga situacional a avaliagdo do grau de maturidade dos liderados é a
premissa fundamental para que o comportamento do lider seja adequado e eficaz. O conceito
de maturidade é definido como a capacidade e vontade do liderado em executar determinada
tarefa. Refere-se ao quanto o liderado esta disposto a desempenhar determinada tarefa e ndo a
uma caracteristica pessoal. (Bee Consulting & NEFOG, 2007)

Segundo os autores, 0 nivel de maturidade depende da combinagéo entre a habilidade e a
vontade para desempenhar determinada tarefa. A maturidade surge assim num continuum em
que o liderado pode evoluir ou regredir dependendo da tarefa e funcdo que necessita de
desempenhar. Nesta fase cabe ao lider o papel de facilitador, de forma a promover niveis cada
vez mais elevados de maturidade nos liderados. A medida que os niveis de maturidade véo
evoluindo e mudando, também as combinacbes entre comportamento de tarefa e de
relacionamento se vao ajustando, tendo como pano de fundo a situacdo. (Hersey & Blanchard,
1982)

A lideranga situacional baseia-se na inter-relacdo entre a quantidade de orientacéo
(comportamento de tarefa) e o apoio sécio — emocional (comportamento de relacéo) dado pelo
lider, e, o nivel de maturidade dos liderados no desempenho de uma determinada tarefa.
(Hersey & Blanchard, 1986)

O modelo de lideranca situacional propde quatro estilos de lideranga:

a) Determinar (dirigir): é adequado a individuos/grupos que demonstrem pouca
capacidade e disponibilidade para a tarefa, ou seja com baixo nivel de maturidade.
Neste estilo de lideranca o lider guia, dirige e estrutura as tarefas.

b) Persuadir (orientar): é apropriado a individuos/grupos que apesar de nao possuirem
capacidade, demonstram disposicdo para assumirem responsabilidade numa
determinada tarefa. O lider além de orientar, procura dialogar de forma a explicar e
esclarecer as tarefas.

c) Compartilhar (apoiar): é indicado para individuos/grupos que demonstram
capacidade para a tarefa, mas ndo evidenciam disponibilidade para realizar o que o
lider deseja. O apoio e a troca de ideias sdo fundamentais; o lider encoraja,
comunica, colabora e compromete-se perante a tarefa e o individuo/grupo.

d) Delegar: ¢é adequado a individuos/grupos que demonstrem capacidade e
disponibilidade para assumirem responsabilidades, ou seja com elevado nivel de
maturidade. O lider oferece ao individuo/grupo a oportunidade de este assumir total

responsabilidade sobre a tarefa.
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O modelo de lideranca situacional de Hersey & Blanchard procura determinar qual o estilo
de lideranca mais adequado tendo em conta o nivel de maturidade do individuo e/ou grupo,
cabendo ao lider determinar o nivel de maturidade do individuo e/ou grupo e decidir qual dos
quatro estilos de lideranca é o mais eficaz. (Hersey & Blanchard, 1982)

Segundo este modelo ndo existe um estilo de lideranca ideal, a énfase recai no
comportamento do lider em relagéo aos liderados perante uma situacdo especifica.

Os autores defendem que o modelo pode ser aplicado em qualquer contexto, desde que
alguém queira influenciar o comportamento de outra pessoa. (Hersey & Blanchard, 1986)

No entanto e apesar dos incontestaveis contributos, as abordagens da contingéncia e
situacional revelaram algumas fragilidades, nomeadamente o facto de mais uma vez
colocarem a tonica no lider em detrimento da situacdo, o que, mais uma vez, ndo permite
compreender na totalidade o fendmeno da lideranca. (Lourenco, 2000)

2.3.2.4 Abordagem Integrativa

Apesar das proficuas investigacdes sobre lideranca, na década de 80 do século passado
viveu-se um periodo de pessimismo, fruto do insuficiente consenso entre os investigadores.
(Gomes & Cruz, 2007)

E nesta altura que surge um conjunto de teorias que procuraram ser as mais integradoras
até entdo desenvolvidas (Lourenco, 2000) as quais pretendem integrar aspectos
comportamentais, tracos de personalidade e o tipo de interaccdo que se estabelece entre 0s
membros do grupo/organizacdo. E entdo que surge o movimento que procura abordar a
lideranca através do carisma. (Rego, 1998)

Este movimento fundamentou a sua abordagem na analise das caracteristicas apresentadas
por lideres que alcancaram resultados excepcionais através das suas acgdes.

O soci6logo Weber (1964, 1968) foi um dos primeiros a contribuir para a definicdo de
carisma Segundo ele, seria um atributo de alguém que, perante uma situacdo complicada,
consegue reunir a sua volta um conjunto de pessoas que acreditam nas suas capacidades
visionarias para resolver o problema.

A primeira tentativa de estruturar os pressupostos da lideranca carismatica num unico
modelo pertence a House (1977). De acordo com este autor, para que o lider seja considerado
carismatico, € necessario 0s seguintes indicadores por parte dos liderados:

a) Confianca na integridade e nas virtudes do lider;
b) Homogeneidade entre as crencas do lider e dos liderados;

c) Aceitacdo incondicional do lider;
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d) Obediéncia esponténea ao lider;
e) Envolvimento emocional com a misséo da organizacao;
f) Crenca de que os liderados s@o capazes de contribuir para o sucesso da misséo.

Segundo Gomes & Cruz (2007:145-146), existem dois aspectos a ter em conta para o
surgimento do lider carismético, a existéncia de um contexto de turbuléncia que impulsiona a
mudanca e a forma como o lider é visto pelos liderados.

Na década de 90, o modelo sofreu algumas reformulacGes, mas sem grandes indicagdes
acerca da sua validade.

Conger & Kanungo (1987, 1998) desenvolveram o modelo comportamental e atribucional
da lideranca carismatica, onde o carisma é uma dimenséo perfeitamente observavel.

Segundo estes autores, a lideranca carismatica envolve os membros de uma organizacao
num processo de mudanca em consonancia com a visdo do lider. Este tipo de lideranca
desperta maior motivacdo e satisfacdo por parte dos liderados, ao realizarem as suas tarefas
pelo simples facto de gostarem do seu lider. (Conger & Kanungo, 1998)

“Apesar de existirem varias questoes em aberto sobre esta abordagem (...) a convicg¢do de
Conger é que poucos lideres poderao ser tao fascinantes e produtivos como os carismaticos,
pois aquilo que melhor os caracteriza é o facto de serem mestres em liderar.” (Gomes &
Cruz, 2007:152).

A partir da década de 80, a lideranca passou a ser vista como um processo interactivo entre
lideres e liderados O lider deixou de ser visto como aquele que dirige de forma mecanicista,
hierarquica e prescritiva, para passar a ser visto como aquele que age de acordo com a
realidade organizacional e segundo os seus valores e como alguém que é detentor de um
conjunto de capacidades que o permite manifestar uma visdo da organizacdo na qual os
liderados desejam pertencer. Esta nova visdo e abordagem da lideranca manifesta-se na
capacidade do lider em ouvir e respeitar as ideias dos outros, na sua capacidade de delegar
tarefas, na forma como incentiva a criatividade dos seus colaboradores e na forma como
promove o dialogo.

Esta nova abordagem veio renovar o interesse pelo estudo da lideranca, gracas aos
resultados que demonstra, quer a nivel individual quer organizacional. (Barracho & Martins,
2010:63)

Em 1978, James MacGregor Burns, especialista em lideranca, introduz o conceito de
lideranca transformacional. Segundo este autor, a lideranga transformacional expressa-se na

forma como o lider promove um elevado nivel de motivacdo e moral, bem como na forma
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como inspira os seus colaboradores a trabalharem em prol de objectivos comuns a
organizacao. (Cherry, 2010)

O lider transformacional fomenta o empenhamento e o0 comprometimento dos
colaboradores, induzindo-os a renunciar a objectivos pessoais a favor de um objectivo
superior comum, que promova a misséo da organizacao.

Cunha et al, (2006:372) declaram que “a semente langada por Burns teve uma das
repercussdes mais notorias na teoria da lideranca transformacional de Bass, porventura
aquela que mais frutos e caudal de pesquisa gerou.”

Embora com uma posi¢cdo algo distinta de Burns, Bass aprofundou os estudos
comparativos entre lideranga transformacional e transaccional.

A lideranca transaccional ocorre quando o lider recompensa os liderados em troca do
cumprimento de obrigacdes contratuais, para tal o lider estabelece objectivos que sdo
monitorizados e controlados. (Antonakis, Avolio & Sivasubramaniam, 2003)

Segundo Bass (1999) o lider reconhece as necessidades e desejos dos liderados e enceta as
diligéncias necessarias para que estes as consigam satisfaze-las, em troca da execucdo das
tarefas. O lider transaccional € aquele que estabelece uma transaccao entre si e os liderados
havendo uma espécie de acordo entre ambos, onde o lider recompensa os liderados em funcéo
do seu desempenho; lidera através da troca econdmica, politica, psicolégica ou social, ao
oferecer recompensas em troca de produtividade (Bass, 1995). Nesta relacdo cada parte tem
consciéncia do seu papel e aceita o propdsito para o qual trabalha em comum. Para além deste
objectivo ndo existe qualquer tipo de relacdo, pelo que, quando o proposito que 0s une deixa
de existir, a relacdo também deixa de existir. (Burns, 1979) Este estilo de lideranca focaliza-se
mais na realizacao eficaz das tarefas por parte dos liderados do que na sua satisfagdo pessoal.

Na lideranca transformacional, o lider procura que os liderados se apercebam da
importancia do resultado do seu desempenho, induzindo-os a transcenderem-se de forma a
ultrapassarem 0s seus préprios interesses em prol dos interesses organizacionais. Esta
lideranca é definida em funcdo dos efeitos que provoca nos liderados, os quais sentem
confianca, respeito e dispdem-se a executar comportamentos extra-papel.

Segundo Cunha et al, (2006:372) o lider consegue este efeito por trés meios:

a) Tornando os liderados mais conscientes da importancia dos objectivos;
b) Induzindo-os a transcenderem o0s seus interesses em prol do grupo e da
organizacéo;

¢) Activando as suas necessidades de mais elevada ordem.
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Os lideres transformacionais sdo aqueles que inspiram e estimulam os liderados a
atingirem resultados individuais e colectivos extraordinérios e a0 mesmo tempo promovem 0
desenvolvimento das suas capacidades de lideranca. (Bass, 1995)

Estes lideres estabelecem objectivos cada vez mais desafiantes e alcancam desempenhos e
resultados grandiosos Consequentemente, tendem a ser acompanhados por seguidores
proactivos, com elevados indices de satisfagdo e comprometimento organizacional. (Bass &
Riggio, 2006)

Rego & Cunha (2003) referem que Bass considera que estes dois tipos de lideranca
constituem processos distintos mas complementares. Preconiza que o mesmo lider pode
adoptar ambos os estilos em situacdes dispares, pois admite que ambos os estilos de lideranca
podem ser eficazes, embora em situacdes distintas. A lideranca transformacional é mais eficaz
em situacdes de mudanca organizacional, enquanto a lideranca transaccional é mais eficaz em
ambientes organizacionais estaveis.

Segundo Robbins (1999), os lideres transaccionais conduzem e motivam os liderados na
direccdo dos objectivos estabelecidos, através do esclarecimento dos papéis e das exigéncias
das tarefas. O lider transaccional influencia e move o grupo na direccdo desejada. Este tipo de
lideranga pode ser util a organizacdo, no sentido em que o lider conduz e motiva os liderados
na direccdo dos objectivos estabelecidos Contudo, Robbins refere que € através da lideranca
transformacional que a organizacdo desenvolve valores e principios éticos e morais que
permitirdo alcancar a eficacia e beneficios duradouros.

Um dos elementos peculiares da teoria de Bass, segundo Cunha et al. (2006), é o bindmio
transformacional—carismatico. O conceito de carisma surge como um atributo resultante do
processo interactivo entre o lider e os liderados.

Tanto a lideranca carismatica, como a lideranca transformacional, referem-se ao processo
de influéncia através do qual o lider fomenta a mudanca de atitudes e aspiracbes nos
liderados, levando-os a comprometerem-se de forma entusidstica com os objectivos
organizacionais.

Cunha et al. (2006) referem que Bass considera que o carisma é o factor fundamental e
diferenciador entre a lideranga transformacional e transaccional. No entanto, esta ideia tem
sido contrariada por algumas pesquisas, que alegam que o0s gestores de equipas e de

organizacg0es eficazes raramente sdo vistos como super-herdis pelos seus colaboradores.
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2.3.2.5 Teoria Banda Larga

Ao longo das ultimas décadas foram realizados inimeros estudos e investigacdes
empiricas, segundo este paradigma de lideranca, sendo actualmente apresentado sob a
designacdo de teoria de banda larga (Full Range Leadership Theory).

A teoria de banda larga de lideranca de Bass & Avolio (1990, 1994 e 2004) reflecte os sete
factores originais de Bass (1985) e os refinamentos introduzidos pelos autores ao longo das
diversas investigacdes realizadas (Bass, 1985; Bycio, Hackett & Allen, 1995; Howell &
Avolio, 1993).

Na sua forma actual a teoria de banda larga abrange nove factores, segundo trés classes de
comportamentos - os transformacionais, os transaccionais e os laissez-faire, dispostos da
seguinte forma: cinco factores correspondem a lideranca transformacional, trés factores
correspondem a lideranca transaccional, e um factor corresponde a auséncia de lideranca, ou
seja, a lideranca laissez-faire.

Segundo Bass & Avolio (2004:95-97) o lider transformacional caracteriza-se por:

a) Ser carismatico, estimula o outro a nivel intelectual e demonstra uma profunda
consideracdo pelo outro;

b) Os processos de motivagdo séo fundamentais num apelo a valores morais e ideias
superiores que vao além dos interesses de cada um;

c) Ao lider é atribuida uma capacidade para formular e articular uma determinada
“visdo” para a organizac¢do, que ¢ reconhecida por todos como merecedora de
confianca e apoio;

d) Consegue ir mais além da mera satisfacdo das necessidades individuais;
construindo um sentimento de identidade mais comum que é baseado num
propésito ou ideal colectivo;

e) E possivel observar na interaccdo entre lider — liderados, sentimentos de
comprometimento e ajuda mutua, que Ssaem mais resistentes as pressdes e
problemas existentes na organizacao;

f) Promove processos transformadores nos colaboradores, sentido de desenvolver a
capacidade de eles proprios determinarem o seu modo de agir; caso seja necessario
estes estdo em condigdes de assumir algumas das responsabilidades do lider.

Por sua vez o lider transaccional caracteriza-se por:

a) Serve-se da legitimidade e da autoridade que lhe é reconhecida para exercer poder;

b) Enfatiza as regras e as normas estabelecidas superiormente;
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¢) Chama a atencdo para o cumprimento das tarefas previamente definidas;

d) Valoriza a obtengédo dos objectivos estabelecidos;

e) Valoriza a criacdo de um ambiente de concordancia as ideias propostas;

f) Pode utilizar refor¢cos e puni¢gdes como “armas” fundamentais de promogado e
controlo do empenho dos colaboradores;

g) Propde tarefas e consequéncias que sao respeitadas do ponto de vista dos outros;

h) A ligacdo entre o lider e os liderados esta mais sujeita as flutuacGes dos interesses
individuais dos membros do grupo;

i) Esta ligacdo pode traduzir-se por niveis mais baixos ou mais elevados de esforco
em funcéo da antecipacao de regalias ou castigos.

O modelo de banda larga pressupde que o lider apresente tanto caracteristicas
transformacionais como transaccionais, em maior ou menor frequéncia, dependendo do seu
perfil de lideranca.

Segundo Bass & Avolio (1990), o perfil de lideranca éptimo é aquele que € caracterizado
por baixas frequéncias de laissez-faire, seguindo-se uma maior utilizacdo dos estilos
transaccionais (quantitativamente da gestdo pela excepcdo para a recompensa contingente) e,
por fim, a adopcao de comportamentos que constituem as areas transformacionais.

Em contrapartida o perfil deficitario é caracterizado por uma atitude no sentido inverso. E
alguém que ndo assume as suas responsabilidades e ndo parece ter qualquer estratégia
definida, demonstra poucos ou nenhuns comportamentos que caracterizam as dimensdes
transformacionais.

O lider mais eficaz seria aquele onde predominam comportamentos da lideranca
transformacional, seguida dos comportamentos de recompensa contingente, gestdo pela
excepcdo (activa e depois passiva) e, em ultimo lugar, os comportamentos de lideranca
laissez-faire.

As teorias desenvolvidas sobre a lideranca transformacional e carisméatica, embora
constituam uma reaproximacao a figura do lider, envolvem simultaneamente tragos do lider,
poder, comportamento e variaveis situacionais, pelo que apresentam um importante avango
por conseguirem clarificar a compreensdo do processo de lideranga e por incrementarem uma
maior integracao da literatura sobre esta tematica. (Yukl, 1989)

2.4 Cooperativismo

Etimologicamente, cooperar deriva do latim cooperari - trabalno com, em conjunto De

acordo com o dicionario enciclopédico Lello Universal (1981:625) cooperar, significa
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“operar simultaneamente, trabalhar em comum para produzir o mesmo efeito ou visando o
mesmo fim, colaborar: todos cooperamos para o brilho da festa. Concorrer com o seu
trabalho, industria, diligéncia, dinheiro, auxilio, influéncia, meios: cooperar numa grande
obra.”

Para Pinho (1966), apesar dos conceitos cooperacdo, cooperativa e cooperativismo
derivarem etimologicamente do mesmo verbo de origem latina, sdo conceitos diferentes.
Segundo este autor, cooperacdo significa ac¢do conjunta com vista a um objectivo;
cooperativismo por sua vez designa um sistema, doutrina, ideologia; ja a cooperativa é uma
instituicdo onde as pessoas cooperam por um determinado fim.

Segundo Namorado (2007:4) “na raiz do fendbmeno cooperativo estd a cooperagao (...)
conjunto de accdes colectivas, desde sempre presentes nas sociedades humanas.”

Nos primoérdios da civilizacgdo humana, a cooperacdo era a condi¢do essencial para a
sobrevivéncia da espécie humana. No entanto, e apesar do espirito de cooperacéo ter norteado
a evolucdo da espécie humana, Namorado sustenta que 0 movimento cooperativo traduz-se
em praticas cooperativas através de organizagoes especificas e que estas se “afirmaram nas
primeiras décadas do século XIX.” (2007:5)

Para Namorado “a cooperagao instituiu-se como eixo deste novo conjunto de organizagoes
que intervieram na actividade econémica, gerando um tipo particular de empresa.” (id.,
ibid.5)

2.4.1 Os Pioneiros do Movimento Cooperativo

O cooperativismo enquanto movimento social emergiu no contexto da Revolucdo
Industrial como forma de minorar os efeitos penalizantes do capitalismo sobre a classe
operaria a nivel econdmico e social.

A primeira manifestacdo formal do movimento cooperativo da-se durante o século XIX, a
21 de Dezembro de 1844, com a formacdo da cooperativa Rochdale Equitable Pioneers
Society Limited em Manchester, fruto da associacdo de 28 operarios do sector téxtil que
ambicionavam melhorar as suas condicGes de vida. (Costa, 2007)

No inicio, esta iniciativa foi encarada com um certo desprezo pelos restantes comerciantes,
no entanto ao fim de um ano de existéncia o capital social da cooperativa tinha aumentado,
bem como o nimero de cooperantes a ela associados.

Os pioneiros de Rochdale tinham acabado de idealizar uma nova forma de pensar o
homem, o trabalho e 0 desenvolvimento social. A constituicdo daquela pequena cooperativa
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de consumo tinha acabado de mudar os padrdes econdmicos vigentes e fomentava 0s
primeiros passos do movimento cooperativo. (id., ibid.60)

Segundo Namorado (2005:3) 0 movimento operario organizou-se e afirmou-se no pilar
empresarial, mas ao contrario das outras organizagdes, ndo era o lucro que as impulsionava,
mas sim a procura do beneficio directo dos proprios cooperantes.

Rapidamente o fendmeno cooperativo deixou de estar circunscrito ao movimento operario
e cedo se desenvolveram cooperativas de camponeses e agricultores, com particular relevo
para o crédito agricola. (id., ibid.3)

Rui Namorado ao interrogar-se sobre as razfes que levam um leque heterogéneo de
pessoas a optarem por constituir organizagdes de raiz cooperativa, concluiu que a principal
razdo se prende com a necessidade de terem que enfrentar a concorréncia de organizagdes
mais fortes. “Valoriza-se a ideia da eficacia da cooperatividade como método de defesa de
todos o0s que se vejam atingidos por qualquer tipo de subalternidade ou fraqueza, mesmo que
apenas relativas.” (id., ibid.4)

Namorado (2007:7) defende que “o éxito da cooperativa dos pioneiros de Rochdale
validou a experiéncia e consagrou os principios e as regras... do paradigma cooperativo” e
que tal so6 foi possivel “porque esse paradigma se revelou suficientemente flexivel e aberto,
para incorporar ajustamentos, alteracfes e novidades; mas tambem suficientemente
consistente, para se renovar sem se descaracterizar.”

Os principios cooperativos provenientes da experiéncia dos Pioneiros de Rochdale foram
assumidos pela Alianca Cooperativa Internacional desde a sua fundacdo em 1895, cabendo a
esta a tarefa de manter viva a forca e eficacia destes. (Namorado, 2005:4)

Permitem identificar o eixo da cooperatividade e fixar em concreto o &mbito desta nova
organizacdo. (Namorado, 2007:7)

2.4.2 ldentidade Cooperativa

A cooperativa afirma-se e distancia-se das sociedades comerciais pelas suas
especificidades, as quais estdo patentes no conceito de identidade cooperativa.

Segundo Namorado (2005:5), hd uma visdo a escala mundial, largamente consensualizada
e formalizada no &mbito da Alianca Cooperativa Internacional, na qual a identidade
cooperativa assenta num conjunto de principios, valores e numa nogédo de cooperativa.

A identidade cooperativa passa a ser “valorizada como um todo. Um todo constituido pelo
conteddo normativo dos principios cooperativos, pela explicitacdo dos valores cooperativos e

pela expressao consagrada de uma definicéo de cooperativa.” (Namorado, 2001:1)
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2.4.2.1 Principios Cooperativos

MacPherson (1996) chama a atencdo para o facto de, muitas vezes, 0s principios
cooperativos serem vistos como mandamentos inflexiveis que devem ser seguidos
literalmente. Se por um lado € verdade que estes fornecem padres de medida, sobre o que
deve ser restringido e proibido, por outro lado encoraja outro tipo de ac¢bes, sendo muito
mais do que mandamentos, sdo linhas de orientacdo para avaliar o0 comportamento e tomada
de deciséo.

Os principios cooperativos sdo, segundo MacPherson (1996), letra e espirito, pelo que nao
devem ser vistos e encarados com uma lista gasta para ser periodicamente revista; sdo agentes
energéticos com 0s quais as cooperativas podem alcangar o futuro; e, sdo intrinsecamente
flexiveis e estdo profundamente relacionados entre si, pelo que ha necessidade de os cumprir
todos, ja que ndo sdo independentes uns dos outros.

Para MacPherson (Leite, 2012:47) os principios derivam “dos valores que inspiraram o
movimento cooperativo desde os primordios, moldam as estruturas, determinam as atitudes
que levam as perspectivas distintas do movimento”.

O ndcleo da identidade cooperativa é constituida pelos principios cooperativos, estes sdo as
linhas orientadoras através das quais as cooperativas levam a pratica os seus valores:

Adesao voluntaria e livre — as cooperativas sdo organizac6es voluntarias, abertas a todas as
pessoas aptas a utilizar os seus servigos e disposta a assumir as responsabilidades de membro,
sem discriminacgéo de sexo, sociais, politicas, raciais ou religiosas.

Gestdes democraticas pelos membros — as cooperativas sdo organizacdes democraticas
geridas pelos seus membros, os quais participam activamente na formulacdo das suas politicas
e na tomada de decisdes. Os homens e as mulheres que exer¢cam fungdes como representantes
eleitos sdo responsaveis perante o conjunto de membros que os elegeram. Nas cooperativas do
primeiro grau, os membros tém iguais direitos de voto (um membro, um voto), estando as
cooperativas de outros graus organizadas também de uma forma democratica.

Participacdo econdmica dos membros — 0s membros contribuem equitativamente para o
capital das suas cooperativas e controlam-no democraticamente. Pelo menos parte desse
capital €, normalmente, propriedade comum da cooperativa. Os cooperadores, habitualmente,
recebem, se for caso disso, uma remuneragédo limitada, pelo capital subscrito como condicéo
para serem membros. Os cooperadores destinam os excedentes a um ou mais dos objectivos

seguintes: desenvolvimento das suas cooperativas, eventualmente através da criacdo de
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reservas, parte das quais, pelo menos, sera indivisivel, beneficio dos membros na propor¢édo
das suas transac¢Oes com a cooperativa; apoio a outras actividades aprovadas pelos membros.

Autonomia e independéncia — as cooperativas sdo organizaces autbnomas de entreajuda,
controladas pelos seus membros. No caso de entrarem em acordos com outras organizagoes,
incluindo os governos, ou de recorrerem a capitais externos, devem fazé-lo de modo a que
fique assegurado o controlo democréatico pelos seus membros e se mantenha a sua autonomia
como cooperativas.

Educacao, formacéo e informacdo — as cooperativas promovem a educacdo e a formacao
dos seus membros, dos representantes eleitos, dos dirigentes e dos trabalhadores de modo que
possam contribuir eficazmente para o desenvolvimento das suas cooperativas. Elas devem
informar o grande publico particularmente, os jovens e os lideres de opinido, sobre a natureza
e as vantagens da cooperagao.

Intercooperagao — as cooperativas servem os membros mais eficazmente e dédo mais forca
ao movimento cooperativo, trabalhando em conjunto, através de estruturas locais, regionais,
nacionais e internacionais.

Interesse pela comunidade — as cooperativas trabalham para o desenvolvimento sustentavel
das suas comunidades, através de politicas aprovadas pelos membros.

2.4.2.2 Valores Cooperativos

O comportamento das cooperativas enquanto organizagdes deve pautar-se por um conjunto
de valores, os quais se subdividem em dois grandes grupos: um de cariz operacional, o qual
diz directamente respeito as cooperativas enquanto organizac@es; outro de cariz ético, sendo
relativo aos cooperadores individuais.

Segundo Namorado (2005:8) os valores cooperativos “configuram a atmosfera onde vivem
os principios, clarificando-lhes o sentido e dando-lhes maior consisténcia ética.”

E nesta atmosfera que as cooperativas, enquanto organizacBes, devem basear as suas
accOes em valores operacionais de:

a) Auto-ajuda — através da accdo comum e da responsabilidade muatua pode-se
alcancar mais;

b) Auto-responsabilidade — os membros assumem a responsabilidade pela sua
cooperativa, sua criagdo e sua continua vitalidade; os membros sdo responsaveis
por assegurar que a cooperativa continua independente de outras organizacOes

publicas e privadas;

34



A Lideranca em Organizagdes com Valores de Cooperativismo

c) Democracia — 0s membros tém direito de participacdo, de serem informados, de
serem ouvidos e de se envolverem nas tomadas de decis&o;

d) Igualdade — as cooperativas assentam na igualdade, a unidade basica da cooperativa
é¢ 0 membro que € a pessoa Ou O agrupamento de pessoas, e estes devem ser
associados do modo mais igual possivel. A preocupagdo para conseguir e manter a
igualdade € um desafio continuo para todas as cooperativas;

e) Equidade — os membros devem ser tratados equitativamente no modo como sao
recompensados pela sua participacdo na cooperativa;

f) Solidariedade — os membros tém a responsabilidade de assegurar que todos eles
sejam justamente tratados sempre que o interesse geral esteja presente.

Aos valores cooperativos complementam-se os valores éticos dos seus membros, que na
tradicdo dos seus fundadores se traduzem em:

a) Honestidade — accOes e medidas honestas, de qualidade e aplicacdo de pregos
justos;

b) Transparéncia — informacéo regular das suas operacdes aos membros, ao publico e
aos governos;

c) Responsabilidade social — obrigagdo de ser socialmente responsavel em todas as
suas actividades;

d) Preocupacdo pelos outros — capacidade de accdo em beneficio dos outros nas
comunidades onde estdo inseridas.

2.4.2.3 Nocéo de Cooperativa

Relativamente a no¢do de cooperativa, Namorado (2005:8) refere que a “cooperativa é
uma sintese de associacdo e de empresa. Isto significa que estamos perante um verdadeiro
entrelacado de duas componentes e ndo perante uma simples colagem de duas partes que se
limitam a sobrepor.”

A Alianga Cooperativa Internacional, no seu Congresso de Manchester em 1995, definiu
que a cooperativa “é uma associacdo auténoma de pessoas que se unem, voluntariamente,
para satisfazer aspiracdes e necessidades econdmicas, sociais e culturais comuns, através de
uma empresa de propriedade comum e democraticamente gerida.” (Leite, 2012:7)

2.4.3 Quadro Juridico — Constitucional do Cooperativismo em Portugal

Meira (2011:9) refere que no caso portugués “as cooperativas sdo objecto de um
tratamento juridico autonomo por parte da Constituicdo da Republica Portuguesa” o que a

habilita a afirmar “que estamos perante uma verdadeira constituicdo cooperativa.”
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O artigo 2.° do Cédigo Cooperativo define que as cooperativas sdo “pessoas colectivas
auténomas, de livre constituicdo, de capital e composicdo varidveis, que, através da
cooperacao e entreajuda dos seus membros, com obediéncia aos principios cooperativos,
visam, sem fins lucrativos, a satisfacdo das necessidades e aspira¢es econdémicas, sociais ou
culturais daqueles.”

Esta definicdo salienta que a gestdo da cooperativa assenta na obediéncia aos principios
cooperativos e na cooperacdo e entreajuda dos membros. Nesta sentido a governacdo da
cooperativa tem que obedecer aos principios cooperativos enunciados no artigo 3.° do Cddigo
Cooperativo, 0s quais correspondem aos principios proclamados pela Alianga Cooperativa
Internacional.

Na ordem juridica portuguesa, 0s principios cooperativos sdo dotados de forca juridica
expressa na Constituicdo da Republica Portuguesa. (Namorado, 2005)

Neste contexto, Meira (2013:10) afirma que “no ordenamento juridico portugués a
governacao das cooperativas caracteriza-se por uma governacao participada, (...) orientada
para os seus membros (...), autonoma, independente (...) e transparente (...).

A governacdo participada resulta do facto de a cooperativa ser entendida como uma
organizagcdo empresarial de cunho marcadamente personalista, dada a relevancia que o
cooperador assume no ambito da mesma, (...). Para além do seu cardcter marcadamente
personalista, a cooperativa apresenta-se, por forca do principio cooperativo da adeséo
voluntaria e livre, como uma organizag¢do aberta a adesdo de novos membros (...) 0 que
implica uma participag¢do activa dos seus membros na governagdo das cooperativas, (...) o
que por forca do principio cooperativo da educacdo, formacdo e informacdo promova a
educacdo e formacgdo dos seus membros, dos representantes eleitos, dos dirigentes e dos
trabalhadores, de modo que possam contribuir para o desenvolvimento das suas
cooperativas.

A governacdo da cooperativa devera ser autonoma e independente, por forca do principio
cooperativo da autonomia e da independéncia. Assim (...) as relagoes da cooperativa com o
Estado ndo podem conduzir a instrumentalizacdo da sua governacao.”

Mesmo que o ordenamento portugués, no artigo 85.° da Constituicdo da Republica
Portuguesa, no nimero 1, consagre que ¢ obriga¢do do Estado “estimular e apoiar quer a
criacdo quer a actividade das cooperativas.” (id., ibid.12)

De acordo com Meira (2013:12), este estimulo “decorrerd, sobretudo, de medidas de

natureza legislativa que suscitem o interesse pelo exercicio da actividade cooperativa,
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enquanto que, o apoio decorrera, essencialmente, de medidas de natureza administrativa que
visem, em concreto, facilitar esse mesmo exercicio.”

Namorado (2005) defende que a actual Constituicdo da Republica Portuguesa favorece e
potencia o desenvolvimento do movimento cooperativo portugués, ao coloca-lo num lugar de
relevo.
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Capitulo 3 - Metodologia

3.1 Construcao de hipoteses

“Um trabalho ndo pode ser considerado uma verdadeira investigacao se nao se estrutura
em torno de uma ou de vérias hipoteses.” (Marques, Mendes & Carvalho, 2005:119)

As hipéteses, alicercadas na reflexdo teorica, traduzem o espirito de descoberta que
caracteriza qualquer trabalho cientifico. Estas fornecem a investigacdo o fio condutor e
funcionam como critério de seleccdo entre uma infinidade de dados que o investigador pode
recolher sobre um determinado assunto.

“Uma hipétese € uma proposicdo que prevé uma relacdo entre dois (...) conceitos ou
fendmenos.” (Marques, Mendes & Carvalho, 2005:136)

As hipoteses sdo portanto assercdes/pressuposices provisorias que devem ser alvo de
averiguacao.

As percepcoes e atribuicdes das qualidades de lideranca formam-se numa organizagao em
funcdo das vontades, necessidades, aspiracdes e experiéncias passadas dos seus membros e
dos valores organizacionais. Razdo pela qual é essencial conhecer o contexto onde as praticas
da lideranga se desenvolvem.

Tendo por base a varidvel lideranca e os valores cooperativos, o presente estudo procura
analisar o tipo de lideranca adoptado pelos lideres num sector cooperativo concreto, neste
caso as caixas de crédito agricolas mutuas, e, relaciona-lo com os valores caracteristicos
destas organizacdes, ou seja, com o0s valores do cooperativismo: a auto-ajuda, auto-
responsabilidade, democracia, igualdade, equidade e solidariedade.

Com base na informacdo obtida através do enguadramento tedrico e em fungdo do
objectivo geral tragado, foram formuladas as seguintes hipoteses:

Hipdtese 1: O tipo de lideranca percepcionado pelos lideres apresenta uma frequéncia mais
elevada para o tipo de lideranca transformacional, seguindo-se o tipo de lideranca
transaccional e frequéncia baixa para o tipo de lideranca laissez-faire.

Pretende-se averiguar qual € o tipo de lideranca predominante nos lideres das CCAM.

Hipotese 2: O tipo de lideranga percepcionado pelo lider difere em funcéo da sua idade.

Com esta hipotese procura-se verificar se a lideranca adoptada pelos lideres é influenciada
pela idade destes.

Hipotese 3: O tipo de lideranga percepcionado pelo lider difere em funcdo das suas

habilitacGes académicas.
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Pretende-se analisar se a lideranca adoptada pelos lideres é influenciada pelo nivel
académico destes.

Hipdtese 4: O tipo de lideranca existente nas CCAM é influenciado pelos valores de base

dessas organizacdes.

Intenta-se averiguar se a lideranca adoptada pelos lideres é influenciada pelos valores
segundo os quais as organizacfes em estudo se devem reger.

Hipdtese 5: O tipo de lideranca varia de CCAM para CCAM.

Temos por objectivo verificar se a lideranca adoptada pelos lideres varia de organizagédo
para organizacéo.

Hipotese 6: O tipo de lideranga varia segundo a antiguidade do lider na organizacéo.

Procura-se investigar se a adopcdo de uma determinada lideranca é influenciada pela
antiguidade do lider na organizacéo.

Hipdtese 7: Quanto mais antiga ¢ a CCAM mais cimentados estdo os valores da

organizacao.

Aqui tem-se como proposito averiguar se os valores pelos quais as organiza¢Ges em estudo
se devem reger estdo mais consolidados nas organizacGes mais antigas.

Hipodtese 8: Os valores do cooperativismo estdo sobretudo assentes nos estatutos e nas

normas que regulamentam e caracterizam estas organizagdes. (Isomorfismo Coercitivo)

Pretende-se apurar se os valores pelos quais as organizagdes em estudo se regem séo fruto
de normas e regulamentos inerentes a este tipo de organizagoes.

Hipdtese 9: Os valores que as CCAM incorporam resultam de uma tendéncia de

uniformizacéo global. (Isomorfismo Mimético)

Tem se por objectivo saber se os valores pelos quais as organizagdes em estudo se regem
resultam de uma “imitagdo” de outras organizagdes similares.

Hipdtese 10: Os valores do cooperativismo dependem do tipo de lideranca associado a

formacao dos seus lideres. (Isomorfismo Normativo)

Procura-se apurar se o tipo de lideranca adoptado pelos lideres das organiza¢es em estudo

é influenciado pela incorporacdo de normas e praticas oriundas da formacao dos lideres.
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De seguida apresenta-se 0 modelo de hipdteses:

Isomorfismo Isomorfismo

H8 H9
Coercitivo \ / Mimético

H7 H10
Val -
Antiguidade / alores | s~ | Isomorfismo

da CCAM Normativo
H4
H6 . H5

Antiguidade | — Tipo de | Localizagio

do Lider Lideranga da CCAM

H1 H2 \ e
“Estilo” Idade do Habili,tagﬁes

Predominante Lider Académicas

3.2 Instrumento

Existe uma quantidade enorme de técnicas de colheita de dados disponiveis, cabe ao
investigador escolher aquela que melhor se adequa as caracteristicas da sua pesquisa.

O instrumento de colheita de dados deve ser “capaz de produzir todas as informagdes
adequadas e necessarias para testar as hipOteses” formuladas. Para tal “devera conter
perguntas sobre cada um dos indicadores previamente definidos e formula-las com 0 maximo
de precisdo.” (Marques, Mendes & Carvalho, 2005:181)

No presente estudo de investigacdo, o instrumento de colheita de dados escolhido para a
pesquisa quantitativa de caracter descritiva foi o questionario de administracdo directa, ou
seja, é o proprio inquirido que o preenche.

O questionario permite alocar uma série de perguntas relativas a um determinado assunto a
um conjunto alargado de inquiridos. Tendo em conta o grande nimero de pessoas geralmente
envolvidas e o tratamento quantitativo das informacdes produzidas, as respostas a maior parte
das perguntas sdo normalmente pré-codificadas, ou seja, 0s inquiridos devem
obrigatoriamente escolher as suas respostas entre as que lhes sdo formalmente propostas.
(Marques, Mendes & Carvalho, 2005:188)
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De acordo com Tuckman (2000) a estrutura rigida e formal do questionario ndo é casual,
tem por fungdo uniformizar e normalizar a informacdo de modo a que se possa realizar um
tratamento de abordagem quantitativa.

A construcdo de um questionario é um desafio extremamente interessante e enriquecedor,
mas derivado ao tempo de que se dispde para a elaboracdo deste projecto, um trabalho de
enorme exigéncia e rigor como este, ndo seria possivel de levar a cabo, pelo que se optou por
utilizar no actual estudo do tema lideranca o Multifactorial Leadership Questionnaire
(Questionario Multifactor de Lideranca).

No entanto houve necessidade de adicionar itens/questdes, desenvolvidos pela autora do
estudo, ao instrumento de colheita de dados com o intuito deste produzir a informagéo
necessaria para testar todas as hipdteses enunciadas e de forma a aprofundar o conhecimento
sobre o tema, pelo que o instrumento de colheita de dados utilizado no presente estudo é
composto por trés partes: a primeira procura tragar a caracterizagdo da organizacao; a segunda
parte é constituida pelo Multifactorial Leadership Questionnaire (MLQ); e a Gltima parte visa
a recolha de alguns dados demograficos dos participantes que permitird efectuar a
caracterizacdo da amostra.

O Multifactorial Leadership Questionnaire (MLQ) é o mais antigo questionario e
simultaneamente o mais utilizado em estudos para medir as componentes da lideranca
transformacional, transaccional e laissez-faire. (Lowe, Kroeck & Sivasubramaniam, 1996)
Tem vindo a ser desenvolvido e aperfeicoado ao longo dos anos em resposta as criticas que
foram sendo apresentadas.

Existem varios estudos publicados nos Estados Unidos da América com o MLQ, é um
instrumento de medida de reconhecida qualidade, utilizado nos mais variados estudos e
contextos sobre lideranca; € um fendmeno que transcende organizagdes, culturas e paises.
(Antonakis, Avolio & Sivasubramaniam, 2003)

O MLQ na sua versdo original era constituido por 73 itens que tanto reflectiam
comportamentos transformacionais como transaccionais. A Gltima versdo (Bass & Avolio,
2004) resulta de décadas de investigacdo, tem por base as versdes anteriores e ja foi utilizada
em mais de 300 estudos de investigacdo, mestrados e doutoramentos em todo o mundo
incluindo Portugal.

Existem duas versbes disponiveis, uma com 63 itens destinada a formacdo e
desenvolvimento de lideres, e uma outra versdo constituida por 45 itens destinada a estudos

organizacionais, investigacdes cientificas e elaboracdo de relatorios individuais. Cada uma
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delas possui a versao para aplicar ao lider, onde este reporta 0s seus proprios comportamentos
e a frequéncia dos mesmos, e a versao para os subordinados onde estes avaliam a frequéncia
dos comportamentos transformacionais e transaccionais do lider numa escala de 0 a 5.

Na presente investigacdo o questionario utilizado foi o Multifactorial Leadership
Questionnaire - 5x Leader Form (Bass & Avolio, 2004), traduzido e adaptado para a
populacdo portuguesa por Julia Oliveira no &mbito da dissertacdo de mestrado defendida na
Universidade Cat6lica do Porto em Julho de 2007, sobre a temética da lideranca. E
constituido por 45 itens/proposi¢cdes que retratam varios comportamentos, cada um deles com
relevo para determinar um tipo de lideranca. Os itens/proposicfes sdo avaliados através de
uma escala ordinal tipo Likert de cinco pontos quantificados da seguinte forma: 0 — Nunca; 1
— Raramente; 2 — Algumas Vezes; 3 — Muitas Vezes e 4 — Frequentemente. Esta escala
representa a frequéncia com que 0s comportamentos em causa foram exibidos e
percepcionados, pelo que uma classificagdo menor em determinado item/proposicéo reflecte
uma menor exibicdo desse comportamento por parte do respondente.

As categorias de lideranca encontram-se agrupadas hierarquicamente e estdo
correlacionadas com os niveis de desempenho organizacional.

Segundo os autores do MLQ, as 45 proposicbes identificam e medem o0s varios
comportamentos, as quais vao determinar um tipo de lideranca e o resultado dela, ou seja, a
frequéncia com que esses comportamentos sdo exibidos pelo lider e o efeito que essa
lideranca exerce.

A lideranca transformacional e transaccional estdo intimamente relacionadas com o
sucesso do grupo/organizacdo, o qual é medido com o MLQ através da capacidade de
motivacdo do lider, relativamente aos membros do grupo, e pela eficAcia do mesmo em
interagir com diferentes niveis na organizacdo, assim como pela satisfacdo manifestada pelos
subordinados com os métodos utilizados pelo lider no trabalho com os outros.

As referidas proposicdes agrupam-se em torno de nove categorias de analise presentes no

seguinte quadro:
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Quadrol
Tipos de lideranca, categorias e assercées do MLQ
Categorias Assercoes
Atrlb_utos de influéncia 10-18-21-25
idealizada
. Comportamentos de
o Trarlm_slf(:)erﬁgg?onal influéncia idealizada 6-14-23-34
e Motivacdo inspiracional 9-13-26-36
S Estimulagéo intelectual 2-8-30-32
= Consideracdo individual 15-19-29-31
g Recompensa contingente 1-11-16-35
8 Lideranca Ge;?téo por excepgao 4-22-24-27
= Transaccional ?SC Iva i
estdo por excepcao 3.12-17-20
passiva
ideranca LAISSez” | aisez-faire 5-7-28-33
Esforco extra 39-42-44
Resultados d2  Eficcia 37-40-43- 45
¢ Satisfacéo 38-41

Fonte: quadro adaptado de Humphreys (2001).

As respostas sdo divididas por doze categorias, calculando-se as médias obtidas em cada
uma delas, de modo a aferir os valores representativos das percepcdes de lideranca dos
respondentes, com base na frequéncia dos seus comportamentos.

Importa agora perceber cada uma das categorias de lideranga criadas pelos autores do
MLQ, de forma a compreendermos a descricdo e analise dos resultados. (Bass & Avolio,
2004)

A lideranca transformacional compreende os seguintes categorias:

1) Influéncia idealizada (atribuida) — refere-se a percepg¢do que os liderados tém
da forma como é utilizado o poder. E a componente emocional da lideranca, que se
caracteriza pela atribuicdo de uma personalidade carismatica ao lider. Este é visto como uma
pessoa que possui um conjunto de caracteristicas positivas, tais como persisténcia,
determinacdo e foco nos objectivos, levando os liderados a desenvolverem uma relagéo
emocional e de confiangca com o lider.

2) Influéncia idealizada (comportamental) — refere-se a comportamentos
especificos que reflectem valores, orientacbes éticas e morais do lider. Este tipo de lider
enfatiza o sentido colectivo de missdes e valores e a importancia de agir em consonancia com
0s mesmos. O lider inspira os liderados através de uma visdo possivel de ser alcancada, fala e

age de acordo com os seus valores, tem consciéncia das consequéncias éticas e morais das
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suas decisOes, enfatiza a importancia de se ter um espirito colectivo de misséo e forte sentido
de oportunidade.

3) Motivacao inspiracional — refere-se a capacidade de o lider encorajar a olhar
para o futuro de forma optimista, levando os liderados a alcancarem objectivos ambiciosos.
Este lider oferece uma visdo do que é possivel atingir e como faze-lo, fomentando nos
liderados uma atitude positiva perante as tarefas e, consequentemente, potencia 0S Sseus
desempenhos. Leva os liderados a alcancarem objectivos ambiciosos, até entdo vistos como
inalcancaveis, através da manifestacéo de confianca e promovendo o espirito de equipa.

4) Estimulacéo intelectual — refere-se a capacidade de impulsionar e estimular a
criatividade e a inovacdo, questionando o status quo. O lider promove a discussdo,
compreensdo, conceptualizacdo com os liderados sobre as oportunidades e ameacas, fraquezas
e vantagens da organizacdo. Este lider desafia os liderados a usarem a logica e a criatividade
de forma a encontrarem as melhores solucdes para os problemas mais dificeis.

5) Consideracdo individual — refere-se ao apoio sécio-emocional que o lider da ao
liderado permitindo o seu desenvolvimento. O lider reconhece as diferencas e necessidades de
cada elemento do grupo. Este ndo sé reconhece e satisfaz as necessidades dos liderados, como
procura proporcionar um ambiente favoravel que permita que cada um possa expandir e
maximizar as suas potencialidades individuais, criando oportunidades e desenvolvendo
culturas organizacionais de apoio a esse crescimento individual.

Sdo apontadas as seguintes categorias para a lideranca transaccional:

1) Recompensa contingente — refere-se as trocas econdémicas e emocionais através
da recompensa e do elogio imediato ap6s 0s resultados esperados serem alcancados. Este tipo
de lider define objectivos e mostra reconhecimento através da atribuicdo de recompensas
guando os mesmos sdo atingidos; baseia-se no pressuposto de que essa recompensa ira
provocar um maior desempenho por parte do liderado. E uma transaccdo construtiva e
motivadora que tende a aumentar o desempenho dos liderados, mas em menor grau do que a
transformacional.

2) Gestdo pela excepcdo (activa) — refere-se a uma transac¢do negativa, no sentido
em que o lider especifica 0 desempenho padrdo e pune o que ndo se ajusta ao previamente
definido. Existe uma vigilancia activa do lider, cujo objectivo é assegurar o comprimento dos
objectivos e padrdes estabelecidos, se necessario aplica accdes correctivas. Implica um
controlo rigoroso e constante dos erros e falhas para que, imediatamente a sua ocorréncia, se

exerga uma acgéo correctiva.
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3) Gestdo pela excepcao (passiva) — refere-se ao lider que sé intervém quando as
tarefas ndo estdo a ser cumpridas correctamente ou estdo-se a desviar dos padroes
estabelecidos. Este lider espera que 0s desvios acontecam e s6 depois € que intervém.

Quanto a lideranca laissez-faire € um estilo de lideranca, segundo o0s autores,
absolutamente passivo, muitas vezes referido como a propria auséncia de lideranca. Refere-se
a uma escala de ndo-lideranca. Este tipo de lider evita tomar uma posicao, decisdes e abdica
da sua autoridade.

De realcar que alguns autores consideram este tipo de lideranga como sendo um estilo de
lideranca activo, uma vez que é o préprio lider que livremente escolhe evitar cumprir as suas
tarefas, todavia ndo contestam o facto de este ser um estilo de lideranga mais passivo e menos
eficaz. (Antonakis, Avolio & Sivasubramaniam, 2003)

No que diz respeito aos resultados da lideranca, consideram trés categorias:

a) Esforgo extra— o lider pretende levar os elementos do grupo a fazerem mais do que
é esperado, irem além das suas expectativas, a tentarem com mais afinco;

b) Eficacia — é um lider que lidera o grupo com elevados niveis de eficacia, vai ao
encontro das necessidades de cada um e da organizacéo. E eficaz quando representa
a equipa perante superiores hierarquicos;

c) Satisfacdo — esta categoria analisa 0 grau de satisfacdo dos liderados perante
determinado estilo de lideranga. Constata se 0 ambiente de trabalho é agradavel e
adequado.

No que concerne as caracteristicas metroldgicas do Multifactorial Leadership
Questionnaire, os resultados obtidos nos enumeres estudos efectuados nas Ultimas décadas
tém confirmado uma boa validade interna.

Meunjohn & Armstrong (2008) realizaram um estudo envolvendo uma amostra de 138
sujeitos com a finalidade de medirem a validade do MLQ e os seus nove factores/categorias.
Nesse estudo utilizaram uma versdo em inglés (a original) e uma versdo em tailandés, tendo a
versdo original obtido um alpha de cronbach de 0.86 e a versdo em tailandés um alpha de
cronbach de 0.87. Estes autores referem que o MLQ — 5x pode ser utilizado em investigacdes,
uma vez que é um instrumento que mede efectivamente as nove categorias da lideranca que
representam a lideranca transformacional, transaccional e laissez-faire.

No estudo desenvolvido por Rosinha (2009:294) “procurou-se replicar as nove dimensdes
relativas ao modelo de lideranca de Banda Larga propostas por Bass & Avolio”, tendo sido

desenvolvido em contexto militar portugués e envolvendo 401 sujeitos. Os resultados
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demonstram que o MLQ possui uma satisfatoria consisténcia interna com uma média de 0.75,
evidenciando-se, segundo o autor, como um instrumento de avaliagéo.

Gois (2011) desenvolveu um estudo caso num agrupamento de escolas em Portugal,
envolvendo 55 sujeitos no total. Apds examinar as propriedades psicométricas da escala,
observou que esta apresentava uma elevada consisténcia interna com um Alpha de 0.943.

Os vaérios resultados tém comprovado que o MLQ ¢é a escala que melhor representa a
lideranca transformacional, transaccional e laissez-faire.

Bass & Awvolio (2004) consideram que as elevadas correlacbes entre as escalas
transformacional e transaccional se devem ao facto de a lideranca transformacional e
transaccional representarem formas positivas e activas de lideranca. Varios estudos tém vindo
a demonstrar que os lideres sdo simultaneamente transformacionais e transaccionais e que 0s
comportamentos de troca (transaccionais) que tém por base o consentimento muatuo sédo
geradores de confianca entre o lider e o liderado e que sdo a base da lideranca
transformacional.

Este questionario, como a propria designacao indica, é aplicado directamente ao lider, que
reporta e descreve 0s seus comportamentos através da frequéncia dos mesmos, € a perspectiva
do lider que é analisada, sendo esta propicia a enviesamento.

3.3 Organizacéo objecto de estudo

A origem histdrica das Caixas de Credito Agricola Mutua esta associada a Santa Casa da
Misericérdia, fundada em 1498 sob a égide da Rainha D. Leonor, bem como nos celeiros
comuns criados em 1576 por D. Sebastido. Estes estabelecimentos de crédito eram destinados
a auxiliar os agricultores em anos de escassez, adiantando-lhes as sementes por determinado
juro que seria pago em género, uma espécie de empréstimo a época. S6 100 anos depois € que
aparecerem instituicdes semelhantes na Escocia (1649) e 200 anos depois na Alemanha
(1765). Contudo, a importancia dos celeiros comuns foi diminuindo a medida que as taxas de
juro foram aumentando, pelo que, em 1862, procedeu-se a sua reforma e os géneros foram
substituidos pelo dinheiro, passando a funcionar como uma verdadeira instituicdo de crédito.

No inicio do século XVIII, com o aparecimento de relacdes de tipo capitalista dentro
destas instituicdes de crédito a producdo, fez emergir uma nova organizacdo — a organizagao
bancaria.

Mas as verdadeiras Caixas de Crédito Agricolas Mutuas s6 surgiram a 1 de Marco de 1911,
a escassos meses da implantacdo da Republica, por decreto outorgado pelo Ministro do

fomento, Brito Camacho.
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No entanto seria através da Lei n.° 215 de 1914, regulamentada em 1919 pelo Decreto n.°
5219, que ficariam definidas as actividades das Caixas de Crédito Agricola Mutuo (CCAM).

Até a decada de 40, deu-se uma grande expansao destas instituicdes por todo o pais que,
por forca da lei, teriam que estar ligadas aos sindicatos agricolas. Tinha sido definida uma
politica de crédito para a agricultura portuguesa na qual as CCAM eram instituicBes a
privilegiar e pelas quais os incentivos financeiros eram canalizados.

Apds este periodo de crescimento, as Caixas Agricolas conhecem um periodo de
estagnacdo e de crise que as levaria a submeterem-se a tutela do maior grupo financeiro do
Estado Portugués.

Apobs o estabelecimento da Democracia em 1974, comega a surgir um movimento de
Caixas Agricolas que procuram promover a autonomia e alargamento da sua actividade
segundo os moldes em que o crédito cooperativo se desenvolveu em muitos paises europeus.

Foi desse movimento que resultou a criacdo da FENACAM — Federacdo Nacional das
Caixas de Crédito Agricola Mutuo, a 29 de Novembro de 1978, com a funcdo de apoiar e
representar as suas associadas. Fundado por um grupo de 26 CCAM, foi a primeira estrutura
de ambito nacional do Crédito Agricola a ser criada com o objectivo de defender os interesses
das Caixas Agricolas e de as representar aos mais diversos niveis, introduzindo uma nova
dindmica de funcionamento, ajustada aos objectivos de desenvolvimento e as necessidades
impostas por um crescimento acelerado.

Mandatada pelas Caixas Agricolas empreendeu um vasto plano de reformas, sendo
actualmente a instituicdo de representacdo politica e institucional do Crédito Agricola a nivel
nacional e internacional.

A FENACAM integra-se no ramo do crédito cooperativo e tem por fim a promocéo,
desenvolvimento e aperfeicoamento das Caixas Agricolas e a representacdo dos interesses
econdmicos, sociais e colectivos das caixas suas associadas. As suas ac¢des possibilitam a
realizacdo de projectos e eventos em beneficio das suas associadas, para que as Caixas
Agricolas possam sair reforgadas e valorizadas junto das comunidades locais.

A FENACAM orienta-se pelos principios universais do cooperativismo, tal como os define
a Alianca Cooperativa Internacional. No entanto h& valores que diferenciam positivamente as
Caixas Agricolas portuguesas e que sdo a confianca, gestdo, resiliéncia, proximidade,

compromisso social e solidariedade.
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3.4 Procedimento

A recolha de dados caracteriza-se por ser um processo organizado de forma a obter
informacdes junto de maltiplas fontes que permita passar de um nivel de conhecimento para
um outro nivel de conhecimento.

Inicialmente foi feita uma pesquisa de forma a verificar quais os instrumentos disponiveis
e que melhor se adequavam a avaliacdo das hipdteses formuladas e variaveis associadas e que,
por conseguinte, melhor satisfaziam os objectivos tracados para o estudo.

Apdbs essa definicdo, efectuou-se a adaptacdo do instrumento num Gnico formulario,
utilizando para isso a plataforma Google, mais precisamente a ferramenta Google Drive.

Utilizou-se a internet como meio de divulgacdo do questionério, possibilitando deste modo
motivar os participantes a preencherem o mesmo, uma vez que podiam escolher onde e
guando responder, tornando o processo de resposta simples e facil, possibilitando, a0 mesmo
tempo, uma répida recolha dos dados.

A utilizag8o da internet tem vindo a crescer de forma exponencial nos ultimos anos como
forma de partilha de informacéo e de conhecimento. (Wright, 2005)

Contudo, como qualquer outra ferramenta, também a internet tem vindo a ser alvo de
andlise por diferentes autores. Os beneficios apontados a utilizacdo da internet prendem-se
com o acesso generalizado da populacdo, nomeadamente aqueles que se encontram em locais
geograficamente isolados ou distantes, permite que as respostas dadas pelos participantes
sejam confidenciais e anonimas, garantindo assim 0s aspectos éticos da investigacdo,
possibilita a recolha das respostas num curto periodo de tempo e elimina os potenciais erros
de insercdo manual das respostas por parte do investigador.

No que se refere as limitacGes, ha que garantir que todos os participantes possuem acesso e
sabem utilizar este tipo de tecnologia, é necessario precaucdo na generalizacdo dos resultados,
uma vez que ha individuos que estdo mais predispostos a responder do que outros, o facto de
0 participante poder responder mais do que uma vez, levando a multiplicacdo de respostas e
ndo permitir a analise da taxa de ndo resposta ao estudo. (Ritter, & Sue, 2007; Schmidt, 1997;
Wright, 2005)

Depois de criado o formulario, que ficou associado automaticamente a uma base de dados
no Google Drive e a qual apenas a autora da investigacdo tinha acesso de forma a garantir a
seguranca e integridade dos dados recolhidos, foi solicitado a colaboragdo da FENACAM na

recolha de dados, tendo-se obtido aprovagéo por parte da direccdo para a realizagéo do estudo.
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O questionario foi disseminado pela propria direccdo da FENACAM, através de correio
electrénico (Outlook) para todas as Caixas Agricolas do pais (associadas ou ndo da
FENACAM), para a Caixa Central, para as seguradoras (CA Vida e CA Seguros) e para as
principais empresas de consultoria (CA Consult e CA Gest). Foi também divulgado a nivel
interno na Federacéo.

No referido e-mail era solicitada a disponibilidade e colaboracgéo de todos os colaboradores
que desempenhassem funcbGes de chefia e/ou responsabilidades de coordenacdo para o
preenchimento de um questionario.

O e-mail além de conter o link de acesso ao questionario tinha também a descricdo do
objectivo principal da investigacdo. Salientava o facto de a participacdo ser anonima e que 0s
dados individuais iriam ser tratados com total confidencialidade, ndo tendo a FENACAM
qualquer acesso ou ligacdo a respectiva base de dados. Era também facultado o e-mail da
autora da investigacao e do orientador para esclarecimento de eventuais duvidas.

A recolha dos dados decorreu entre 28 de Junho e 15 de Outubro de 2013. Posteriormente
exportou-se a base de dados do Google Drive para uma folha de Excel de forma a
parametrizar os itens, de seguida importou-se a base de dados para o programa IBM SPSS 19
— Statistical Package for the Social Sciences, utilizado para a analise dos dados.

3.5 Analise descritiva

Nos ultimos anos tem-se verificado um exponencial de colheita de dados estatisticos em
todas as areas de pesquisa fruto do advento de softwares cada vez mais sofisticados. No
entanto, olhar para uma extensa listagem de conjuntos de dados com muitas caracteristicas,
ndo permite obter praticamente nenhuma concluséo.

A analise descritiva é, por conseguinte, a fase inicial deste processo de estudo dos dados
recolhidos, para tal sdo utilizados métodos de estatistica descritiva para organizar, resumir e
descrever aspectos importantes de um conjunto de caracteristicas observadas.

Segundo Silvestre (2007:7) “0 objectivo (...) é o de tirar conclusdes a partir dos dados de
forma a enriquecer o nosso conhecimento da realidade.”

Reis (1996:15) refere que “a estatistica descritiva consiste na recolha, analise e
interpretacdo de dados numéricos através da criagdo de instrumentos adequados: quadros,
graficos e indicadores numéricos.”

A estatistica descritiva permite sintetizar uma série de valores da mesma natureza,

facilitando assim a viséo global da variagéo desses mesmos valores.
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3.5.1 Caracterizacédo da amostra

A amostra do presente estudo é constituida por um total de 50 participantes todos eles
colaboradores das Caixas Agricolas e que se disponibilizaram a participar no presente estudo.

Numa primeira fase far-se-4 uma caracterizacdo dos participantes, numa segunda fase uma
pequena caracterizagao das organizacOes de onde provéem os participantes.

3.5.1.1 Caracterizagao dos participantes

A maioria dos participantes pertence ao género masculino 88% e 12% do género feminino,
conforme podera ser constatado na tabela 1.

Estes valores revelam a predominancia do género masculino sobre o género feminino, algo

ainda muito frequente nas nossas organizagdes quando se fala de lideranca.

Tabela 1
Distribuicdo da amostra segundo o género
Frequéncia Percentagem Percentagem Acumulada
Masculino 44 88 88
Feminino 6 12 100
Total 50 100

Em valores relativos, a categoria mais significativa da variavel idade é a que compreende o
intervalo entre os 50 e 59 anos (18), seguida logo de muito perto pelo intervalo entre os 40 e
0s 49 anos (16), ficando os outros intervalos a uma distancia significativa.

Estes valores s&o reveladores de uma estrutura etaria madura, conforme se pode verificar

na tabela 2.
Tabela 2
Distribui¢do da amostra segundo a idade
Frequéncia Percentagem Percentagem Acumulada
entre 30 - 39 anos 8 16 16
entre 40 - 49 anos 16 32 48
entre 50 - 59 anos 18 36 84
60 anos ou mais 8 16 100
Total 50 100

Quanta as habilitacdes literarias, verifica-se que 40% dos participantes séo licenciados,
10% possuem bacharelato, 6% mestrado e 8% pos — graduacdo, considerando estes escaldes

em conjunto, representam 64% dos participantes (tabela 3).
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Tabela 3
Distribuicdo da amostra segundo as habilitacdes literarias

Frequéncia Percentagem Percentagem Acumulada
1° Ciclo do ensino basico 1 2 2
3° Ciclo do ensino basico 5 10 12
Ensino Secundario 12 24 36
Bacharelato 5 10 46
Licenciatura 20 40 86
Mestrado 3 6 92
Pds — Graduacao 4 8 100
Total 50 100

Em relacéo a area de formacéo, 38% dos participantes provéem das ciéncias, matematicas
e informatica e 18% de servicos. De salientar que 32% dos participantes referiu outra area de

formacédo. (tabela 4)

Tabela 4
Distribui¢do da amostra segundo a &rea de formacao académica
Frequéncia Percentagem Percentagem Acumulada
Educacéo 2 4 4
Artes e Humanidades 3 6 10
Ciéncias, Matemaéticas e Informética 19 38 48
Eng., IndUstrias Transf. e Construgéo 1 2 50
Servigos 9 18 68
Outra 16 32 100
Total 50 100

Dos 32% que referiram outra area de formacdo, 30% provem de gestdo e/ou economia,
financas e formacdo bancéria. O que significa que 68% dos participantes provéem de areas de

formacdo ligadas a economia, gestao e financas (tabela 5).

Tabela 5
Distribui¢do da amostra segundo a opgdo “outra”
Frequéncia Percentagem Percentagem Acumulada
Outra 34 68 68
Desporto 1 2 70
Financeira 1 2 72
Formacéao Bancéria 2 4 76
Gestdo e/ou Economia 12 24 100
Total 50 100
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Em termos de antiguidade, verifica-se que 64% dos participantes estdo ligados a
organizacdo ha mais de 20 anos e que apenas 12% estd a menos de 10 anos. Este valor é

revelador da longevidade do vinculo para com a organizacéo (tabela 6).

Tabela 6
Distribuicdo da amostra segundo a antiguidade na organizacéo
Frequéncia Percentagem Percentagem Acumulada
de 3a 10 anos 6 12 12
de 11 a 20 anos 12 24 36
mais de 20 anos 32 64 100
Total 50 100

Relativamente a categoria profissional, 28% s&o coordenadores de &rea e 18% séo
coordenadores gerais, perfazendo estas duas categorias 46% dos participantes; 22% s&o
administradores executivos e 14% sdo administradores, perfazendo estas duas categorias 36%

dos participantes. Estas quatro categorias representam 82% dos participantes do estudo.
(tabela 7)

Tabela 7
Distribuicdo da amostra segundo a categoria profissional

Frequéncia Percentagem Percentagem Acumulada
Director 2 4 4
Administrador 7 14 18
Administrador Executivo 11 22 40
Gerente 3 6 46
Assessor de Direcgéo 2 4 50
Coordenador Geral 9 18 68
Coordenador de Area 14 28 96
Outra 2 4 100
Total 50 100

Tabela 8
Distribui¢do da amostra segundo a opg¢do “outra”

Frequéncia Percentagem Percentagem Acumulada
Outra 48 96 96
Sub-gerente 2 4 100
Total 50 100

Em relacdo a antiguidade na categoria profissional, verifica-se que 52% dos participantes
estdo na categoria actual entre 3 a 10 anos e que 30% estdo entre 11 a 20 anos. O que
demonstra uma tendéncia de elevada estabilidade das pessoas nas categorias profissionais
dentro da organizagéo (tabela 9).
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Tabela 9
Distribuicdo da amostra segundo a antiguidade na categoria profissional
Frequéncia Percentagem Percentagem Acumulada

até 2 anos 5 10 10

de 3a10 anos 26 52 62

de 11 a 20 anos 15 30 92

mais de 20 anos 4 8 100

Total 50 100

3.5.1.2 Caracterizacdo das caixas agricolas
No que concerne a localizacdo das Caixas Agricolas, de onde provéem os participantes,

30% situa-se na regido da grande Lisboa, 24% no centro e 20% no Alentejo, estas trés Nut’s
perfazem 74% da amostra (tabela 10).

Tabela 10
Distribuicdo da amostra segundo a localiza¢ao da Caixa Agricola
Frequéncia Percentagem Percentagem Acumulada
Norte 9 18 18
Centro 12 24 42
Lisboa e Vale do Tejo 15 30 72
Alentejo 10 20 92
Algarve 4 8 100
Total 50 100

A tabela 11 espelha a longevidade das Caixas Agricolas, 84% das quais existem ha mais de
20 anos.

Tabela 11
Distribuicdo da amostra segundo a antiguidade da Caixa Agricola
Frequéncia Percentagem Percentagem Acumulada
de 3a 10 anos 2 4 4
de 11 a 20 anos 6 12 16
mais de 20 anos 42 84 100
Total 50 100

Relativamente ao nimero de colaboradores, 88% das Caixas Agricolas possuem entre 11 a

50 colaboradores. Este valor revela que as caixas agricolas sdo organizacbes de
pequena/média estrutura (tabela 12).
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Tabela 12
Distribuicdo da amostra segundo o nimero de colaboradores da Caixa Agricola
Frequéncia Percentagem Percentagem Acumulada
até 10 2 4 4
de11a50 44 88 92
de 51 a 250 4 8 100
Total 50 100
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Capitulo 4 — Resultados

O objectivo da investigacdo € responder a pergunta de partida, para esse efeito sdo
formuladas hipoteses e procede-se as observacdes que elas exigem. De seguida verifica-se se
as informacdes recolhidas correspondem de facto as hipdteses, ou seja, se 0s resultados
observados correspondem aos resultados esperados pelas hipdteses. (Marques, Mendes &
Carvalho, 2005)

Mas a realidade € habitualmente mais rica do que as hipoteses elaboradas, ao se realizar
uma observacdo mais séria, sdo frequentemente revelados factos além do esperado e relacfes
entre variaveis que ndo devem ser negligenciadas. (id., ibid.)

A analise de resultados possui por conseguinte uma segunda funcao, permite interpretar os
factos inesperados, rever e/ou afinar as hipdteses para que nas conclusdes o investigador
possa estar em condicdes de sugerir aperfeicoamentos ao seu modelo de andlise e propor
pistas de reflexdo e de investigacéo. (id., ibid.)

E nesta fase do processo de investigacdo que sdo apresentados os principais resultados
obtidos respeitantes as hipéteses colocadas.

Neste capitulo pretende-se mostrar os principais resultados obtidos nesta investigacao
respeitantes as hipdteses colocadas anteriormente. Para tal utilizou-se o programa SPSS 19 —
Statistical Package for the Social Sciences.

Segundo Pereira & Patricio (2013:15) “o SPSS é uma poderosa ferramenta informatica
que permite realizar célculos estatisticos complexos e visualizar os seus resultados em
poucos segundos.”

Apesar do MLQ ja ter sido adaptado e utilizado em estudos realizados em Portugal e de se
esperar que a sua adequacado a populacdo portuguesa se mantenha no presente estudo, tal facto
ndo invalida que seja efectuado o célculo da sua consisténcia interna, pelo que iremos iniciar a
analise das qualidades psicométricas da escala, culminando depois com a analise estatistica da
relagdo entre as varidveis consideradas no presente estudo.

No estudo das caracteristicas psicométricas da escala, realizou-se a analise da sua
fidelidade recorrendo a avaliacdo da consisténcia interna com base na determinacéo do Alpha
de Cronbach. Pestana & Gageiro (2008) consideram que o Alpha de Cronbach ¢ uma das
medidas mais utilizadas para a verificacdo da consisténcia interna de um grupo de variaveis,
possibilitando a definicdo entre a correlacdo que se espera obter entre a escala utilizada e

outras escalas hipotéticas do mesmo universo, que avaliem a mesma caracteristica.
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Segundo Reis (2001) o Alpha de Cronbach pode ser aplicado a escalas de itens com 2 ou
mais valores.

Na analise estatistica realizada as variaveis presentes no estudo, recorreu-se a analise
descritiva (meédias e desvios-padrdo) e a analise multi-variada, com recurso a testes
paramétricos para testar as hipéteses formuladas.

Segundo Pestana & Gageiro (2008) a média é a soma dos valores, dividindo-se o total pelo
numero de observacges; o desvio-padrédo € a variancia em relacdo a média.

Na analise multivariada recorreu-se ao teste One-Way Anova (analise da variancia) que
segundo Pereira & Patricio (2013) é um teste que pode ser utilizado para testar diferengas
entre diversas situacdes e para duas ou mais variaveis.

Recorreu-se também a analise do coeficiente de correlacdo entre variaveis, segundo Cohen
et al. (2000), os estudos correlacionais sdo realizados quando se pretende estudar/estabelecer
relagdes entre varidveis ou predizer o comportamento de uma das variaveis. No primeiro caso
a investigacdo é conduzida com a intencdo de testar as hipoteses formuladas e de que existem
relacBes entre as variaveis envolvidas no fendmeno em estudo. Saber se essa relacdo existe e
em que sentido se estabelece e qual a sua magnitude. No segundo caso o objectivo €
estabelecer uma relacéo entre o comportamento da varidvel dependente em funcéo da variavel
independente. Para avaliar e expressar em termos quantitativos o grau (intensidade) e o
sentido da relacdo entre variaveis, utilizam-se os coeficientes de correlagdo. Existem varios
tipos de medida de correlacdo e a sua escolha depende do tipo de variaveis que se esta a
utilizar e das escalas de medida.

Procedeu-se também a analise estatistica da regressdo que, segundo Pereira & Patricio
(2013), permite encontrar a recta que melhor representa a relacdo entre duas variaveis. Tem
como objectivo verificar se existe uma relacdo funcional entre a variavel dependente com uma
ou mais variaveis independentes e procura explicar a variacdo dessa relagéo.

4.1 Analise da consisténcia interna do MLQ

Examinando as propriedades psicométricas da escala de lideranca, pode-se observar que o

valor do Alpha para o questionario global da lideranca (MLQ) foi de 0.873, valor esse que,

segundo Pereira & Patricio (2013:116), aponta para uma boa consisténcia interna (tabela 13).

Tabela 13
Valores do Alpha de Cronbach do questionario MLQ

Alpha de Cronbach N
Andlise global 0.873 45
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Maroco & Garcia-Marques (2006:73) referem que “de um modo geral, um instrumento ou
teste € classificado como tendo fiabilidade apropriada quando o alpha € de pelo menos 0.70”.

Posteriormente realizou-se a analise por tipo de lideranca, como se pode observar na tabela
14, tendo-se chegado aos seguintes resultados: a Lideranca Transformacional obteve um
alpha de 0.882, pelo que podemos considerar que possui uma consisténcia interna boa; no que
se refere a Lideranca Transaccional, o valor do alpha é de 0.570, sendo este valor considerado
fraco; o alpha da Lideranca Laissez-faire é de 0.601, considerado aceitavel; quanto aos

Resultados da Lideranca, o alpha é de 0.874, pelo que tem uma boa consisténcia interna.

Tabela 14
Valores do Alpha de Cronbach por tipo de lideranca e através de uma analise global
Alpha de Cronbach N

Lideranga Transformacional 0.882 20
Lideranca Transaccional 0.570 12
Lideranga Laissez-faire 0.601 4
Resultados da Lideranca 0.874 9
Anédlise global 0.873 45

De forma a verificar a que se deve um alpha de Cronbach fraco na Lideranca

Transaccional, procedeu-se a analise da consisténcia interna categoria a categoria.

Tabela 15
Valores do Alpha de Cronbach por categorias de lideranca

Alpha de Cronbach N
Atributos de influéncia idealizada 0.650 4
Comportamentos de influéncia idealizada 0.518 4
Motivacao inspiracional 0.771 4
Estimulagdo intelectual 0.629 4
Consideracdo individual 0.604 4
Recompensa contingente 0.242 4
Gestdo por excepcao activa 0.688 4
Gestdo por excepgao passiva 0.456 4
Laissez-faire 0.601 4
Esforco extra 0.760 3
Eficacia 0.718 4
Satisfacéo 0.683 2
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Apos a analise da tabela 14, verificou-se que a categoria recompensa contingente, avaliada
pelos itens:

1 — Dou apoio aos outros em troca dos seus esforgos,

11 — Discuto quem é o responsavel por atingir metas especificas de desempenho,

16 — Torno claro o que cada um pode esperar quando os objectivos de desempenho séo
atingidos,

35 — Exprimo satisfacdo quando os outros correspondem as expectativas.

E a categoria gestao por excepcao passiva, avaliada pelos itens:

3 — Né&o actuo no momento certo, mas apenas quando os problemas se agravam,

12 — Espero que algo de mal aconteca para comegar a agir,

17 — Faco acreditar que enquanto as coisas vao funcionando, ndo se devem alterar,

20 — Espero que os problemas se tornem crénicos antes de agir.

Sd0 as categorias que estdo a condicionar a consisténcia interna da Lideranca
Transaccional, ou seja, os resultados obtidos nestas categorias indicam que estes itens ndo
contribuem para a consisténcia interna da escala/instrumento.

Segundo a literatura cientifica, existem diversos factores que podem influenciar a
fiabilidade de um questionario, positivamente ou negativamente, tais como o nimero de itens,
tempo de aplicacdo e a propria amostra.

Maroco & Garcia-Marques (2006:76) citam Thompson (2002:839) que refere que “a
mesma medida, quando administrada a uma amostra de sujeitos mais homogéneos ou mais
heterogéneos produzira scores com diferentes fiabilidades”.

Pelo que os valores de alpha “devem ser sempre interpretados a luz das caracteristicas da
medida a que se associa e da populacdo onde essa medida foi feita”. (Maroco & Garcia-
Marques, 2006:76)

Para estes autores s6 0 uso repetido do instrumento com diferentes amostras € que pode
indicar algo sobre a sua validade, segundo eles um instrumento que repetidamente gere dados
fiaveis, pode ser considerado com mais confianca como fidvel.

Perante esta situacdo seria aconselhavel excluir os itens em causa de forma a aumentar a
consisténcia interna da escala, contudo, e tendo em conta que estes itens sdo teoricamente
relevantes na analise da lideranca transaccional ndo estando representados em outros itens e

atendendo a importancia tedrica dos mesmos, foi tomada a deciséo de os manter.
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4.2 Apresentacao e anélise dos dados

De forma a testar a hipdtese 1, a qual pretende apurar se o tipo de lideranca percepcionado
pelos lideres apresenta uma frequéncia mais elevada para o tipo de Lideranca
Transformacional, seguindo-se o tipo de Lideranca Transaccional e frequéncia baixa para o
tipo de Lideranca Laissez-faire, recorreu-se & média e ao desvio padréo.

Podemos constatar através da tabela 16 que os lideres percepecionam a sua prépria
lideranca com maior énface na Lideranca Transformacional (M = 3.00) e com menor peso na
Lideranca Laissez.faire (M= 0.58).

Tabela 16
Meédias, desvio padrao, minimo e maximo dos lideres no tipo de lideranca

Média DP Minimo Méaximo
Lideranga Transformacional 3.00 0.462 2 4
Lideranca Transaccional 2.10 0.376 1 3
Liderancga Laissez-faire 0.58 0.536 0 2

Podemos também constatar que os lideres obtém valores médios, que se situam entre a
frequéncia de observacdo do nivel 3 — “Muitas vezes” para a Lideranca Transformacional e
consideram ter comportamentos caracteristicos da Lideranca Laissez-faire “Raramente”.

Na tabela 17 sdo apresentados os valores médios de percepcédo de liderancga dos lideres nas
diferentes categorias de lideranca, onde se constatou que as categorias com maior expressao
sdo a Estimulacdo intelectual (M = 3.09), Motivacdo inspiracional (M = 3.07) e
Comportamentos de influéncia idealizada (M = 3.02), todas categorias da lideranca
transformacional.

A categoria de lideranca que, mais uma vez, apresenta um valor médio mais baixo ¢é a
Laissez-faire (M = 0.58).
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Tabela 17
Meédias, desvio padrao, minimo e maximo dos lideres em relacéo as categorias de lideranca

Média DP Minimo Maximo
Atributos de influéncia idealizada 2.97 0.571 2 4
Comportamentos de influéncia
idealizada 3.02 0-539 2 4
Motivagdo inspiracional 3.07 0.580 2 4
Estimulagdo intelectual 3.09 0.529 2 4
Consideracdo individual 2.88 0.647 2 4
Recompensa contingente 2.96 0.483 2 4
Gestdo por excepcao activa 2.48 0.748 1 4
Gestédo por excepcado passiva 0.86 0.472 2
Laissez-faire 0.58 0.536 0 2

Constatou-se também que as cinco categorias da Lideranca Transformacional apresentam
uma frequéncia de observacdo nos niveis 3 — “Muitas vezes” e 2 — “Algumas vezes”. AS
categorias da Lideranca Transaccional situam-se na frequéncia de observacdo dos niveis 2 -
“Algumas vezes” a 1 — “Raramente” (Gestdo por excepgdo passiva) e a categoria Laissez-faire
apresenta uma frequéncia de 1 — “Raramente”. O que significa que os lideres das CCAM
consideram ter “Raramente” comportamentos de lideranga passiva e¢/ou auséncia de lideranca.

No que concerne aos resultados da lideranca, apurou-se através da tabela 18 que a
categoria Eficacia é a que apresenta uma meédia mais alta (M = 3.05), no entanto as restantes

categorias também apresentam valores médios significativos.

Tabela 18
Médias, desvio padrdo, minimo e maximo dos lideres nos Resultados da lideranca

Média DP Minimo Méaximo
Esforco extra 2.94 0.578 2 4
Eficacia 3.05 0.479 2 4
Satisfacao 291 0.595 2 4
Resultados da lideranca 2.97 0.487 2 4

Efectuando a conversdo das pontuagOes para a escala do MLQ, verifica-se que as
categorias dos resultados da lideranca se situam ou estdo muito perto do nivel 3 — “Muitas
vezes”.

De acordo com a hipotese 2, pretendia-se averiguar se o tipo de lideranca percepcionado

pelo lider difere em funcéo da sua idade.
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Para perceber se a idade é um factor que influéncia as respostas dos lideres, procedemos a
sua andlise e para tal recorremos ao teste paramétrico One-Way Anova por se tratar de mais de
dois grupos independentes.

Através da tabela 19, verificamos que os lideres que percepcionaram mais comportamentos
caracteristicos da Lideranca Transformacional encontram-se na faixa etaria dos 40 aos 49
anos e dos 50 aos 59 (ndo te esquecas que sdo dois subgrupos diferentes ndo convém
agrupar...) (M = 3.05) e 0s que percepcionam menos comportamentos deste tipo de lideranca
sdo os lideres na faixa etaria entre os 30 e os 39 anos (M = 2.87).

Os lideres que percepcionaram mais comportamentos da Lideranca Transaccional
encontram-se na faixa etéria dos 50 aos 59 anos (M = 2.18) e 0s que menos percepcionaram
comportamentos caracteristicos deste tipo de lideranca encontram-se na faixa etaria dos 30
aos 39 anos (M = 1.90).

Em relacdo a Lideranca Laissez-faire, os lideres que mais percepcionaram comportamentos
caracteristicos desta lideranca foram os lideres com idade entre os 40 e 0s 49 anos (M = 0.66)
e 0S que Menos percepcionaram encontram-se na faixa etaria com 60 ou mais anos (M =
0.34).

Em relacdo aos Resultados da Lideranca constatamos que o grupo etario que obteve uma
média mais elevada corresponde ao grupo de lideres com 60 ou mais anos (M = 3.08), no
entanto, a media dos lideres dos outros grupos etérios, ndo se afastou muito.
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Tabela 19
Médias, desvio padrdo, minimo e maximo e valores do p-value dos lideres em relagdo as subescalas idade
N Média DP Minimo  Maximo F p-value

30-39 8 2.87 0.655 2 4

40 - 49 16 3.05 0.430 2 4
Lideranca 50 - 59 18 3.05 0.430 2 4 0.418 0.741
Transformacional 60 ou > 8 293 0.428 2 4

Total 50 3.00 0.462 2 4

30-39 8 1.90 0.395 1 2

40 - 49 16 2.07 0.411 1 3
Lideranca 50-59 18 2.18 0.310 2 3 1.186 0.325
Transaccional 60 ou > 8 217 0.408 2 3

Total 50 2.10 0.376 1 3

30 -39 8 0.56 0.496 0 1

40 - 49 16 0.66 0.638 0 2
Lideranca 50 - 59 18 0.63 0.494 0 2 0.658 0.582
Laissez-faire 60 ou > 8 0.34 0.462 0 1

Total 50 0.58 0.536 0 2

30 - 39 8 2.88 0.748 2 4

40 - 49 16 2.94 0.402 2 4
Resultados da 50 -59 18 2.98 0.495 2 4 0.254 0.858
Lideranca 60 ou > 8 308  0.365 3 4

Total 50 2.97 0.487 2 4

A anélise aos valores de F e p-value indicam que ndo ha diferencas significativas entre as
médias dos grupos, ou seja, constatou-se que as médias dos grupos ndo sdo significativamente
diferentes entre si.

Em relacdo a hipotese 3, pretendia-se analisar se o tipo de lideranca percepcionado pelo
lider difere em funcdo das suas habilitacdes académicas.

Para percebermos se as habilitacbes académicas sdo um factor que influéncia as respostas
dos lideres, procedemos a sua andlise recorrendo mais uma vez ao teste One-Way Anova.

Podemos observar, através da tabela 20, que os lideres que percepcionaram mais
comportamentos caracteristicos da Lideranca Transformacional sdo os que possuem poés-
graduacbes (M = 3.45). Em contrapartida, os lideres que menos percepcionaram
comportamentos deste tipo de lideranga possuem o 1° ciclo do ensino basico e mestrado (M =
2.70).
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O lider que percepcionou mais comportamentos da Lideranca Transaccional possui o 1°
ciclo do ensino basico (M = 2.25), 0 que menos percepcionou comportamentos caracteristicos
desta lideranaca € o lider que possui mestrado.

Os lideres que percepcionaram mais comportamentos caracteristicos da Lideranca Laissez-
faire possuem o ensino secundario (M = 0.65), no entanto os lideres dos restantes grupos ndo
registaram médias significativamente diferentes.

No que concerne a sub-escala resultados da lideranca, os lideres que obtiveram uma média
mais elevada possuem como habilitacdo académica uma pos-graduacdo (M = 3.40), ja os

lideres que apresentaram uma média inferior (M= 2.83) possuem mestrado.
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Tabela 20

Meédias, desvio padrao, minimo e maximo e valores do p-value dos lideres em relagéo as subescalas

habilita¢cbes académicas

A Lideranca em Organizagdes com Valores de Cooperativismo

N Média DP Minimo  Maximo F p-value
1° Ciclo 1 2.70 0.00 3 3
S 3Ciclo 5 2.98 0.518 4
S Ensino
£ Secundario 12 2.85 0.433 2 4
o
‘G 5 3.13 0.507 2 4
g Bacharelato 1935 0.308
[ Licenciatura 20 3.04 0.441 2 4
§" Mestrado 3 2.70 0.709 2 4
[+
] Pos —
S Graduacio 4 345 0.147 3 4
Total 50 3.00 0.462 2 4
1° Ciclo 2.25 0.00 2 2
= 3° Ciclo 5 2.13 0.375 2 2
c !
2 Ensino 12 2.15 0.404 2 3
S Secundario
(72}
S 5 2.23 0.401 2 3
E Bacharelato 1.806 0121
s Licenciatura 20 2.09 0.357 1 3
s Mestrado 3 1.47 0.210 1 2
ﬁ Po6s —
— Graduagio 4 2.23 0.080 2 2
Total 50 2.10 0.376 1 3
1° Ciclo 1 0.50 0.00 1 1
) 3° Ciclo 5 0.60 0.487 0 1
8 Ensino
% Secundario 12 0.65 0.686 0 2
(72}
5 5 0.50 0.637 0 2
i Bacharelato 0418 0.863
S. Licenciatura 20 0.64 0.503 0 2
§ Mestrado 3 0.58 0.520 0 1
2 Pos —
= Graduacdo 4 0.19 0.239 0 1
Total 50 0.58 0.536 0 2
1° Ciclo 1 2.89 0.00 3 3
. 3° Ciclo 5 3.10 0.500 3 4
[ -
5 EQ;T% ario 12 2.90 0.414 2 4
2
5 3.22 0.329 3 4
s Bacharelato 1.098 0.379
§ Licenciatura 20 2.85 0.487 2 4
£ Mestrado 3 2.83 1.041 2 4
¢ Pos- 4 3.40 0.169 3 4
- Graduagéo ' '
Total 50 2.97 0.487 2 4
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Verificou-se através da analise dos valores de F e p-value que ndo existem diferencas
significativas entre as médias dos grupos.

Na hipotese 4, pretendia-se averiguar se o tipo de lideranca existente nas CCAM é
influenciado pelos valores de base dessas organizacGes. Para verificar esta hipdtese, recorreu-
se ao teste correlacional, que permite dizer se as variaveis se relacionam entre si.

Considerando um nivel de significancia de 0.05, podemos verificar na tabela 21 que néo

existe correlacédo entre os tipos de lideranca e os valores do cooperativismo.

Tabela 21
Correlacéo entre os tipos de lideranca e os valores cooperativos

Lideranca Transf. Lideranca Lideranca LF
Trans.
Correlacao 1 0.327 -0.472
i~ Lideranca .
©

'§ S § Transformacional Sig. 0.03 0.001
TEE DP 0 42 42
258 -
g/z S Correlacéo 0.327 1 0.055
= Lideranca .
g c:f § Transaccional Sig. 0.03 0.722
552 DP 42 0 42
S5 83 ~
OS Correlacdo  -0.472 0.055 1
gLz Lideranca .

513 - . Sig. 0.001 0.722
=9S Laissez-faire
>332 DP 42 42 0

No que concerne a hipdtese 5, na qual pretendiamos verificar se o tipo de lideranca varia
de CCAM para CCAM, utilizdmos a anélise da varidncia através do teste paramétrico One-
Way Anova.

Podemos observar na tabela 22 que os valores das médias ndo se revelam estatisticamente
significativos.

Podemos também observar através da andlise dos valores de F e p-value que ndo ha
diferencas estatisticamente significativas entre as médias dos grupos.
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Tabela 22
Médias, desvio padrao, minimo e maximo e valores do p-value dos lideres em relacdo as subescalas
Nut

N Média DP Minimo  Méaximo F p-value
Norte 9 3.02 0.318 3 4
S Centro 12 3.02 0.468 4
S8 Lishoae Vale
2 4oTe 15 294 0533 2 4
g £ G0N0 0498  0.738
5% Alentejo 10 2.92 0.532 2 4
S Algarve 4 3.28 0.295 3 3
Total 50 3.00 0.462 2 4
Norte 9 2.66 0.293 2 3
=  Centro 12 2.81 0.441 2 4
c < .
gg  LisboaeVale 15 2.77 0.628 2 4
g g doTeo 0549 0701
22 Alentejo 10 267 0464 2 3
F Algarve 4 2.43 0.260 2 3
Total 50 271 0.474 2 4
Norte 9 0.75 0.414 0 2
P Centro 12 0.70 0.342 0 1
L2 .
§ o Lisboaevale g 070 0481 0 2
g5 doTeo 0103  0.981
& Alentejo 10 0.77 0.415 0 1
% Algarve 4 0.62 0.707 0 2
Total 50 0.72 0.429 0 2
Norte 9 3.06 0.180 3 3
3 Centro 12 2.94 0.500 2 4
o] .
g LhboaeVale g 296 0.631 2 4
g5 doTeo 1.049 0.393
23 Alentejo 10 2.78 0.436 2 3
. Algarve 4 3.36 0.553 3 4
Total 50 2.97 0.500 2 4

Quanto a hipotese 6, pretendiamos verificar se o tipo de lideranca varia consoante a
antiguidade do lider na organizacdo. Para perceber se o tempo de permanéncia na organizacao
é um factor que influéncia as respostas dos lideres, procedemos a andlise desta variavel,
utilizando o teste One-Way Anova.

Tal como podemos observar na tabela 23, as diferengas ndo se revelam estatisticamente
significativas.

No entanto verificamos que os lideres que estdo na organizacdo ha 11/20 anos pontuam

mais nas subescalas da Lideranca Transformacional (3.05) e nos Resultados da Lideranca
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(3.11) e os que estdo ha mais de 20 anos tém maiores pontuagdes nas subescalas da Lideranca
Transaccional (2.17) e Laissez-faire (0.63).

Tabela 23
Meédias, desvio padrao, minimo e maximo e valores do p-value dos lideres em relagéo as subescalas
antiguidade

N Média DP Minimo  Maximo F p-value
< o 3-10 6 3.04 0.441 2 4
e E 2 _ 12 3.05 0.631 2 4
sgg U-20 0142  0.868
S g~ >20 32 2.98 0.404 2 4
1 =
= Total 50 3.00 0.462 2 4
o 5 3_10 6 1.89 0.256 2 2
23 _ 12 2.02 0.445 1 3
sgm 11720 1.768 0.182
S g >20 32 217 0.356 1 3
=] =
= Total 50 2.10 0.376 1 3
o2 3-10 6 0.38 0.494 0 1
28 _ 12 0.54 0.509 0 2
S o 11-20 0.616 0.544
B3 20 32 0.63 0.557 0 2
|
S 1ol 50 0.58 0.536 0 2
o S 3-10 6 3.06 0.701 2 4
O C
T 8 _ 12 311 0.608 2 4
£3 11-20 0.985 0.381
23 >20 32 2.89 0.387 2 4
€ 1ol 50 2.97 0.487 2 4

Apbs a analise dos valores de F e p-value na tabela 23, apurou-se que ndo existem valores
estatisticamente significativos.

Em relacdo a hipotese 7, pretendia-se verificar se quanto mais antiga é a CCAM mais
cimentados estdo os valores da organizacdo, para testar esta hipotese utilizou-se a regressdo
linear.

Conforme podemos observar na tabela 24 o coeficiente de correlagdo foi de 0,223 (R =
0,223) e sig (F) de 0,891, sendo a varidvel independente, a antiguidade da CCAM, estes
apenas explicam 5% (R2 = 0,050) dos resultados da variavel dependente (os valores da
instituicdo), podemos também observar que o valor obtido na correlacdo entre as duas
viariaveis é negativo (Adj. R2 = -0,083), mostrando que, embora exista relagdo entre elas, a

mesma é inversa.

Tabela 24
Regressao linear entre as variaveis antiguidade da organizacao e valores cooperativos
R R2 Adj. R2 F Sig. (F)
0.223 0.050 -0.083 0.376 0.891
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No que concerne a hipotese 8, esperava-se verificar que o0s valores do cooperativismo estao
sobretudo assentes nos estatutos e nas normas que regulamentam e caracterizam estas
organizagOes (Isomorfismo Coercitivo), e, para fazer a analise estatistica desta hipotese, foi
utilizada a regressao linear.

Podemos constatar pela analise a tabela 25, que os estatutos e normas (V1) ndo possuem
uma relagdo linear com os valores do cooperativismo (VD) uma vez que a VI so prediz 7,9%
da nossa VD. Quando analisado o coeficiente de correlagdo, 0 mesmo obteve um valor de
0,280 (R = 0,280) e sig (F) de 0,720, embora o F se aproxime de 1 (0,6), valor esse que nos
permite aceitar uma correlacdo linear entre as varidveis, no entanto o seu nivel de
significancia é negativo (Adj R2 = -0,050), mostrando que, embora exista uma relacdo entre

as variaveis, esta é inversa.

Tabela 25
Regresséo linear entre as varidveis estatutos, normas e valores cooperativos
R R2 Adj. R2 F Sig. (F)
0.280 0.079 -0.050 0.611 0.720

Em relacdo a hipotese 9, pretendia-se verificar se os valores que as CCAM incorporam
resultam de uma tendéncia de uniformizacdo global (Isomorfismo Mimético), utilizou-se a
regressao linear para testar a hipotese.

Conforme podemos observar na tabela 26, as praticas (V1) ndo possuem uma relacao linear
com os valores (VD), uma vez que a VI s prediz 13% dos valores do cooperativismo.

Analisando os restantes indicadores, estes demonstram que ndo ha interac¢do entre as

variaveis.
Tabela 26
Regressao linear entre as variaveis praticas organizacionais e valores cooperativos
R R2 Adj. R2 F Sig. (F)
0.364 0.132 0.011 1.093 0.382

Na hipotese 10, pretndia-se verificar se os valores do cooperativismo dependem da
lideranca associada a formacdo dos seus lideres (Isomorfismo Normativo), para realizar a
andlise estatistica da hipdtese, utilizou-se a regressao linear.

Conforme se observa na tabela 27 e utilizando a regressdo linear para testar a hipotese, a
formacédo dos lideres (V1) ndo possui uma relacdo linear com os valores do cooperativismo

(VD) uma vez que a nossa VI s6 prediz 7,9% da nossa VD. Quando analisado o coeficiente de
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correlagdo, 0 mesmo obteve um valor de 0,281 (R = 0,281), o sig (F) obteve 0,718 e embora o

F se aproxime de 1 (0,6), o seu nivel de significancia é baixo e negativo (Adj R2 = -0,050),
mostrando que, embora exista relacdo entre as variaveis, esta é inversa.

Tabela 27
Regressdo linear entre as variaveis formacao académica e valores cooperativos
R R2 Adj. R2 F Sig. (F)
0.281 0.079 -0.050 0.614 0.718
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Capitulo 5 — Discussao

Neste capitulo, com base no principal objectivo deste estudo, o qual era analisar o tipo de
lideranca adoptado pelos lideres de organizacdo do sector do sector cooperativo e relaciona-lo
com os valores de base dessas organizacdes, pretende-se apresentar uma breve sintese das
conclusdes retiradas no capitulo anterior, ou seja, face as diferentes hipoteses colocadas nesta
investigacdo, aspiramos confirmar ou infirmar as hipoteses, e, almejar uma explicacdo
pertinente para se compreender a relacdo existente entre o tipo de lideranga praticado neste
tipo de organizagdes e os valores de base do cooperativismo que caracterizam de forma
especifica este tipo de organizacoes.

De forma a verificarmos qual o tipo de lideranca percepcionado pelos lideres das CCAM,
recorremos a analise da média e desvio padrdo, através das quais, podemos constatar que, dos
trés tipos de lideranga (transformacional, transaccional e laissez-faire), aquele que foi mais
percepcionado pelos lideres foi a lideranca transformacional, pois foi o0 que obteve um valor
médio mais elevado, sendo referido por estes que utilizam “muitas vezes” 0S comportamentos
caracteristicos da lideranca transformacional., seguindo-se a lideranca transaccional, a qual foi
percepcionada como sendo utilizada “algumas vezes”, €, por ultimo, os lideres reportaram que
“raramente” ou mesmo “nunca” utilizam a lideranca laissez-faire.

Segundo Rosinha (2009:75), “as investigacbes tém mostrado que a lideranca
transformacional, comparativamente a transaccional, conduz a elevados niveis de esforco
extra, compromisso, satisfacdo e a melhores desempenhos numa grande variedade de
contextos e situacoes.”

Os lideres transformacionais estimulam intelectualmente e motivam de forma a inspirar as
suas equipas, promovem a ética, a moral e os valores organizacionais, agindo eles préprios de
forma exemplar e em consonancia com o que defendem.

Rosinha (2009:76) refere que “Barling, Weber & Kelloway (1996) mostraram que uma
lideranca transformacional forte esta positivamente relacionada com a satisfacdo e com o
desempenho individual, da equipa e da organizacdo e conduz a elevados niveis de
compromisso (...). A nivel individual, a lideran¢a transformacional tem um efeito positivo na
satisfacdo dos subordinados (Hater & Bass, 1988) e na confianca de quem lidera (Podsakoff,
MacKenzie & Bommer, 1996). Ao nivel de equipa, hd um impacto ao nivel da confianca, do
compromisso e da eficacia (Arnold, Barling & Kelloway, 2001). Ao nivel organizacional,

contribui para a melhoria da qualidade e da eficacia (Bass, 1998).”
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No entanto, ndo podemos deixar de verificar que existe uma dualidade na lideranca, sendo
que, os resultados obtidos vao ao encontro do que defendem os autores do MLQ, os quais
referem que a lideranca transaccional € uma espécie de patamar a partir do qual se desenvolve
a lideranca transformacional.

Robbins (2002:319) reforca esta ideia ao mencionar que “A lideranca transformacional é
construida em cima da lideranca transaccional — produz, nos liderados, niveis de esforco e de
desempenho que vao além dos obtidos apenas na abordagem transaccional.”

Segundo Rosinha (2009:66) “os lideres transformacionais ndo substituem o processo
transaccional, mas aumentam os seus efeitos (...) o processo transaccional assente na
clarificacdo do que é necessario fazer para a obtencdo da recompensa, ndo deixa de ser visto
como uma componente essencial do modelo alargado de lideranca. Os dois processos ndo sao
antagonicos mas complementares.”

Com base em estudos anteriores e com os resultados por nés obtidos, constata-se que a
lideranca transformacional e transaccional sdo dois modelos que se complementam.

O tipo de lideranca que, no nosso estudo, apresentou uma frequéncia mais baixa foi o
laissez-faire, 0 que significa que comportamentos tais como: evitar assuntos importantes,
evitar tomar decisdes, esperar que as coisas corram mal para depois agir, protelar respostas a
questdes urgentes e deixar arrastar os problemas antes de tomar qualquer decisdo, sdo
comportamentos menos ou quase nada observaveis nos lideres das CCAM.

Rosinha (2009:71) refere que o modelo da teoria de “banda larga de lideranga pressupde
que qualquer lider manifeste em parte cada um dos 9 estilos de lideranga. (...) Um éptimo
perfil de lideranca é caracterizado por uma baixa frequéncia de comportamentos laissez-faire,
seqguido por frequéncias sucessivamente mais elevadas de comportamentos transaccionais e
uma elevada frequéncia de comportamentos transformacionais. Em contraste, um desempenho
fraco de lideranca caracteriza-se por uma frequéncia elevada de comportamentos de
passividade e ineficacia e uma menor frequéncia de comportamentos transformacionais.”

No que se refere aos resultados da lideranca percepcionados, verificou-se que os valores
mais elevados foram os relacionados com a eficacia, seguindo-se o esforco extra e por ultimo
a satisfacdo; estes resultados tém meédias muito proximas, o que traduz que os lideres desta
pesquisa lideram o grupo de forma eficaz, vao ao encontro das necessidades individuais e
organizacionais, fomentam os elementos do grupo a irem mais além e a excederem as

expectativas, promovendo um ambiente de trabalho adequado, satisfatorio e agradavel.
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Estes tipos de lideres alcancam maiores niveis de eficicia e rendimento nas equipas de
trabalho, promovem experiéncias mais positivas ao nivel da satisfacdo e impulsionam
elevados niveis de comprometimento organizacional e coesdo nos membros da organizacao.

Podemos assim caracetrizar os lideres das CCAM como eficazes e pro-activos, estes
procuram optimizar o desenvolvimento individual, da equipa e da organizacdo atraves da
inovacao.

A lideranca transformacional caracteriza-se por se centrar em mudancas estruturais,
culturais e sistémicas, constituindo um potencial de resposta aos desafios de mudanca e
inovacéo, centra-se numa visdo a médio/longo prazo.

Na lideranca transformacional, o lider desempenha um papel central na implementacdo da
mudanca, modificando e transformando os individuos, levando-os a empenharem-se e a
envolverem-se num objectivo comum, acima dos interesses pessoais, baseando o seu
exercicio na partilha de poderes, a mudanca é uma busca permanente e prioritaria.

Com base nesta analise, podemos assim dizer que a hipétese 1 foi confirmada na presente
amostra, corroborando a teoria de Bass & Avolio (2004) e indo ao encontro de resultados
obtidos noutras investigacdes (Alves, 2009; Barreto, 2009; Gois, 2011; Rocha et al,2010,
Suliman, 2009).

No que se refere a hipdtese 2, ndo se verificou diferencas significativas em relacédo a
variavel independente idade, ou seja, o tipo de lideranca percepcionado pelo lider ndo difere
em funcédo da idade do mesmo.

Muito embora noutros estudos (Barreto, 2009; Carrilho, 2001; Goncalves, 2008) a idade
tenha sido condicionante, 0 mesmo nédo aconteceu no presente estudo, levando-nos a rejeitar a
nossa hipétese.

Quanto ha hipdtese 3, ao contrario do que era esperado, de que iriamos obter diferencas
significativas no tipo de lideranca percepcionado em funcdo das habilitacGes literarias,
verificamos que a varidvel independente (habilitacbes literarias) ndo influencia essa
percepcdo, uma vez que ndo se obteve diferencas significativas ao comparar os diferentes
niveis de habilitacdes literarias possuidas pelos lideres.

Os resultados obtidos contrariam de certa forma outros estudos desenvolvidos (Barreto,
2009; Carrilho, 2001; Gongalves, 2008), uma vez que as habilitacbes tiveram influéncia nos
resultados obtidos em termos da lideranga percepcionada, levando-nos a rejeitar a nossa

hipétese.
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O lider é o principal disseminador da cultura organizacional, é responséavel por transmitir
regras, normas, visoes e valores na organizacdo, o0 que permite direccionar e condicionar 0s
comportamentos dos colaboradores, para que as accGes destes na organizacdo sejam
condizentes com aquilo que a organizagdo considera ideal.

O conceito de cultura organizacional passou a estar associado a conceitos como eficiéncia
e competitividade, e o termo cultura passou a estar associado a estrutura basilar da
organizacdo, sendo traduzida pelos valores e crengas. (Smircich, 1983; Denison, 1996;
Hofstede et al., 1990)

A cultura organizacional exprime a identidade da organizagéo, é construida ao longo do
tempo e impregna as praticas organizacionais, fruto das complexas e coesas representacdes
mentais que une todos os membros em torno dos mesmos objectivos.

Tanto Avolio (1993) como Schein (2004) realcam o papel do lider na articulacdo e
fortalecimento da cultura organizacional.

Respeitar crencas, valores, regras de conduta, morais e éticas, principios e politicas de
gestdo implementadas pela organizacdo é fundamental, cabe ao lider orientar condutas e estar
atento aos comportamentos dos colaboradores que desrespeitam estas regras, uma vez que
sem acompanhamento, estas atitudes podem se multiplicar.

Uma cultura organizacional forte e clara ajuda a resolver conflitos internos, promove a
gestdo efectiva do capital humano, e espelha para o exterior quais os valores, as visdes e
crencas seguidas pela organizacdo. Se a cultura organizacional ndo estiver clara, e tiver
elementos que impecam o crescimento dos colaboradores e da organizacdo, esta sera um
obstaculo para o desenvolvimento sistémico.

Com base na importancia que o lider tem em emanar a cultura organizacional, pretendia-
se, com a hipdtese 4, aferir se o tipo de lideranca existente nas CCAM era influenciado pelos
valores de base dessas organizacoes.

No entanto, ao contrario do que era esperado, constatou-se que os valores que alicercam
estas organizacOes - 0s valores cooperativos - ndo influenciam o tipo de lideranca adoptada, o
que nos leva a rejeitar a hipotese 4, uma vez que ndo existe correlacdo entre as variaveis.
Relativamente & hipdtese 5, onde pretendiamos verificar se a lideranca adoptada variava de
organizacdo para organizacdo, tendo por variavel independente a regido onde a CCAM esta
localizada, constatamos que ndo existem diferencas estatisticamente significativas que

corroborem a nossa hipotese, apesar de haver estudos anteriores (Barreto, 2009; Carrilho,
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2001; Gongalves, 2008) em que a localizacdo geogréafica influencie e diferencie a lideranca
adoptada, leva-nos a rejeitar a nossa hipotese.

Quanto a hipotese 6, onde pretendiamos verificar se a antiguidade do lider na organizacao
influenciaria e alguma forma o tipo de lideranca, verificamos que tal ndo acontece, uma vez
que, com base nos resultados obtidos, podemos verificar que a antiguidade na organizagéo
néo influencia a lideranca, uma vez que ndo foram encontradas diferencas estatisticamente
significativas.

Assim, e contrariamente ao que se verificou noutros estudos, onde esta variavel
condicionou os resultados obtidos (Barreto, 2009; Carrilho, 2001; Gongalves, 2008), tal ndo
se verificou na presente amostra, levando-nos a rejeitar a nossa hipotese 6.

Na hipdtese 7, a qual pretendia aferir se quanto mais antiga € a CCAM mais cimentados
estdo os valores da organizacdo, constatou-se que, embora exista uma relacdo entre as
variaveis, a mesma € inversa, o que nos leva a rejeitar a hipotese.

As organizagdes procuram padronizar processos com o intuito de moldar a realidade
institucional; através da optimizacdo dos recursos procuram a eficacia e a eficiéncia
organizacional. Este facto pode originar a institucionalizacdo e consequentemente a reducéo
do risco de insucesso da organizacao

Os processos de institucionalizacdo resultam da accdo humana e das interaccbes no
contexto cultural e politico, envolvem a padronizacdo de comportamentos e relacdes sociais
que por sua vez clarificam a identidade da organizacdo e cria um ambiente social estavel.

Na hipotese 8, esperava-se aferir que os valores do cooperativismo estdo sobretudo
assentes nos estatutos e nas normas que regulamentam e caracterizam estas organizacdes
constatou-se mais uma vez que, embora exista uma relagdo entre as variaveis, esta é inversa,
levando-nos a rejeitar a nossa hipotese.

A hipotese 9 pretendia aferir se os valores que as CCAM incorporam resultam de uma
tendéncia de uniformizacéo global, constatou-se que ndo ha qualquer tipo de interaccéo entre
as variaveis, o que nos leva a rejeitar a nossa hipotese

Com a hipotese 10 esperava-se aferir que os valores do cooperativismo dependem da
lideranca associada & formacéo dos seus lideres, constatou-se que embora exista uma relagédo
entre as variaveis, a mesma é inversa.

Perante estes resultados rejeitamos as hipoteses em questdo e conclui-se que os valores

cooperativos ndo se relacionam nem com o0s estatutos e normas que regulam estas
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organizacGes em especifico, nem com as praticas de uniformizacdo organizacional, nem com
a formacao académica do lider.

Os resultados obtidos no presente estudo ressaltam as seguintes implicacdes: o facto de se
evidenciar a lideranca do tipo transformacional e transaccional na percepc¢éo dos lideres das
CCAM pode estar relacionado com a competitividade do cargo, visto que as caixas de crédito
agricola séo instituicdes que competem com entidades publicas e privadas no sector
bancario/financeiro, sector este altamente competitivo.

Segundo Loréto (2005) existem sectores que sofrem pressdes, em igual intensidade, tanto
do ambiente técnico quanto institucional, como é o exemplo do sector bancario, estes
precisam de ser eficientes, sem lucro ndo h& clientes e a0 mesmo tempo precisam de
legitimidade para manterem o reconhecimento no campo em que actuam, mostrando aos
clientes que sdo uma instituicdo sélida e que os investimentos sdo seguros.

O sector bancario guia-se por normas emanadas pelo Banco Central, normas essas, capazes
de impor processos de uniformizacgéo a estas organizagdes. A existéncia de um contexto legal
comum é um factor que incide sobre varios aspectos do comportamento e da estrutura
organizacional.

Segundo Santos (2012:118) “as principais preocupacfes das caixas de crédito agricolas
foram sofrendo alteragfes ao longo dos tempos, deixando de se centrar tanto nos agricultores,
na melhoria das suas condi¢des de vida, de trabalho e no desenvolvimento da agricultura, para
se centrarem mais na organizacdo em si, nas suas proprias condi¢bes de evolucdo e
manutencdo no mercado financeiro; todavia os valores originarios permanecem presentes de
uma forma transversal em quase todos os discursos.”

Apesar da integragcdo no sector financeiro e de se ter aproximado dos seus padrdes
organizacionais, culturais e normativos, os valores cooperativos continuam a ser uma marca
identificadora e por conseguinte diferenciadora destas instituicdes.

No entanto Santos (2012:118) conclui que “a instituigdo mutualista integrou-se na
instituicdo financeira dominante e nesse mesmo mercado, num claro isomorfismo
organizacional conforme DiMaggio & Powell preconizam.”

Santos (2012:118) refere que esta integracdo ndo se revelou facil, “valores que nos
primeiros discursos eram atacados como antagonicos aos valores centrais da instituicdo,
passaram a surgir nos ultimos discursos, como legitimos enquanto instrumentais e

subordinados, revelando uma resolugdo das tensdes pela via discursiva.”
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O facto de o crédito agricola sobreviver e inclusive obter sucesso num mercado onde
dominam os grandes grupos financeiros e onde dominam as estratégias agressivas de
concorréncia, revela que estas instituicbes passaram por um processo de transformacao
institucional; um processo de isomorfismo institucional, a nivel interno e externo, com a
finalidade de aproximar a instituicdo de crédito mutualista aos padrBes de legitimidade
vigentes no mercado financeiro.

Denota-se pelos resultados na presente investigacdo, que o crédito agricola enquanto
sistema cooperativo e mutualista bancario criado em 1911 precisa de clarificar as tensdes
valorativas causadas pelo isomorfismo institucional, que tornou os valores mercantis
comensuraveis com os valores identitarios da instituicdo mutualista.

Embora ndo se tenha confirmado na generalidade as hipdteses formuladas, foi possivel
conhecer alguns aspectos que contribuem para o estudo da lideranga em organiza¢bes com
valores cooperativos.

O presente estudo permitiu aferir que os lideres destas organizacdes tém elevada orientacdo
para a lideranca transformacional e uma baixissima orientacdo para a lideranca laissez-faire.

Os resultados obtidos na lideranca atraves do MLQ sdo apenas as percepcdes destes lideres
e sdo apenas indicativos da presente amostra; 0s mesmos ndo devem ser generalizados. O
estudo da lideranca em organizagfes com valores cooperativos sO estard terminado apos a
aplicacdo do MLQ aos liderados (subordinados), de forma a confrontar os dados obtidos. O
presente estudo apenas fez uma auto-percepc¢édo dos lideres. Aferir o grau de concordancia ou
discordancia entre as percepc¢des do lider e dos liderados parece-nos extremamente relevante
para o aprofundamento da problematica da lideranca nestas organizagdes em especifico.

Por fim refere-se que os resultados obtidos nas hipoteses infirmadas carecem de ser

comprovados e validados em futuras investigacdes.
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Capitulo 6 — Conclusao

Findado o tempo para a realizacdo dos objectivos propostos; feita a analise de algumas
teorias defendidas por diversos autores ao longo das Gltimas décadas, que serviram de base
para a reflexdo sobre a lideranca em organizagbes com valores cooperativos, as quais
permitiram estabelecer o quadro tedrico para a implementagdo do presente estudo, apds a
recolha dos dados e consumada a reflexdo sobre estes, pensa-se ter conseguido cumprir na
globalidade os objectivos desta investigacdo, respondendo as questdes inicialmente colocadas.

No entanto, por mais exaustivo que seja este tipo de investigacdo nunca esta devidamente
terminada, tem-se consciéncia que outros aspectos mereciam ter sido focados e abordados.

A determinacdo e caracterizacdo dos tipos de lideranca dos lideres de organizacGes com
valores cooperativos foram amplamente exploradas nesta investigacdo. O questionario
Multifactorial Leadership Questionnaire - 5x Leader Form de Bass & Avolio, (2004) serviu
de ponto de partida. O presente estudo teve como propdsito principal identificar o tipo de
lideranca percepcionado pelos lideres das CCAM e as possiveis relacdes entre o tipo de
lideranca percepcionado e caracteristicas demograficas, tais como idade e habilitacdes
académicas e caracteristicas organizacionais, tais como valores cooperativos, antiguidade da
organizagao e isomorfismos.

Os resultados indicam que na percepg¢do dos lideres das CCAM, o tipo de lideranca mais
predominante é o transformacional; o que indica estes lideres praticam comportamentos tais
como: motivar os liderados falando-lhes com entusiasmo acerca do futuro e dos objectivos a
alcancar, expressar confianca no alcance dos objectivos, procurar solucgdes alternativas para 0s
problemas, considerar perspectivas diferentes na abordagem dos problemas, tratar os
liderados como individuos e ndo apenas como mais um elemento do grupo, ajudar os
liderados a desenvolver os seus pontos fortes. (Bass, 1990)

Seguiu-se o tipo de lideranga transaccional que envolve comportamentos como clarificar e
definir expectativas, promover desempenhos e prestar assisténcia aos subordinados em troca
dos esforcos que permitam atingir os objectivos desejados, explicitar de forma vincada o que
cada um podera receber se 0s objectivos forem atingidos, especificar os padrbes de
desempenho, bem como o que constitui um desempenho ineficaz, atentar no desempenho dos
subordinados de forma a procurar desvios face aos padrbes pré-estabelecidos e empenhar

esforgos no sentido de corrigir erros assim que possivel. (Bass, 1990)
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O tipo de liderangca menos percepcionado foi o laissez-faire, o que significa que estes
lideres revelam poucos comportamentos de evitamento/auséncia de liderangca, como evitar
envolver-se em assuntos importantes, evitar tomar decisées, evitar agir.

Nos resultados da lideranca observou-se como mais frequente os comportamentos de
eficacia, seguindo-se 0os comportamentos reveladores do esfor¢o extra e por fim a satisfagéo.

A predominancia da lideranca do tipo transformacional na percep¢do dos lideres das
CCAM, pode estar relacionado com a competitividade do cargo; as caixas de crédito agricola
sdo instituicbes que competem num mercado financeiro altamente competitivo.

As instituicBes cooperativas de cariz financeiro tém desempenhado nos Gltimos anos um
papel cada vez mais relevante e fundamental no cenario econémico portugués.

De ano para ano as cooperativas competem com mais forca no mercado financeiro e
afirmam-se como uma alternativa de modelo econémico mais rentavel e vantajoso para 0s
cooperadores.

O desenvolvimento do cooperativismo financeiro demonstra a consciencializagdo da
importancia de um modelo econdmico que além de privilegiar a cooperacdo mutua entre 0s
individuos, desempenha um papel crucial na reducdo das desigualdades e promove um
crescimento econémico sustentavel.

Actualmente a economia vive momentos de incertezas, no entanto a histéria revela que é
nestes cenarios que as cooperativas se revelam a peca chave na economia, ao construirem um
mundo melhor.

O modelo cooperativo financeiro possui uma filosofia capaz de unir o crescimento
econdémico e o bem-estar social; além de influenciar o rumo da economia de um pais.

As caixas de crédito agricolas ao serem organizacdes fundadas segundo principios e
valores cooperativos, desempenham um papel fundamental na construcdo de uma economia
mais equilibrada, sustentavel e inclusiva; razdo pela qual se torna primordial reforcar o

compromisso com os valores e principios cooperativos.

O presente estudo é uma investigacdo exploratdria que procura dar mais um contributo
para a compreensdo do estudo da lideranga, pelo que se considera oportuno ampliar o estudo a
investigacdo de outras organizacgdes do sector cooperativo, aumentando assim a amplitude da
populacdo e da amostra de forma a consolidar os resultados obtidos com o presente estudo e

generaliza-los.
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Considera-se também oportuno para uma maior compreensdo do fenémeno da lideranca
nestas organizacGes especificas, perceber ndo s6 o papel do lider mas também as relagdes
concomitantes entre este e os liderados; o modo como o lider é percepcionado pelos liderados
e aferir o grau de concordancia ou discordancia entre ambas as percep¢des revela-se a nosso
ver pertinente.

Cré-se igualmente oportuno o desenvolvimento de estudos que abordem especificamente a

problematica dos valores organizacionais nestas instituicdes em especifico.

Uma das principais limitagdes do estudo prende-se com a dimensdo da amostra, pelo que
se recomenda prudéncia na generalizacdo analitica dos resultados. Estes devem ser
cuidadosamente interpretados e limitando-os ao contexto da presente investigacao.

Outra limitacdo prende-se com o facto de este ser um estudo transversal, uma vez que 0s
dados foram recolhidos num Unico momento, o que ndo permite aferir a estabilidade dos
mesmos ao longo do tempo.

Outra limitacdo prende-se com a abordagem de natureza quantitativa com recurso a
utilizacdo de instrumentos de administracdo directa.

A utilizacdo de um questionario on-line para a recolha de dados é outra limitacdo, visto que
apesar das inimeras vantagens desta metodologia que utiliza as novas tecnologias de
informacdo, poderd apresentar uma ameaga a validade externa dos resultados. (Schmidt,
1997) Pelo que se sugere a replicacdo deste estudo utilizando outras metodologias que
apresentem menor risco face a validade externa.

Para terminar, e tendo em conta que a analise do impacto que alguns individuos tém sobre
as suas organizacOes, tem despertado um interesse crescente, faz-se votos de que esta

investigacdo possa alertar os interessados em questdes de lideranca e cooperativismo.
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A Lideranga em Organizag6es com Valores de
Cooperativismo

O presente questionario insere-se no ambito de um trabalho de investigagdo, que tem como
objectivo geral analisar a lideranca em organizagdes com valores de cooperativismo, no
ambito do Mestrado em Gestéo do Potencial Humano do ISG — Instituto Superior de Gestao,
constitui o trabalho de investigagéo e dissertagéo final, realizado pela mestranda Raquel
Maria Correia de Andrade, orientada pelo Professor Doutor Casimiro Francisco Ramos,
através do qual é solicitada resposta ao seguinte questionario.

A sua colaboragao ¢ valiosa e imprescindivel para a investigagao pelo que solicito que ieia
atentamente as instrugées de preenchimento:

- Leia cada item com atencgéo e na totalidade antes de responder;

- Todas as questdes s&o de resposta obrigatoria;

- Seleccione a resposta que considerar adequada;

- N&o existem respostas certas ou erradas, pretende-se apenas informagéo sincera e
rigorosa;

- O questionario é de natureza confidencial e durante o processo o seu anonimato sera
respeitado.

* Required

Caracterizagdo da Organizagao
Seleccione a opgdo que melhor descreve sua organizagao.

1. 1 - Em que concelho fica localizada a
CCAM? *

2. 2 -Tempo de actividade da CCAM. *
Mark only one oval.

Até 2 anos

De 3 a 10 anos
De 11 a 20 anos
Mais de 20

3. 3 - Namero de associados da CCAM. *
Mark only one oval.

Até 10

De 11 a 50
De 51 a 250
Mais de 250
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4. 4 - Numero de colaboradores da CCAM. *
Mark only one oval.

Até 10

De 11 a 50
De 51 a 250
Mais de 250

5. 5-Considera que a CCAM por ser uma organizagao cooperativa é diferente das
outras organizacoes? *
(1- Discordo totalmente; 2- Discordo parcialmente; 3 - Ndo concordo nem discordo; 4 -
Concordo parcialmente; 5 - Concordo totalmente)
Mark only one oval.

) Discordo totalmente
Discordo parcialmente

) Néo concordo nem discordo

) Concordo parcialmente

Concordo totalmente

6. 6 - Os estatutos e as normas da CCAM reflectem os valores cooperativos? *

(1- Discordo totalmente; 2- Discordo parcialmente; 3 - Ndo concordo nem discordo; 4 -
Concordo parcialmente; 5 - Concordo totalmente)
Mark only one oval.

) Discordo totalmente
Discordo parcialmente

) Néo concordo nem discordo
Concordo parcialmente

) Concordo totalmente

/. 7 -Coloque por ordem ascendente os
seis valores cooperativos com os quais
mais se identifica. *

Auto-ajuda

8 *
Auto-responsabilidade

9 *
Democracia
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10.

11.

12.

13.

14.
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*

Igualdade

*

Equidade

*

Solidariedade

8 - Considera que as praticas em uso na CCAM representam as normas utilizadas
na maioria das organizagées bancarias e que a CCAM busca estrategicamente
utilizar as melhores praticas do sector? *

(1- Discordo totalmente; 2- Discordo parciaimente; 3 - Nao concordo nem discordo; 4 -
Concordo parcialmente; 5 - Concordo totalmente)

Mark only one oval.

) Discordo totalmente
Discordo parcialmente

) Né&o concordo nem discordo
Concordo parcialmente

Concordo totalmente

9 - Considera que os principios e valores cooperativos mantém-se actuais e que
sao cada vez mais importantes no mundo de hoje? *

(1- Discordo totalmente; 2- Discordo parcialmente; 3 - Ndo concordo nem discordo; 4 -
Concordo parcialmente; 5 - Concordo totalmente)
Mark only one oval.

) Discordo totalmente

) Discordo parciaimente
) Néao concordo nem discordo
) Concordo parcialmente

) Concordo totalmente
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15. 10 - Na sua opinido, acha que o lider precisa de ter caracteristicas ou um perfil
especial nas organizagées que tdm como base os valores cooperativos? *
(1- Discordo totalmente; 2- Discordo parciaimente; 3 - Ndo concordo nem discordo; 4 -
Concordo parcialmente; 5 - Concordo totalmente)
Mark only one oval.

) Discordo totalmente
) Discordo parcialmente

) Nao concordo nem discordo

) Concordo parcialmente

") Concordo totalmente

Questionario Multifactorial de Lideranca
(Multifactor Leadership Questionnaire) Desenvohvido por Bernard Bass e Bruce Awlio

16. 11 - De seguida apresentam-se 45 itens descritivos. Indique qual o grau que
melhor reflecte o seu desempenho enquanto
Director/Administrador/Gerente/Assessor/Coordenador (...) nesta organizagao.
Utilize a seguinte escala: *

Mark only one oval per row.

0- 1- 2 3- 2

Nunca Raramente Algarias Nt Frequentemente
vezes Vezes

1 - Dou apoio aos o S P —
outros em trocados () ) ) D)
seus esforgos.
2 - Reflicto saobre
criticas que me sdo o -
feitas e verifico se ) ),
sao ou ndo
adeguadas.
3 - N&o actuo no
momento certo, mas
apenas aguando 0s
problemas se
agravam.
4 - Foco a atengédo
em irregularidades, PN Y ) ‘i
erros, excepgbes @ ~— e ’ )
desvios das regras.
5 - Evito envolver-me
quando surgem G = Y {
questdes S — R =
importantes.
6 - Converso sobre
0s meus valores e e == ) C
crengas mais e = a — '
importantes.
7 - Estou ausente, o B
quando precisam de () ) ) )
mim.
8 - Procuro
perspectivas _ -
diferentes ao ) ) (e 2
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solucionar os
problemas.

9 - Falo com
optimismo acerca do
futuro.

10 - Fago os outros
sentirem-se bern por
estarem associados
a mim.

11 - Discuto quem &
0 responsavel por
atingir metas
especificas de
desempenho.

12 - Espero que algo
de mal aconteca
para comecar a agir.
13 - Falo com
entusiasmo acerca
daquilo que &
preciso realizar.

14 - Realco a
importancia de se ter
um forte sentido de
missé&o.

15 - Invisto 0 meu
tempo a ensinar e
treinar.

16 - Torno claro o
que cada um pode
esperar quando 0s
objectivos de
desempenho sdo
atingidos.

17 - Faco acreditar
que enquanto as
coisas vao
funcionando, néo se
devem alterar.

18 - Vou para além
dos meus proprios
interesses para o
bem do grupo.

19 - Trato os outros
como individuos ao
inves de trata-los
apenas como um
membro do grupo.

20 - Espero que 0s
problemas se tornem
cronicos antes de
aqir.

21 - Ajo de forma a
ganhar o respeito
dos outros.

22 - Concentro a
minha total atencéo
em lidar com os
erros, gueixas e

A Lideranca em Organizac¢Ges com Valores de Cooperativismo

)

Jd 00 00 0 O

0
0
0
U

0
0
0
§

-

-

-

b 00 00 0 00

0 00 00

g
J

J 0 0
J 0 0O

J 0 0

J 00 00 0 00

Jg 0 0 O

g 00 00 0 00

0 0 O

0

J 0
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falhas.

23 - Pondero as
consequéncias
éticas e morais das
minhas decisdes.
24 - Mantenho-me a
par de todos os
erros.

25 - Exibo um
sentido de poder e
de confianga.

26 - Apresento uma
visdo motivadora do
futuro.

27 - Dirijo a minha
atencéo para as
falhas a fim de
atingir os objectivos
esperados.

28 - Evito tomar
decisées.

29 - Considero cada
individuo como tendo
necessidades,
capacidades e
aspiracoes
diferentes das dos
outros.

30 - Fago com que
0s outros vejam os
problemas de vérias
e diferentes
perspectivas.

31 - Ajudo os outros
a desenwolverem os
seus pontos fortes.
32 - Sugiro novas
formas de realizar e
completar as
actividades.

33 - Atraso a
resposta a questdes
urgentes.

34 - Enfatizo a
importancia de se ter
um sentido de
misséo colectivo.
35 - Exprimo
satisfacdo quando
0s outros
correspondem as
expectativas.

36 - Expresso
confianca em que os
objectivos seréo
alcangados.

37 - Sou eficaz em
entender as
necessidades dos
outros em relacédo ao

A Lideranca em Organizac¢Ges com Valores de Cooperativismo

J 000

0

0

0

)
O
-
-
)

-

-

Jd 0 0 000 0
J 0 0 0000
J 00 0000

g 0 0 000 0 0

g 0 0 00 0 0 0

g 0 0 0000 0

J 00 000 O

J 00 00 O

0

0
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trabalho.

38 - Uso métodos de
lideranca que s&o
satisfatorios.

39 - Lewo os outros a
fazerem mais do que
o esperado.

40 - Sou eficaz ao
representar o meu

grupo perante niveis () C D ) )

hierarquicos
superiores.
41 - Trabalho com os

A Lideranca em Organizagdes com Valores de Cooperativismo

outros de maneira ) ) ) ) D

satisfatoria.
42 - Elevo o desejo

dos outros de obter  (

sSuCesso.
43 - Sou eficaz em ir

ao encontro das ) N,

necessidades da
organizacéo.

44 - Aumento a
vontade dos outros
de se empenharem
mais.

45 - Lidero um grupo
que é eficaz.

Dados Demograficos
De seguida e de forma a poder caracterizar a amostra, é importante possuir alguns dados

demograficos sobre si.

17. 12 - Género *

Mark only one oval.
) Masculino

) Feminino

18. 13 -Idade *

Mark only one oval.

') Entre 20 - 29 anos
) Entre 30 - 39 anos
) Entre 40 - 49 anos
) Entre 50 - 59 anos

) 60 anos ou mais
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19. 14 - Habilitacoes *
Mark only one oval.

1.° Ciclo do Ensino Basico
2.° Ciclo do Ensino Basico
3.° Ciclo do Ensino Basico
Ensino Secundario
Bacharelato

Licenciatura

Mestrado

Pés - Graduagéo

Doutoramento

20. 15 - Area de formagao *
Mark only one oval.

Educacao

Artes e Humanidades

Ciéncias, Matematica e Informéatica

Engenharia, Industrias Transformadoras e Construgao
Agricultura

Saude e Protecgdo Social

Senvicos

Outra

21. Caso tenha respondido outra area de
formagao, indique qual.

22. 16 - Ha quanto tempo esta nesta organizagdao? *
Mark only one oval.

Até 2 anos
De 3 a 10 anos
De 11 a 20 anos

Mais de 20 anos
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23. 17 - Qual é o cargo/fungao que ocupa? *
Mark only one oval.

Director
Administrador

) Administrador Executivo
Gerente
Assessor de Direccao
Coordenador Geral
Coordenador de Area

Qutro

24. Caso tenha respondido outro
cargo/fungéo, indique qual.

25. 18 - Ha quanto tempo esta neste cargo/funcao? *
Mark only one oval.

Até 2 anos
De 3 a 10 anos
De 11 a 20 anos

Mais de 20 anos
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