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“A acdo fala mais alto que as palavras”

(RENSIS LIKERT)



RESUMO

Toda organizagdo possui um estilo de gestdo predominante. Likert (1971) propdés um modelo
de sistema de administracdo classificado em autoritario forte, autoritario benevolente,
participativo consultivo e participativo grupal. Este modelo pode ser aplicado em qualquer
organizacdo humana. Sendo assim, busca-se analisar o estilo de gestdo predominante nas
comunidades consolidadas no Municipio de Pago do Lumiar (MA). Utiliza-se para isso as
pesquisas de Likert (1971, 1975) e Likert e Likert (1979). Trata-se de um estudo qualitativo
multicaso, cuja coleta de dados foi feita a partir de entrevistas, observacdo direta e analise
documental. Compdem as unidades de analise a Comunidade Eugénio Pereira, a Comunidade
Nossa Senhora da Vitoria e a Comunidade Todos os Santos. Avaliam-se através das dimensdes
adaptadas para a pesquisa, o processo de lideranga, o processo de comunicagao € o processo de
planejamento. Evidencia-se que, de forma geral, o estilo de gestdo participativo grupal do
Sistema 4 predomina nas Associagdes em estudo. Contudo, este sistema s6 se mostra presente
na Comunidade Todos os Santos na dimensdao processo de planejamento. Na dimensao
lideranca as comunidades integram, predominantemente, o estilo de gestao participativo grupal,
bem como no processo de comunicagdo. O processo de planejamento obteve a menor diferenca
de estilo de gestao entre as comunidades e predomina o Sistema 3. As Comunidades Eugénio
Pereira ¢ Nossa Senhora da Vitoria possuem o estilo de gestdo mais equilibrado entre si,
encaminhando ao Sistema 4. A Comunidade Todos os Santos foi a tnica que assinalou a
presenca do sistema autoritario benevolente em alguns momentos, vindo a predominar na
dimensao lideranca. A Comunidade Nossa Senhora da Vitéria foi a Unica em que todas as
dimensdes predominou o mesmo estilo de gestdo, o Sistema 4. Presume-se que, pelas
caracteristicas dessas organizacdes elas venham ser totalmente democraticas. Mas isso nao
acontece. Conclui-se que, dependendo do caso, essas organiza¢des podem atuar em diferentes

niveis de gestdo, perpassando, inclusive, ao estilo autoritario do Sistema 2.

Palavras-chave: Estilo de gestdo. Lideranca. Processo de comunicagdo. Processo de

planejamento.



ABSTRACT

Every organization has a prevailing management style. Likert (1971) proposed a model of
management system with the following classification: strong authoritarian, benevolent
authoritarian, participatory consultative and participatory group. This model can be applied to
every human organization. Therefore, it aims to analyze the prevailing management style of the
consolidated communities from Paco do Lumiar (MA). For this, it is used the Likert (1971,
1975) and Likert e Likert (1979) researches. It is a qualitative study of multiple cases, in which
the data collect is done through interviews, direct observation and documental analysis. The
analyzed units are composed by the following communities: Comunidade Eugénio Pereira,
Comunidade Nossa Senhora da Vitoria and the Comunidade Todos os Santos. It is evaluated,
through the dimensions, adapted for the research, the leadership process, the communication
process and the planning process. It is evident that, in general, the participatory group
management style of the System 4 prevails in the associations under study. However, this
system is only shown in the Comunidade Todos os Santos on the planning process dimension.
In the leadership dimension, the communities integrate, predominantly, the participatory group
management style, as well as in the communication process. The planning process had shown
the smaller difference of styles between the communities, prevailing the System 3. The
Comunidades Eugénio Pereira and Nossa Senhora da Vitéria have the most balanced
management style, heading to System 4. The Comunidade Todos os Santos was the only one
showing the benevolent authoritarian some moments, mostly on the leadership dimension. The
Comunidade Nossa Senhora da Vitoria was the only one to show the prevalence of the same
management style, the System 4. From the particularities of each organization, you can think
they are democratic, but it doesn’t happen. Finally, depending on the case, that these
organizations can act on different levels of management, permeating even the authoritarian style

of System 2.

Key words: Management styles. Leadership. Communication process. Planning process.
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11
1 INTRODUCAO

O estilo de gestdao influencia diretamente na concep¢do formal e informal das
organizacdes. Além disso, aqueles que fazem parte da organizacdo em todos os niveis
hierarquicos também participam dessa influéncia. Isto ¢, o fator que orienta a tomada de decisao
organizacional tende a preponderar sobre a vontade individual.

Ressalta-se que todos os setores sociais possuem um estilo de gestdo singular,
pautado na amplitude' e racionalidade de suas a¢cdes. Cada modelo de gestdo representa a forma
como uma organizacdo ¢ administrada. Isso interfere no estilo lideranga, no processo de
comunicacao horizontal e vertical e no processo de planejamento organizacional.

Destaca-se que o estilo de gestdo ndao ¢ imutavel ou estatico. Pelo contrario, ele
deve se moldar de acordo com a situagdo organizacional. Nesse ponto fala-se de conjuntura
econOmica, social, politica, administrativo, ambiental etc. Muitos desses fatores ndo se tém
controle, apenas previsao.

A gestdo organizacional diz respeito a um conjunto de atividades coordenadas
direcionas a tomada de decisdao que possibilitam o alcance dos objetivos preestabelecidos. Além
disso, a gestdo organizacional representa a forma de planejar, organizar, liderar, controlar e
avaliar os esfor¢os de um grupo de pessoas ou comunidade que formam a organizagao.

Estudos sobre o modelo de gestdo nas mais diversas organiza¢des ndo € algo novo.
Destaca-se aqui os realizados por Likert (1971, 1975) e Likert e Likert (1979), pelos modelos
de estilos de gestao apresentados em suas pesquisas. Os estudos deles envolvem aspectos sobre
a correlagdo existente entre o estilo de gestdo, o grau de participagdo dos gestores no processo
decisorio e o desempenho organizacional. Vale ressaltar que sao estudos realizados ha mais de
40 anos, mas que ainda hoje tem sua aplicabilidade e contemporaneidade.

A base para a realizacdo deste estudo foram os quatro estilos de gestdo classificados
por Likert (1971): autoritario-forte, autoritario-benevolente, participativo consultivo e
participativo-grupal. Cada estilo de gestdo ¢ avaliado conforme os seguintes indicadores:
processo de lideranca usados; natureza das forgas motivacionais; natureza do processo de
comunicacao; natureza do processo de interagdo-influéncia; natureza do processo de tomada de
decisdo; natureza da determinacao ou imposicao dos objetivos; natureza do processo de controle

(LIKERT; LIKERT, 1979).

' O termo amplitude administrativa, de controle ou de comando, nas palavras de Robbins (2005) refere-se ao
numero de funciondrios que um administrador consegue dirigir com eficiéncia e eficacia.
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O modelo de Likert (1971) ja foi utilizado para descrever e medir o sistema de
gestdo de muitas organizacdes. Nesta pesquisa, as organizacdes a serem investigadas, com base
nesse modelo, serdo as associagdes das comunidades consolidadas que lutam por terra e pelo
direito a moradia no Municipio de Pago do Lumiar (MA).

Neste ponto, ressalta-se que existem 42 comunidades consolidadas formalmente
organizadas na regido. Essas comunidades podem ser consideradas consolidadas se, dentre
outros fatores: a area urbana possuir, no minimo, dois equipamentos de infraestrutura urbana
implantados, como drenagem de 4guas pluviais urbanas; esgotamento sanitario; abastecimento
de agua potavel; distribuicdo de energia elétrica; ou limpeza urbana, coleta e manejo de
residuos solidos (BRASIL, 2009); area rural, com ocupagao antrdpica preexistente a 22 de julho
de 2008, tiver edificagoes, benfeitorias ou atividades agrossilvipastoris (BRASIL, 2012).

Diante disso, € possivel perceber que as liderancas ndo sao isoladas. Elas tém metas
previamente definidas e tracadas. Cada comunidade tem seus objetivos principais e suas
prioridades. Contudo, o movimento em si tem grandes aspiracdes: legalizacdo fundidria; revisao
do plano diretor de Pago do Lumiar (MA); inclusdo das comunidades nas Zonas Especiais de
Interesse Social (ZEIS), dentre outros.

Para isso, como forma de didlogo com todos os setores sociais, ha dez anos foi
criado o forum de regularizacao fundiaria no Municipio de Paco do Lumiar (MA). Esse forum
serve como suporte para facilitar a comunicacdo e como mais uma for¢a reivindicatoria,
fortalecendo a legitimidade e representatividade das liderangas comunitarias.

Assim, esta pesquisa nasceu do pressuposto de que as comunidades que se mantém
firmes até hoje, devem esta consolidacao a sua organizacgao e ao estilo de gestao adotadas por
elas. Devido a isso, reconhece-se que a estruturagao organizacional das comunidades reflete no
futuro de cada uma delas. Porém, ndo se pretende aqui adentrar nas questdes entre o justo € o
injusto ou em tematicas antropologicas e sociologicas, mas analisar, de forma empirica, a
constru¢ao de um modelo predominante de gestdo nas comunidades.

Este trabalho guarda sua singularidade pelo campo de pesquisa que est4 inserido. E
um estudo original no que diz respeito a aplicagio do modelo de Likert (1971) a uma
organizacdo do terceiro setor. Isto posto, observa-se a aplicabilidade da pesquisa e do modelo
de Likert (1971) nas comunidades consolidadas, uma vez que o referido autor pondera que os
principios e conceitos basico de sua pesquisa sistémica “podem ser aplicados a qualquer
organizacdo ou instituicdo humana.” (LIKERT; LIKERT, 1979, p. 7). Dessa forma, surge o
seguinte questionamento: Qual o estilo de gestdo predominante nas comunidades consolidadas

no Municipio de Pago do Lumiar (MA)?
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Diante do problema exposto, o objetivo geral desta pesquisa converge para analisar
o estilo de gestdo predominante nas comunidades consolidadas no Municipio de Paco do
Lumiar (MA). Para tanto, os objetivos especificos definidos para este trabalho sdo: identificar
o perfil das liderancas comunitdrias que representam as comunidades consolidadas no
Municipio de Pago do Lumiar (MA); compreender o processo de comunicagdo nas
comunidades consolidadas no Municipio de Pago do Lumiar (MA); descrever o processo de
planejamento dessas organizagoes.

O presente estudo trata-se de uma pesquisa com abordagem qualitativa do tipo
descritiva com casos multiplos, cuja coleta de dados foi feita a partir da observagdo direta
mtensiva cumulada com a analise documental. Para isso, foram delineadas como unidades de
analise a Comunidade Eugénio Pereira, a Comunidade Nossa Senhora da Vitoria e a
Comunidade Todos os Santos, localizadas no Municipio de Pago do Lumiar (MA).

Em termos de avango empirico, este trabalho poderd enriquecer o acervo de
pesquisas realizadas na area da administracdo no que diz respeito aos estudos sobre estilos de
gestdo e pesquisa no campo investigativo proposto. Ainda, a pesquisa demonstra sua relevancia
social pelos impactos que se revelam em transformacao socioespacial ocorrida nos ultimos anos
na regido em estudo; além do conhecimento do estilo de gestao dessas organizagdes.

Para a concepcao desta pesquisa, a organizacao deste trabalho segue determinada
estruturacao. Neste capitulo € posto as consideragdes introdutorias a respeito do tema; além do
problema, objetivos, breve metodologia, justificativas e plano do trabalho. No segundo
capitulo, trata-se da fundamentacdo teodrica, que em fungdo do problema de pesquisa, estd
composto por trés dimensdes, a saber: lideranga; processo de comunicagdo e processo de
planejamento.

O terceiro capitulo contém a metodologia de trabalho adotada para a realizacao
deste estudo. Nele sdo apresentados os procedimentos metodoldogicos em que se enfatiza o
processo de coleta, andlise e interpretagdo dos dados. No quarto capitulo, inicia-se a
apresentacao dos resultados da analise dos dados coletados. A andlise esta dividida pelas trés
dimensdes adaptadas para este estudo.

O quinto capitulo traz a andlise comparativa dos dados obtidos na pesquisa. Nele
serdo comparadas as trés comunidades, levando em consideragdo as dimensdes previamente
definidas e o panorama da pesquisa de Likert (1971) e Likert e Likert (1979). Pela busca das
consecugdes dos objetivos propostos € em resposta aos pressupostos e andlises feitas durante
este trabalho, o sexto capitulo expde as consideracdes finais sobre a possivel predominédncia de

um modelo de gestdo nas comunidades consolidadas no Municipio de Pago do Lumiar (MA).
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

Com vistas a consecu¢do dos objetivos da pesquisa, apresenta-se um referencial
teorico que contempla trés dimensdes relacionadas ao estudo, a saber: lideranga, processo de
comunicagdo e processo de planejamento. Conceitos basilares da Teoria Geral da
Administragdo. Assim, torna-se fundamental a revisdo de literatura acerca destes conceitos para
que se possa compreender e discutir as relagdes entre a teoria e a pratica.

Em primeiro lugar ¢ importante salientar o modelo de gestao estabelecido por Likert
(1971). Nele ¢ definido o Perfil Organizacional de Likert (Likert Organizacional Profile - LOP)
e situa a organizacdo em funcao do estilo de administragdo predominante. O LOP foi muito
usado em pesquisas empiricas em organizagdes nos Estados Unidos e também em estudos
relacionados a mudanga (BUTTERFIELD; FARRIS, 1973).

Rensis Likert foi pioneiro nos estudos relacionados ao modelo de gestdo e lideranga.
Considerando suas investigagdes, ele desenvolveu um modelo de sistemas de gestdo: autoritario
forte (sistema 1); autoritario benevolente (sistema 2), participativo consultivo (sistema 3) e o

participativo grupal (sistema 4). A caracteristica de cada sistema ¢ exposta no Quadro 1.

Quadro 1 — Caracteristicas do sistema de gestao de Likert

Autoritario Participativo
Forte Benevolente Consultivo Grupal
Autocratico,
coercitivo, altamente e - . S - .
VO, an Autoritario e impositivo. Mais participativo que Democratico. Sistema
autoritario e . ;. " . f
. Sistema pouco rigido. autocratico. Sistema de aberto e flexivel.
fortemente arbitrario. . ~ N s .
. g Alguma interagdo. Apresenta delegacdo. Opinido Existe boa
Sistema rigido e . S
fochado moderada consulta e considerada. Confianca comunicagio e
N delegacdo de tarefas. elevada, mas ndo total. motivacao.
Causa dependéncia e
desmotivagdo.

Fonte: Likert (1971) e Likert e Likert (1979), adaptado pelo autor

Conforme Likert (1971) o sistema 4 (participativo grupal) pode ser considerado o
mais eficiente e eficaz na consecucdo dos objetivos organizacionais. Likert (1971, 1975) e
Likert e Likert (1979) observaram em suas pesquisas que esse “novo padrao de administragdao”
ndo ¢ utdpico. Esse novo modelo de gestdo pressupde um trabalho em equipe; autonomia no
estabelecimento dos objetivos; tomada de decisdo de forma democratica; e fluidez no processo
de comunicagao.

Nesse viés, Likert (1971, 1975) e Likert e Likert (1979) avaliavam o modelo de
gestdo subdividindo-os em indicadores, quais sejam: processo de lideranca; forcas
motivacionais; processo de comunica¢do; interagdo/influéncia; processo decisorio;

estabelecimento de metas e diretrizes; e controle.
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A partir disso, apropriando-se dos estudos de Likert (1971, 1975) e Likert e Likert
(1979), construiu-se um quadro de fundamentagdo tedrica pautado nos trés indicadores desse
estudo. Neste trabalho, convencionou-se chamar apenas de lideranca os indicadores lideranga
e motivagdo; de processo de comunica¢do, a comunicacdo e a interagdo/influéncia; de processo
de planejamento, as decisdes, os objetivos e o controle.

Nesse sentido, entende-se por processo de planejamento a tomada de decisdao para
a consecugoes dos objetivos organizacionais, além de uma ferramenta de controle das acoes e
dos resultados da comunidade. Em que pese isso, observa-se que o controle faz parte das
funcdes da administracdo em conjunto com o planejamento, a organizagao ¢ a direcao. Contudo,
por mais que o planejamento e o controle sejam conceitos e processos separados e distintos,
nesta investigagcdo, o controle serd integrado ao processo de planejamento para uma analise
situacional mais apropriada.

Observa-se ainda, que no ciclo das fun¢des administrativas, o planejamento ¢ a
primeira etapa e o controle a ultima, e a partir dai acontece o reinicio do processo
organizacional. E nessa tltima fase que se avalia o alcance dos objetivos e fornece informagdes
que servirao de base para novos processos de planejamento. Entdo, dessa forma, a partir do

referencial tedrico, foi possivel definir os procedimentos metodoldgicos.
2.1 Lideranca

Varios estudos sobre lideranca foram realizados nos ultimos anos. Contudo, Likert
(1971, 1975) foi um dos responsaveis pelos primeiros passos rumo a sistematizacao do estudo
da lideranga. Dessa forma, com o passar do tempo, observou-se que a lideranga ¢ necessaria em
todos os tipos de organizagao humana (CHIAVENATO, 2003).

Chiavenato (2003) aponta que, para os humanistas, a lideranga pode ser visualizada
sob diversos angulos, a saber: como um fendmeno de influéncia interpessoal; como um
processo de reducdo da incerteza de um grupo; como uma relagdo funcional entre lider e
subordinados; e como um processo em funcdo do lider, dos seguidores e de variaveis da
situacgao.

Para Sobral (2008), a lideranca ¢ um conceito controverso, de dificil definicao e
com um grande numero de teorias apresentadas. Contudo, € possivel extrair de cada conceito o
nucleo basico que estdo presente nas diversas defini¢des de lideranca.

Assim, a lideranca ¢ um fendmeno tipicamente social que ocorre exclusivamente
em grupos sociais (CHIAVENATO, 2003). Maximiano (2005. p. 283) define o processo social

de lideranca como “o processo de conduzir as acdes ou influenciar o comportamento e a
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mentalidade de outras pessoas.” Em outras palavras, ¢ o processo pelo qual um individuo
estimula outros a alcangar os resultados ja esperados (MONTANA; CHARNOV, 2000).
Portanto, a lideranga ¢ a realizacdo de metas para alcangar as finalidades especificas por meio
dos liderados.

Contudo, Likert (1971, p. 19) pondera que “um dos mais dificeis e importantes
problemas do mundo, um que mais controvérsias tem causado, ¢ o de como melhor organizar
os esfor¢os dos individuos a fim de alcangar os objetivos desejados.”

Tannenbaum, Weschler e Massarik (1970) apontam que a lideranca ¢ uma
influéncia interpessoal, exercida em uma dada situacdo e dirigida através do processo de
comunicacao, no sentido de atingir um ou mais objetivos. Entdo, observa-se que liderar ¢ mais
do que ter autoridade, € influenciar a atitude do outro para atingir objetivos. A influéncia
implica uma importante condi¢do para a lideranga, bem como o consentimento (MAXIMIANO,
2005).

De acordo com os conceitos expostos, observa-se que a raiz da definicdo estd na
existéncia de um grupo social com metas estabelecidas. Este grupo social ¢ composto pelo lider
e seus liderados, em que o lider influencia e motiva seus liderados para a consecucdao dos
objetivos do grupo. Ou seja, o papel motivacional que o lider exerce faz parte do processo de
lideranca.

Assim, Bergamini (1994) aponta dois aspectos comuns nas defini¢des de lideranga:
fenomeno grupal; processo de “influenciagdao” exercido de forma intencional por parte dos
lideres sobre seus liderados. Neste ponto, observa-se que a influéncia esta diretamente ligada
aos indicadores estudados por Likert (1971) e Likert e Likert (1979).

Nesse sentido, Vergara (2003) aponta que, entre os fatores que facilitam a atividade
de lideranca estao a existéncia de um bom processo de comunicagao (lider — liderado - lider) e
a postura correta e coerente por parte do lider.

Porém, conforme aponta Lopes (1980), a lideranca ja foi considerada um atributo
inato ao ser humano, ou seja, as pessoas nasciam lideres. Com o passar do tempo, sob a
influéncia da escola behaviorista, passou a se acreditar que os tragos caracteristicos do lider
poderiam ser adquiridos por intermédio da aprendizagem e da experiéncia pratica. Dai a
importancia de se verificar os preceitos tedricos que podem ser apreendidos pelos lideres, no
que diz respeito ao estilo de lideranca e a situacdo da comunidade.

No entanto, saber conduzir pessoas, influenciando-as a dar o melhor de si para o
grupo social a qual faz parte ndo € algo facil. Isto dependerd que algumas pessoas detenham as

caracteristicas de lideranga, ja no nascimento ou no desenvolvimento ao longo do tempo.
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Na visdo de Bergamini (1994, p. 31), o lider caracteriza-se por:

[...] uma forte busca de responsabilidade e perfeigdo na tarefa, vigor e persisténcia na
perseguicdo dos objetivos, arrojo e originalidade na resolug@o de problemas, impulso
para o exercicio da iniciativa nas situagdes sociais, autoconfianca ¢ senso de
identidade pessoal, desejo de aceitar as consequéncias da decisdo e agdo, prontiddao
para absorver o stress interpessoal, boa vontade em tolerar frustragdes e atrasos,
habilidade para influenciar o comportamento de outras pessoas e capacidade de
estruturar os sistemas de interagdo social no sentido dos objetivos em jogo.

Um lider, para se manter a frente de um grupo precisa: ser sincero em seus atos; ser
capaz de se apaixonar por uma causa justa; ser forte diante dos perigos; ter jeito de resolver ou
minimizar problemas dificeis; perseguir os objetivos que tem em mira; se adaptar as
circunstancias do momento; ter facilidade de externar suas ideias e compreender o pensamento
dos outros (TOURINHO, 1982).

Nao existe lider sem liderado. Para tanto, ha a necessidade de existir uma confianga
mutua entre eles. Contudo, segundo Bergamini (1994) a confianca no lider s6 acontece quando
os liderados tém a oportunidade de conhecer mais o lider e suas acdes. A credibilidade traz
transparéncia e honestidade como principios evidenciados através da percep¢ao dos liderados
nas acdes do lider em qualquer momento e diante de qualquer desafio.

Dentro do processo de lideranga, “embora o lider seja quem geralmente inicia as
acoes, os seus seguidores precisam ser sensiveis a ele, isto €, leva-lo em conta naquilo que diga
respeito as suas ideias e programas.” (BERGAMINI, 1994, p. 103).

Por isso, Tannenbaum, Weschker e Massarik (1970) aduzem que a lideranga ¢ uma
relacdo de troca entre pessoas: X apresenta a informagdo, persuadindo Y; Y acredita que se
fizer o que X informou os resultados do grupo serdo satisfatorios, o que serd bom para todos.

Dessa forma, a lideranga ¢ o aglutinador de um grupo. Lideres sao agentes de
mudanca, na medida em que seus comportamentos afetam os comportamentos de outros
individuos (BASS, 1990 apud SILVA, 2006). Para Hunter (2006), liderar significa conquistar
as pessoas, envolvé-las para trabalharem entusiasticamente a servico de um objetivo, fazendo
com que se empenhem a0 maximo nessa missao.

Para ser um lider eficaz, Kelley (1999, p. 177) aponta que

um membro de equipe deve garantir o respeito dos colegas de trabalho em pelo menos
uma das trés areas cobertas por essa habilidade critica: 1. Quociente de conhecimento
—respeitada qualificagdo e comprovado bom-senso em areas relevantes para as metas
do grupo. 2. Quociente de pessoas-habilidade — indica que vocé tem consideragao
pelos colegas e que as metas deles tém tanto valor quanto as suas; assim eles sdo
levados a trabalhar de forma voluntiria com vocé€ para alcancar o objetivo. 3.
Quociente de iniciativa — indica que vocé desempenharé as atividades que ajudam o
grupo a alcangar, de fato, a meta.
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Pree (1989) informa que entre as principais queixas a respeito dos lideres estdo a
inaptiddo para: coordenar reunides, envolver todas as discussdes, resolver conflitos e utilizar
eficazmente todos os recursos humanos da equipe. Contudo, para ter condi¢des de liderar com
sucesso, um lider deve inspirar confianga, ser inteligente, perceptivo e decisivo
(CHIAVENATO, 2003).

Nessa linha, cria-se um paralelo entre a diferenga conceitual de um chefe para um
lider. Vale dizer que o termo chefe esta sendo substituido por supervisor, inspetor e até
coordenador na atualidade.

Quadro 2 — Diferenca conceitual entre chefe e lider

CHEFE LIDER

Ordena Solicita
ImpGe seu ponto de vista Esté aberto as sugestoes
Controla as atividades Confia ao delegar fungbes
E paternalista (protege uns e Presta atencdo em cada um de seus
persegue outros) subordinados (sabe explorar as habilidades)
E autoritario E democratico
Cria um clima negativo de Conquista positiva de credibilidade através
inseguranca e ameaga da admiracéo e do respeito mutuos
Tem dificuldades para se expressar Comunica-se bem

Fonte: Iannini (2000)

De acordo com o Quadro 2, por natureza, o lider ¢ democratico. Contudo, Likert
(1971, 1975) nao entende dessa forma no que diz respeito ao estilo de gestao das organizagdes.
Para ele, o democratico do sistema 4 ¢ apenas o melhor estilo de gestao existente. O que nao
significa a inexisténcia de lideranca no sistema 1 (autoritario forte).

A lideranga ¢ um dos dez papéis desempenhados pelos gerentes conforme
Mintzberg (1975). Ele dividiu em trés grupos os aspectos basicos no trabalho do gerente, quais
sejam: papéis de decisdo (empreendedor, controlador de distiirbios, administrador de recursos
e negociador); papeis interpessoais (chefe nominal, lider e ligacdo) e papeis informacionais
(monitor, disseminador e porta voz).

Ressalta-se que,

Dentro de toda multiplicidade de aspectos sob os quais se estudou lideranca, percebe-
se que alguns tedricos preocuparam-se em especial com aquilo que o lider é,
procurando retratar tragos ou caracteristicas de personalidade que sejam os
responsaveis por sua eficacia. Outros imprimiram maior dindmica quanto a concepgao
do lider, buscando investigar aquilo que o lider faz, isto é, procuraram delinear
diferentes estilos de lideranga. Um terceiro grupo de pesquisadores em lideranga
procura analisa-la em func¢do daquelas circunstincias que determinam a eficdcia do
lider, buscando conhecer que varidveis do meio ambiente podem influir no
desenvolvimento do vinculo lider-seguidor. (BERGAMINI, 1994, p. 103).
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Para Hill (2005) a lideranga apresenta dimensdes de acompanhamento e de agao.
Nesta primeira, cabe ao lider reunir informagdes, reduzir a ambiguidade, fornecer estrutura, e
ultrapassar barreiras. J4 na segunda, o lider deve, sobretudo, ter habilidade para facilitar a
tomada de decisoes ¢ a realizacdo de tarefas.

Observa-se que na dimensdo de acompanhamento, o processo de comunicacao
deve acontecer de forma eficaz; ja na dimensdo de acdo o processo de planejamento tem que
estar de acordo com os objetivos do grupo para uma tomada de decisdo mais acertada.

O lider deve ser aquele capaz de proporcionar a disciplina para as tomadas de
decisOes relacionadas a mudanga e, a0 mesmo tempo, evitar a dispersdo organizacional por
divergéncia de pensamento (PORTER, 1999). Assim, a existéncia de uma lideranga para
orientar o processo de planejamento ¢ um equilibrio imprescindivel, sendo necessarios lideres
fortes e dispostos a fazer escolhas (PORTER, 1999).

Likert (1971, p. 203) aponta que

O lider ajuda a proporcionar ao grupo o estimulo que resulta de uma espécie de
insatisfagdo desassossegada. Desencoraja a complacéncia e uma aceitagdo passiva do
presente. Ajuda os membros no sentido de tomarem consciéncia de novas
possibilidades, escalas de valores mais importantes e objetivos mais significativos.

Nas palavras de Tourinho (1982, p. 71) “ o lider sempre se destaca no grupo e
sempre de alguma sorte influi no animo dos seus membros, de maneira boa ou ma, profunda ou
superficial.” Observa-se, entdo, que a influéncia ¢ uma caracteristica forte de um lider.

Segundo Krause (1981, p. 71)

a lideranca ¢é caracterizada pelo fato de depender do comportamento do grupo.
Portanto, o lider deve pertencer ao grupo, ndo podendo nem devendo as barreiras
sociais separa-los dos liderados. Deve haver perfeita fusdo do lider com o grupo. Além
disso, o grupo deve aceitar as metas comuns.

Conforme Krause (1981, p. 71), “o éxito da lideranga depende, portanto, da atitude
integrada e dirigida para um objetivo comum ao lider e ao grupo.” O autor enfatiza que se o
comportamento e as atitude do lider nao facilitam o trabalho a ser feito, ele, na verdade, nao ¢
lider. Por esse motivo ¢ de suma importancia a escolha de pessoas competentes para as posigoes
de lideranca (LIKERT, 1971).

A lideranga se processa dentro de um ambiente condicionado por forgas sociais,
formais e informais (KRAUSE, 1981). Dessa forma, a lideranga deve se moldar conforme a
comunidade liderada e ndo o contrario.

Bergamini (1994, p. 104) aponta que

A lideranca tem sido também estudada como um processo de interacdo que envolve
trocas sociais. Sob esse aspecto, o lider ¢ visto como alguém que traz um beneficio,
ndo s6 ao grupo em geral, como a cada membro em particular, fazendo nascer desse
intercdmbio o valor que seus seguidores lhe atribuem. Em troca, os membros do grupo
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devolverdo ao lider seu reconhecimento e aceitagdo como forma de lhe conferir a
autoridade para dirigir pessoas.

Certos tipos de motivagdes e determinados estilos comportamentais sao
considerados elementos-chave do processo de lideranga. House (1971, p. 324 apud

BERGAMINI, 1994, p. 105) afirma que:

A fungdo motivacional do lider reside nas crescentes recompensas pessoais dos
subordinados no sentido da chegada aos objetivos do trabalho, fazendo com que o
caminho para essas recompensas se torne mais facil de ser percorrido ao deixa-lo mais
evidente, reduzindo os bloqueios do percurso ¢ as armadilhas, bem como aumentando
as oportunidades de satisfacdo pessoal em curso.

Para Bergamini (1994, p. 105) a motivacdo e a lideranga, “a partir de um
determinado momento, parecem definitivamente unidos na teoria € na pratica por uma relagao
de causa e efeito.” Além disso, a motivacao representa um elemento-chave a eficacia do lider.
Bergamini (1994) aponta que a lideranca e a motivagdo podem ser consideradas sindnimos ao

ponto que sao assuntos interligados e guardam uma ligacao de parentesco forte entre si.
2.1.1 Estilos de lideranga

Os estilos de liderangca dizem respeito ao comportamento do lider diante de
determinada situagdo. E aquilo que o lider faz. Ou seja, sio maneiras ou modos peculiares de
liderar as pessoas de acordo com certas situagcdes (CHIAVENATO, 2003).

Vérios autores destacam em suas obras os estilos de lideranga orientados para a
execucdo de tarefas. No entanto, a teoria mais conhecida ¢ a de White e Lippitt
(CHIAVENATO, 2003). De acordo com essa teoria existem trés estilos de lideranca:
autoritaria, democratica e liberal (laissez-faire).

O lider autoritario ¢ aquele que centraliza em si as decisdes € impde suas ordens ao
grupo sem a participagdo coletiva. Para Tourinho (1982) na lideranga autocratica o lider impde
ao grupo a sua vontade através da forca. Dessa forma, o lider exige obediéncia e decide quanto
as metas e demais questdes, sem ouvir a comunidade (KRAUSE, 1981).

Chiavenato (2003) destaca que com o estilo de lideranga autoritario a atividade
somente se desenvolve com a presenga fisica do lider. Sem o lider o grupo tende a produzir
pouco, pois € ele quem indica qual a tarefa de cada um dentro da comunidade. Todavia, ¢ o
estilo que produz maior quantidade de trabalho (FACHADA, 2003).

O estilo de lideranga autocratica ¢ inflexivel e dominador. As consequéncias desta
lideranca estdo relacionadas com a auséncia de espontaneidade e de iniciativa, e pela

inexisténcia de qualquer amizade no grupo (CHIAVENATO, 2003). Nela ndo existe espaco
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para que os liderados desenvolvam habilidades, estimulando a criatividade individual de cada
um no grupo.

Na lideranga democratica ha a condugao e apoio do grupo pelo lider. Nele o lider
obtém as ideias e sugestdes através de discussdo e consulta, por estimulo e participacao
(KRAUSE, 1981). Tourinho (1982) aponta que o lider interpreta os anseios do grupo, sem
abster-se de esclarecer e orientar quaisquer dividas e problemas.

No estilo de lideranca democratico ha o sentido de responsabilidade e
comprometimento pessoal pela consecucdo dos objetivos estabelecidos, além de uma
integracdo grupal (CHIAVENATO, 2003). O lider democratico € objetivo. Por conseguinte, os
lideres e liderados desenvolvem comunicagdes espontaneas, francas e cordiais
(CHIAVENATO, 2003).

Para Krause (1981) a lideranga democratica ¢ o estilo de lideranga mais complexo.
Ele aponta que nesse estilo ha a transferéncia de responsabilidade por decisdes do lider para o
grupo. Fachada (2003) aponta que esse estilo produz maior qualidade de trabalho, pois nao ha
alteracao no trabalho com a auséncia fisica do lider.

Quanto mais concentrado o poder de decisdao no lider, mas autocratico ¢ seu
comportamento e quanto mais as liderancas forem influenciadas pelo grupo, mais democratico
¢ o comportamento do lider (MAXIMIANO, 2005). Contudo, Maximiano (2005) chama a
atencdo que existe uma linha ténue entre estilo autoritario e autoritarismo. Destaca-se que, o
estilo autoritario pode se degenerar, transformando-se em autoritarismo.

Ainda, Maximiano (2005, p. 295) destaca que

A medida que o estudo da lideranca evoluiu, os dois comportamentos passaram a ser
caracterizados de forma diferente da tradicional. Criaram-se outros nomes (lideranga
orientada para a tarefa e lideranga orientada para as pessoas) para designar os dois
estilos basicos [...] Cada estilo engloba diferentes comportamentos que podem ser
eficazes ou ineficazes, dependendo da situacao.

No estilo de lideranca liberal o lider ndo se impde. Ele delega totalmente as decisdes
ao grupo, que fica a vontade (CHIAVENATO, 2003). Nesse tipo de lideranca, conforme aponta
Krause (1981), o lider serve apenas como um agente de informagao, com o minimo de controle.
Contudo, a lideranga liberal ndo significa a auséncia de lideranga e abandono do grupo
(KRAUSE, 1981).

Para Fachada (2003), o estilo liberal de lideranca ¢ considerado o pior modelo, visto
que a producdo ndo ¢ satisfatoria, pois se perde muito tempo com discussdes e questdes
pessoais. Nota-se, como caracteristica, o individualismo e pouco respeito ao lider

(CHIAVENATO, 2003).
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Neste ponto, em se tratando das formas de organizagdo, Likert (1971, p. 257)
ressalta que elas “variam desde o completo laissez-faire, em que nenhuma influéncia ¢ exercida,
até aquela com uma forte dose de controle.” Contudo, Likert (1971) destaca que o modelo
laissez-faire ndo faz parte do modelo de gestdo estabelecido por ele, uma vez que se situa em
outro ponto no espaco. Likert e Likert (1979, p. 162) ponderam ainda que “o sistema 4 ¢
participativo e ndo permissivo. A permissividade ¢ uma caracteristica do sistema 0 e € ‘/aissez-
faire’.” Para eles, a lideranga permissiva ¢ ineficiente para resolver conflitos.

Percebe-se entdo, que a lideranca autocratica evidencia o lider, enquanto a
democratica evidencia tanto o lider quanto os liderados. Contudo, uma organizagdo autoritaria
tende a desenvolver lideres dependentes, enquanto as organizagdes democraticas tendem a
desenvolver lideres com iniciativa e consultivo.

Porquanto, ¢ importante destacar que a lideranca pode atuar em niveis intercalados
entre um estilo ou outro. Um lider pode ser autoritdrio em uma tomada de decisdo e consultivo
no relacionamento com seus subordinados (LIKERT, 1975). O desafio da lideranca ¢ saber
quando aplicar qual estilo, com quem e em que circunstancias e atividades (CHIAVENATO,

2003).
2.1.2 Teorias situacionais da lideranca

As teorias situacionais da lideranga sdo dirigidas as caracteristicas comportamentais
dos liderados e ndo apenas a agao do lider sobre um tipo de atitude do subordinado. A partir
dessa teoria, acredita-se que qualquer um pode ser um bom lider, dependera de sua preparacao.
Por isso, essa caracteristica pode ser desenvolvida.

Neste ponto Maximiano (2005) ressalva que, para que haja eficacia no lider, o estilo
de lideranca deverd se ajustar a determinada situacdo. Contudo, o principal problema aqui ¢
descobrir qual estilo de lideranca ajusta-se a cada situa¢do. Entdo supde-se, que o lider eficaz
deva conhecer as auténticas necessidades dos seus liderados, tendo condi¢des de interferir com
maior acerto ao facilitar a satisfagdo motivacional (BERGAMINI,1994).

Krause (1981, p. 73) aponta que

As qualidades do lider ndo bastam, por si s, para assegurar o aparecimento da
lideranga; € também de suma importancia a situacdo dentro da qual se dara a lideranca;
e esta depende do clima social, do objetivo e de outros fatores. Para determinada
situacdo, varios podem ser os lideres indicados para conduzir o grupo.

Dessa forma, as caracteristicas comportamentais dos liderados, além do ambiente
organizacional, fazem parte das investigagdes voltadas ao estudo sistematico da ciéncia da

lideranga nesse enfoque contingencial (BERGAMINI,1994).
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Hersey e Blanchard (1986), envolvem o nucleo situacional na definicdo de
liderancga. Para eles, lideranca ¢ um processo de influenciar as atividades de um individuo ou
grupo para a consecu¢do de um objetivo numa dada situagdo. Assim, o lider tem a capacidade
de adequar-se ao momento.

Bergamini (1994, p. 110) pondera que “¢ da convivéncia com o seguidor que o lider
retira a maior fonte de informagdes de que necessita para o exercicio do seu papel; portanto,
nao somente o influencia como também ¢ influenciado por ele [...]”

Conforme Bergamini (1994, p. 110) “quase todos os teoricos defensores dos
enfoques contingenciais em lideranca sdo unanimes em afirmar que lideres e seguidores
exercem papé€is ativos na transformacao e mudanga organizacional. Chiavenato (2003) explica
a teoria situacional de acordo com o Figura 1.

Figura 1 — Continuum de padrdes de lideranca

. Lideranga descentralizada
Lideranga centralizadq_ nos subordinados
no chefe ~

Area de autoridade do lider

Area de liberdade dos subordinados

1 2 3 4 5 6 7
Lidertoma Lider Lider Lider Lider Lider Lider
adecisdo vendesua apresenta apresenta apreseptao defineos permite gue
e comunica decisdo suasidéias suadecisdo  problema, limites e subordinados
ao grupo ao grupo e pede alternativa recebe pedeao decidam dentro

sugestoes e sujeitaa sugestéese grupogue de padroes e
perguntas modificagdo tomasua tome a limites definidos
pelo grupo decisdo deciséo porele

Autocratico «————— Consultivo «<————> Participativo
Fonte: Chiavenato (2003)

Entdo, da abordagem situacional, pode-se inferir que: quando as tarefas sdo
rotineiras e repetitivas, a lideranga € limitada e sujeita a controles pelo chefe (extremo esquerdo
da Figura 1); um lider pode assumir diferentes padrdes de lideranga para cada um de seus
subordinados, de acordo com forgas anteriores; para um mesmo subordinado, o lider pode
assumir diferentes padrdes de lideranga, conforme a situacdo envolvida (CHIAVENATO,
2003).

Dessa forma, tem-se que, padrdo de lideranga segundo Chiavenato (2003, p. 145)
“¢ o tipo de lideranca apropriado para cada situacdo especifica.” Contudo, Likert e Likert (1979,

p. 118) apontam que
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Uma visdo dindmica das organiza¢des merece maior preferéncia. Os lideres ¢ os
membros podem aprender a modificar o seu comportamento. Os lideres podem
aprender a assumir um comportamento de lideranga que se direcione para o sistema 4
[o mais eficiente na visdo de Likert], mas se mantendo ainda dentro do quadro de
técnicas de interagdo, de valores e de expectativas daqueles com quem estdo
interagindo.

Na realidade, um lider pode se adaptar conforme inimeras variaveis decorrentes do
processo de lideranca. Dependendo da situacao, ele pode manter um estilo mais flexivel ou mais
rigido, dar mais liberdade aos subordinados ou impor maior autoridade pessoal. O importante
¢ eficiéncia do sistema de intera¢do-influéncia da organizagdo (LIKERT, 1971). Cada membro
do grupo deveria sentir que os valores e objetivos coletivos refletem também os seus proprios
sentimentos individuais; deveriam identificar-se com os objetivos € metas do grupo; a
motivagdo cooperativa deveria prevalecer através de toda a organizagdo; os lideres deveriam
possuir um alto nivel de sensibilidade as reagdes e ao comportamento de outros membros; os

processos de comunica¢do deveriam ser eficientes (LIKERT, 1971).
2.1.3 Lideranca comunitaria

A lideranca comunitaria tem assumido um papel crucial, decisivo e eficaz no
desenvolvimento de comunidades sustentdaveis e saudaveis. Este tipo de lideranca ¢
caracterizada por envolver influéncia, poder e intervencao nas tomadas de decisdo publicas,
numa ou mais esferas de atividade (NATIONAL EXTENSION TASK FORCE ON
COMMUNITY LEADERSHIP, apud AMARO, 2001).

O conceito de liderangca comunitdria encontra-se ligado, de alguma forma, aos
conceitos de empowerment (empoderamento) e de participagao da comunidade. Isso ocorre, na
medida em que, com o “poder sobre si”, os individuos tendem a participar mais ativamente das
decisdes e atividades comunitarias. Ou seja, as pessoas influenciam e s@o influenciadas pela

comunidade. Nesse sentido,

A lideranga comunitaria partilha a responsabilidade. Esta caracteristica é essencial,
dado que encoraja todos os membros de uma comunidade a partilharem a lideranga e
a responsabilidade da tomada de decisdo, reconhecendo o potencial de lideranga em
cada pessoa e o seu contributo para essa mesma comunidade. A lideranca e a
responsabilidade encontram-se entre o todo (comunidade) e ndo entre um grupo
limitado de membros, perspectivados como lideres. (MONTEIRO et al., 2005, 48-
49).

Dessa forma, tem-se a participagdo ativa do sujeito nas decisdes que afetam a
qualidade de vida da comunidade como um todo. O lider tem sido enfocado com essencialidade
pela sua maneira de conduzir as comunidades para uma busca continua de melhores condi¢des

de vida (PINHEIRO; BORGES, 2012). Surge neste contexto a chamada lideranca
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transformacional, que leva em conta as preocupagdes e as necessidades de desenvolvimento
nao s6 da comunidade, mas de todos os seus membros.

O lider transformacional tende a despertar em todos os envolvidos um esforgo extra
para o alcance das metas da comunidade, ajudando a considerar problemas, a partir de novas
perspectivas (PINHEIRO; BORGES, 2012). Entdo, a lideranga surge como uma condugao
necessaria as reivindicagdes e as discussdes da comunidade e no auxilio as pessoas que fazem
parte do grupo, com incentivo a exercerem sua cidadania de modo ativo.

Para Pinheiro e Borges (2012) o lider comunitario ¢ um lider transformacional e
tem em sua caracteristica o carisma, que sera importante e necessario na lideranga e perspectiva
de futuro da comunidade. Nessa mesma linha de pensamento, Bergamini e Coda (1997, p. 261)
afirmam que “os lideres carismaticos ddo ao trabalho de grupo mais significado e inspiram
entusiasmo e estimulo entre os seguidores para com a missao do grupo.”

Pode-se inferir, entdo, que uma lideranca carismatica inspira em seus liderados,
confianca, aceitacdao, obediéncia, envolvimento emocional e maior motivagdo para o alcance
dos resultados. E ainda, “por estar convencido de seu papel, [o lider] demonstra autoconfianga
nas decisdes em que se envolve. E, assim, transfere confianga para aqueles com quem atua.”
(SCHLITHLER; KISIL, 2008, p. 12).

Pinheiro e Borges (2012) reconhecem que, para uma comunidade conseguir
alcancar seus objetivos, ela precisa ser organizada. Esse processo de organizagao depende, além
de outros fatores, das liderancas que surgem ao decorrer do processo de desenvolvimento
comunitario. Nesse sentido, Schlithler e Kisil (2008, p. 16) ponderam que “o verdadeiro lider
pratica a gestdo participativa, que extrapola sua organizagdo e aumenta a interagdo com a
sociedade.” Dessa forma, o exercicio democratico deve ser observado nas liderancas
comunitarias.

Schlithler e Kisil (2008, p. 22) apontam que o lider social possui uma caracteristica
imprescindivel: a identificacdo e a paixdo pela causa social. Por esse motivo, Pinheiro e Borges

(2012, p. 85) apontam que

[...] o lider comunitario deve focalizar sua atengdo ndo sd nas necessidades da
comunidade, mas também em seus recursos, nas pessoas com capacidade e talento,
buscando as alternativas que se apresentem para a mobiliza¢do do pessoal, a fim de
conseguir o resultado que venha satisfazer a todos.

A tentativa de solucdo de problemas (demograficos, econdmicos, politicos e
sociais) deve fazer parte da rotina do lider da comunidade. Além disso, um dos atributos do
lider comunitario € fazer com que cada integrante do grupo seja mais ativo na busca de solucdes

para os problemas coletivos, atuais e futuros. Para isso, Pinheiro e Borges (2012, p. 84) ensinam
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que “o lider comunitario deve ser capaz de negociar, ndo adotando uma postura rigida e
inflexivel, e procurar estabelecer parcerias com outros organismos, visando sempre ao bem-
estar da comunidade.”

Portanto, o lider comunitario atua

[...] como um elemento catalisador, devendo ter consciéncia de seu papel como
interlocutor dos interesses da comunidade nas relagdes estabelecidas com o Estado,
com o mercado, com a midia, com as universidades, com as Organizagdes Nao-
Governamentais (ONG's), com as comunidades religiosas, com outros grupos ¢
setores da sociedade civil, encaminhando as reivindica¢des e falando em nome de toda

a comunidade. (PINHEIRO; BORGES, 2012, p. 84).

Além de um clima de confianca entre os liderados, o lider precisa construir uma
relacdo de confianga e credibilidade junto a representantes de todos os setores da sociedade. De
fato, o surgimento de um processo de lideranca ndo resolvera todos os males da comunidade,

mas a iniciativa de muitas agoes partira do lider. Entao, nesse sentido,

o lider comunitario devera apoiar a formacao de foruns para discussio coletiva,
fortalecer os conselhos e associagdes comunitarias, desenvolver acdes compartilhadas
por um maior niimero de pessoas, implementar e gerir programas sociais, elaborar,
em conjunto com o Estado, agdes integradas visando a melhoria da comunidade,
estabelecer parcerias e redes, acreditar na capacidade de cada pessoa da comunidade
e procurar fortalecé-la articulando as agdes em que a comunidade possa aparecer.

(PINHEIRO; BORGES, 2012, p. 85, grifo nosso).

Pinheiro e Borges (2012) concluem que a lideranga comunitdria tem um papel
decisivo no processo de desenvolvimento local. Isso mostra que uma comunidade coordenada
e gerenciada por um lider, ¢ capaz de desenvolver-se de modo sustentavel e saudavel. Para isto,

o lider comunitario devera praticar junto com a comunidade algumas ag¢des, como:

a) Reunir as pessoas que participam da comunidade, buscando desenvolver em cada
uma, a responsabilidade pela a melhoria das condi¢des de vida, tanto de ponto de vista
individual, como principalmente coletivo; b) Estabelecer a visdo da comunidade; c)
Diagnosticar as ameacas (atuais e futuras) e oportunidades da comunidade; d)
Identificar as alternativas de solu¢@o para minimizar ou eliminar as ameagas e tracar
acdes no sentido de robustecer as oportunidades identificadas; e) Formular os
objetivos em funcdo das agdes estabelecidas, procurando combinar fatores
econdmicos, ambientais e socio-culturais [sic] e sempre incorporando o conceito de
sustentabilidade; f) Posicionar as estratégias dentro das perspectivas analisadas,
buscando proporcionar vantagens competitivas a comunidade; g) Definir, em fungio
dos objetivos estabelecidos, os projetos que fardo parte do plano global. [...] h)
Estabelecer planos de agdo, alocando pessoas nas diversas etapas do plano, atribuindo
a cada uma delas uma fatia de responsabilidade na consecugdo das metas
estabelecidas; 1) Definir as estratégias de agdo, procurando envolver ndo s6 toda a
comunidade, mas também outros segmentos da sociedade, dentro da concepcao de um
pacto de cooperacdo; j) Aprovar um cronograma de execucao, enfatizando os prazos
para reavaliagdo do plano ora proposto; e k) Estabelecer os critérios de reavaliagdo
dos planos de acao, sua periodicidade e metodologia. (PINHEIRO; BORGES, 2012,
p- 90).

Para Pinheiro e Borges (2012), a agdo do lider dentro da comunidade ¢ necessaria

e imprescritivel para o desenvolvimento local e para o alcance dos objetivos do grupo. A andlise
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da lideranga vem provocando um grande interesse, quando os estudos se voltam para estes tipos
de comunidades. Contudo, verifica-se que nem sempre uma comunidade consegue levar as
instancias superiores seus problemas. Isto acontece devido a auséncia de uma lideranca que
consiga reunir todas as necessidades e os problemas comunitdrios em busca da solucdo

necessaria.
2.2 Processo de comunicac¢ao

A comunicacdo € essencial ao funcionamento de uma organizagdao (LIKERT,
1971). Além de constituir um dos processos fundamentais da existéncia humana e da
organizacdo social, ela ¢ reconhecida como um dos mais importantes processos da
administracao. Por esse motivo a comunicacao € tratada como um fendmeno social.

O papel da comunicagdo e da informagao em todas as organizagdes tem despertado
o desenvolvimento de diferentes conceitos e teorias na literatura. Varios autores estudam a
comunicacao considerando sua influéncia sobre a vida do ser humano e em todos os processos
organizacionais.

E importante destacar que o processo de comunicagdo é um processo social
extremamente complexo e amplo (KREPS, 1995). Nele ¢ contemplado a transmissdao de
material do remetente (fonte) ao publico-alvo; a recepcao (destino) e compreensdo desse
material; sua aceita¢ao ou rejeigao (LIKERT, 1971). O termo comunicagdo, muitas vezes, ¢
empregado como se todo o material transmitido fosse compreendido e aceito (LIKERT, 1971).
E isso nao ¢ verdade. Likert (1971) estabelece que, para haver comunicacdo, deve,
necessariamente, existir a compreensao e aceitagdo do material transmitido. Contudo, muito se
fala em comunicacdo e seu processo, mas nao se sabe se realmente houve a compreensao da
mensagem transmitida.

Melo (1975) lembra que etimologicamente a palavra comunicagdo vem do latim
“communis” (comum), o que remete a ideia de comunhdo e comunidade. Isso mostra que a
comunicacao permeia todas as a¢cdes do ser humano. Matos (2009) acrescenta que comunicagao
significa 0 mesmo que partilhar, repartir, trocar opinides. Para Ferreira (2004), comunicar quer
dizer, associar, estabelecer comunicagdo; ligar, unir. Comunicar sugere tornar algo comum a
todos.

Assim, de acordo com Maximiano (2000, p. 282) “comunicagdo € o processo de
transferir e receber informacdes. Informacdes sdo dados organizados que possibilitam a andlise
de situacdes e tomada de decisdes.” Chiavenato (2003) simplifica comunicagdo como a troca

de informacgdes entre pessoas. Ou seja, € “um processo pelo qual se passam informagdes e
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compreensdo de uma pessoa a outra.” (KRAUSE, 1981, p. 87). Por isso, o processo de
comunicag¢do sempre envolve, pelo menos, duas pessoas: um transmissor € um receptor. Isso
reflete os ensinamentos de Likert (1971).

Entdo, informar ¢ apenas transmitir a informagao, sem saber se o receptor recebeu
de forma correta e entendeu. Por outro lado, comunicar é o processo de troca de informagdes
entre duas ou mais pessoas, garantindo que o receptor, além de receber e entender a mensagem,
responda (TIBURCIO; SANTANA, 2013).

“A comunicagdo ¢ o elemento indispensavel para se ter uma agdo de grupo.”
(KRAUSE, 1981, p. 87). Sem comunicacdo nao ha esforcos e vida coletiva. A comunicagado
deve ser aplicada para solucionar problemas, gerar e facilitar a compreensao entre pessoas com
diferentes opinides, mas pode ser utilizada para estimular, motivar e melhorar a imagem da
organizacao (SOUZA et al., 2009).

O relacionamento entre as pessoas sO ¢ possivel através da comunicagao. Contudo,
“a md comunicacdo traz desgastes nas relagdes, agressoes verbais, perda de tempo com
retrabalho, mal-entendidos, suscetibilidades afetadas, perda de motivagao e estresse. Liderar ¢
comunicar, para atingir os objetivos da empresa.” (MARTINIANO, 2007, p. 156).

Dessa forma, a comunicagdo tem um papel fundamental na lideranca. O processo
de comunicacao esta diretamente ligado ao ntcleo da lideranga e suas relagdes interpessoais.
Através da elevacao dos relacionamentos interpessoais, os lideres conseguem ultrapassar os
problemas com a comunicagdo humana e adquirem confianca e franqueza no seu
relacionamento. Com o processo de comunicagdo, os lideres influenciam os subordinados na
realizagdo de atividades para a consecucao dos objetivos tracados no planejamento.
Consequentemente, a comunicagdo € tida como uma ferramenta estratégica para o exercicio da
lideranca.

Além disso, ¢ importante observar os niveis basicos para que um processo de

comunicac¢do acontega: a interiorizagdo e exteriorizagdo do conhecimento. Logo,

A comunicacdo intrapessoal diz respeito ao nivel basico de comunicagdo humana e
refere-se ao processo interno de pensamento, em que se concebem ideias a serem
transmitidas e se interpretam mensagens recebidas, codificando e decodificando
permanentemente as mensagens. A comunica¢ao interpessoal se estabelece entre duas
pessoas e consiste na exterioriza¢do dos pensamentos, representando a unidade social
basica da organizacdo. Esse nivel de comunicagdo ¢ o embrido do desenvolvimento
das relagdes humanas. (WELS, 2005, p. 75).

Segundo Wels (2005), por meio da comunicacdo interna, ¢ possivel estimular o

didlogo, a troca de informacdes entre os diferentes niveis (ascendente, descendente, lateral), a
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manifestacdo de ideias e o sentimento de participagdo necessario para que o individuo se sinta
integrado a sua atividade social.

Entdo, pode-se afirmar que

A comunicagdo permeia todos os atos da vivéncia humana e, nas organizagdes, vistas
como organismos sociais vivos e interdependentes, ndo ¢ diferente. Inserida na base
das funcdes administrativas de planejamento, organizacdo, dire¢do e controle, a
comunicagdo consiste na alma da organizaggo, pois € ela que estabelece as relagdes
de entendimento necessarias para que as pessoas possam interagir como grupos
organizados para atingir objetivos predeterminados. (WELS, 2005, p. 74).

A comunicacao se aplica em todas as fun¢des administrativas, mas € especialmente
importante na funcao de direcao. Krause (1981, p. 87) afirma que “todo ato de dirigir torna-se

b

efetivo através do processo de comunicagdo.” Segundo Tiburcio e Santana (2013) a
comunicacao tem a funcdo de controle, motivacdo, expressao emocional e informagao dentro
de um grupo ou de uma organizagao.

Chiavenato (2003) e Rossés (2014) indicam que a comunicagao tem dois propositos
principais, a saber: proporcionar informacdo e compreensao necessarias para que as pessoas
possam conduzir suas tarefas; e proporcionar as atitudes necessarias que promovam a
motivagdo, cooperagdo e satisfacdo na organizagdo. Segundo Chiavenato (2006), os seres
humanos sdo obrigados a cooperar uns com os outros, formando organizagdes para alcangar
certos objetivos que a agdo individual isolada ndo conseguiria alcangar. Isto posto, o processo
comunicativo deve ter como objetivo as atitudes necessarias a motivagdao, cooperacao €
satisfagao (KRAUSE, 1981).

Torquato (2002) apresenta um roteiro como proposta de desenvolvimento da
comunicacao no ambito publico, que também pode ser aplicado em outras organizagdes. Em
um dos itens do roteiro ¢ exposto a comunica¢ao como forma de integragdo social. Nela, com
funcdo eminentemente social, hd uma ligacao entre comunidades e unido em torno de um ideal.

Este ideal pode ser compreendido pelos objetivos e metas estabelecidos pelo grupo.

Hall (1984, p. 133) afirma que no processo de comunicacao

um elemento é o emissor e 0 outro o receptor num ponto especifico do tempo [...] As
relagdes sociais que ocorrem no processo de comunicagdo envolvem o emissor € 0
receptor e seus efeitos reciprocos um no outro a medida que se comunicam. Quando
um emissor ¢ intimidado por seu receptor durante o processo de envio de uma
mensagem, a propria mensagem e a interpretacao dela serdo afetadas.

A agdo de comunicagdo ¢ um processo relacional. Isto ¢, “o principio e o fim da
comunica¢do estdo no individuo [...]” (WELS, 2005, p. 74). Segundo Marques (2004), a
comunicac¢do interna tem que ser clara, consistente; continua e frequente; curta e rapida e

completa. Para isso, as liderangas devem liderar o processo de comunicac¢do interna, motivar as
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pessoas para que se engajem ao processo ¢ dar as ferramentas, os treinamentos e recursos
(humano, financeiro e técnico), para construir um relacionamento de confianga.
Logo,

[...] as informagdes devem fluir com clareza e transparéncia dentro das empresas.
Pessoas bem informadas conscientes do processo em qual participam, produzem mais,
criam menos problemas e permanecem motivadas. Além de tudo o processo de
comunicagdo deve garantir que as informagdes cheguem até seus destinatarios sem
perder seu contetido, pois um pequeno desvio de informagdo, podem acarretar
prejuizos imensos [...] (SOUZA et al., 2009, p. 11).

Dessa forma, Likert (1971) pondera que os sistemas de comunicacdo da maior parte
das organizacdes apresentavam graves defeitos. A dificuldade no processo de comunicacao se
encontra também a partir da diversidade na natureza do material transmitido (LIKERT, 1971).
Soma-se a isso as atitudes desfavoraveis por parte dos membros da organizagdo que criam sérias
barreiras a transmissao ¢ aceitacao das informacgoes.

Ainda, na visdao de Likert (1971) ndo hd um destaque apropriado para a
comunicacdo ascendente adequada e exata. Ou seja, pouco se fala sobre o processo de
comunicacdo do liderado para com o lider. Desse sentido, alguns estudos proporcionaram
indicios de que a comunicagdo entre lider e liderados ¢ muito deficiente em importantes
questdes, como o que o subordinado entende por sua tarefa e o que o lider espera do

subordinado. Por consequéncia,

Hostilidade, medo, desconfianga e atitudes similares tendem néo s6 a reduzir o fluxo
e a aceitacdo de informacdes relevantes como também a gerar motivos para distorcer
comunicagdes tanto ascendentes como descendentes. Suspeita e falta de confianga
levam os membros da organizagdo, em todos os niveis da hierarquia, a ‘ndo abaixar a
guarda’, a partilhar um minimo de informagao com os outros demais. A desconfianca
conduz a fracassos da comunicacio. Confianga reciproca e fé por parte dos
membros de uma organizagdo parecem ser necessarios para que o processo de
comunicag¢do funcione eficientemente. (LIKERT, 1971, p. 64-65, grifo nosso).

Likert (1971) constatou em seus estudos que a comunicagao ¢ melhor em grupos
com elevado padrdo de lealdade. Por isso, o fator comunica¢do ¢ essencial na geracdo do

comprometimento organizacional e ao bom funcionamento de qualquer tipo de comunidade.
2.2.1 Estrutura do processo de comunicacao

Os elementos fundamentais do processo de comunicacdo devem ser levados em
considerag¢do para que haja uma comunicagao eficiente. Caso isso ndo ocorra, os objetivos da
organizacdo serdo comprometidos, gerando resultados insuficientes. Dubrin (2003) apresenta
sete componentes que integram a estrutura do processo de comunica¢do, quais sejam:
transmissor, mensagem, canal, receptor, feedback, ambiente e ruido. Wels (2005) acrescenta

nessa estrutura o cédigo como elemento organizador do contetido da mensagem.
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Em um dos extremos do processo de comunicagdo encontra-se 0 emissor € no outro
o receptor. O transmissor € a fonte, o primeiro elemento ativo do processo comunicativo, aquele
que codifica e envia a mensagem. Dessa forma, a mensagem pode ser transmitida de forma oral,
escrita ou por sinal. A experiéncia e autoridade de quem transmite a informac¢ao influencia na
atengdo de quem a recebe (DUBRIN, 2003).

A mensagem ¢ a transmissao de uma ideia ou propdsito (DUBRIN, 2003). Para que
a mensagem alcance o receptor ela precisa estar organizada e clara. O emissor codifica e envia
a mensagem. Por outro lado, o receptor € o destinatario da mensagem. Segundo Dubrin (2003)
a comunicac¢do s6 pode ser completa quando a outra parte entende corretamente o que se quis

dizer. Por esse motivo,

Comunicar-se pode ser um processo tdo natural como complicado, depende de como
cada individuo esta disposto a enfrentar o contetido transmitido pela mensagem. A
comunicag¢do perfeita ¢ quando o que ¢é transmitido pelo emissor é entendido pelo
receptor. A comunicagdo deveria ocupar um lugar central numa teoria completa de
organizacdo, porque a estrutura, extensdo e alcance das organizagdes sdo quase que
inteiramente determinados pelas técnicas de comunicagdo. (SOUZA et al., 2009, p.
11).

Entao, o destinatario recebe, decodifica e da sentido a mensagem (WELS, 2005).
Para isso, as organizacdes geralmente possuem varios canais de comunicagao para enviar ou
receber mensagens. Dependendo da rede de comunicagdo, as mensagens podem ser escritas,
faladas ou mistas. Hoje, utiliza-se muito as ferramentas digitais para a execucao do processo
comunicativo. Entre elas est4 o aplicativo de mensagens instantaneas WhatsApp.

E relevante destacar, ainda, que

Ha uma relag@o objetiva entre emissor e receptor, com alternincia de papéis no
processo, sendo necessario um codigo, elemento organizador do contetido da
mensagem. O codigo é também chamado sistema formal de referéncia, e permite a
escolha de um potencial de linguagem que viabilize o entendimento na comunicagio.
A mensagem, devidamente codificada, é repassada através de um meio (canal), que
representa um instrumento de transmissdo. O canal é o elemento por meio do qual a
mensagem se movimenta. (WELS, 2005, p. 77).

Contudo, a mensagem precisa voltar e gerar respostas a acdo comunicativa inicial.
Isto ¢, retroalimentar a fonte (WELS, 2005). Sem o feedback ¢ dificil saber se o destinatario
recebeu e entendeu a mensagem. No entanto, “o ato de receber, em comunicagdo, ¢ altamente
subjetivo o que, até certo ponto, condiciona todo o processo.” (KRAUSE, 1981, p. 87).

Por isso, quando se fala em comunica¢do, uma das principais dificuldades
enfrentadas pelas organizagdes atuais, ¢ a falta de feedback. Porém, esse processo garante os
resultados e o fluxo das mensagens com éxito. A falta do retorno e os ruidos que ocorrem no

meio do processo de comunicagdo, fazem com que ela seja ineficaz.
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As barreiras na comunicacao atrapalham ou até mesmo modificam a mensagem. O
ruido desconcentra a ateng¢ao do receptor e influéncia no processo da comunicacdo (DUBRIN,
2003). O problema surge devido as diferencas de registros entre emissor e receptor. Por isso, as
palavras podem nao ter o mesmo significado para eles.

O ambiente no qual a mensagem ¢ transmitida também ¢ relevante para seu
entendimento. A cultura da organizacao influencia bastante nesse processo. Para Dubrin (2003),
quando se tem muito respeito e confianca € mais facil haver falhas na mensagem do que quando
ndo se tem.

Sendo assim,

A comunicagdo requer um codigo para formular uma mensagem e envia-la na forma
de sinal (como ondas sonoras, letras impressas, simbolos), por meio de um canal (ar,
fios, papel) a um receptor da mensagem que a decodifica e interpreta seu significado.
Na comunicagdo direta falada, ou seja, na conversagdo, a linguagem funciona como
um cédigo e € reforcada por elementos de comunicagdo ndo-verbal (como gestos
sinais, simbolos). (CHIAVENATO, 2003, p. 128).

r

Tibucio e Santana (2013) afirmam que uma comunicacdo eficaz ¢ aquela que
transforma as ac¢des das pessoas. Ou seja, se a comunicagdo mudar apenas as ideias € nao as
atitudes, ela ndo sera eficaz. Para que haja sucesso no intercambio de informagdes entre pessoas,
todo o processo comunicativo devera ser transparente € continuo; além de existir o processo

reverso.
2.2.2 Fluxos de comunicacao

O processo de comunicacao pode acontecer através de formas distintas de diregao
de fluxo. Isso depende, além de outros fatores, do grau de interagdo e influencia dentro da
comunidade. O fluxo da comunicagdo pode movimentar-se seguindo um padrao de hierarquia,

ou pode mover-se em um mesmo nivel. Nesse viés,

O lider reflete plenamente e representa de maneira efetiva as opinides, metas, valores
e decisdes de seu grupo nos outros grupos onde estiver exercendo a fun¢io de ligacio
entre seu grupo e o restante da organizacgdo. Ele transfere para o grupo de que € lider
as opinides, objetivos e decisdes daqueles outros grupos. Dessa forma, estabelece uma
conexdo através da qual a comunicagdo e o exercicio de influéncia podem ser postos
em pratica em ambas as dire¢oes. (LIKERT, 1971, p. 203, grifo nosso).

Os fluxos de comunicacdo estdo fundamentados na direcdo em que a comunicagdo
¢ dada. Rossés (2014) relata que os fluxos da comunicagdo podem ser de cima para baixo
(descendente), de baixo para cima (ascendente) ou para os lados (lateral ou horizontal). Para
Dubrin (2003), as mensagens nas organizagdes ainda podem viajar diagonalmente. Kunsch

(2003) acrescenta a estes o fluxo transversal.
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Maximiano (2000) pontua que a comunicagao para baixo procura manter as pessoas
informadas para que possam desempenhar seu papel de uma maneira satisfatoria. Logo, pode-
se observar que, a comunicacdo descendente ¢ usada mais em organizag¢des autoritarias. Com
ela as decisdes sdo comunicadas aos subordinados sem a interferéncia deles.

Para Kunsch (2003, p. 85) a comunicagdo descendente “liga-se ao processo de
informagdes da cupula diretiva da organizagdo para os subalternos [...], traduzindo a filosofia,
as normas e as diretrizes dessa mesma organizacao.” Esse tipo de comunicacao € utilizado para
dar um retorno aos liderados das atividades desempenhadas por eles.

Na comunicagao ascendente, ocorre o fluxo de comunicacao que parte dos liderados
para o lider (topo da piramide). Ou seja, € o processo de comunicagdo inverso ao desentende.

Portanto,

Sdo as pessoas situadas na posigdo inferior da estrutura organizacional que enviam a
cupula suas informagdes, por meio de instrumentos planejados, como caixas de
sugestdes, reunides [...], sistemas de consultas, pesquisas de clima organizacional e
satisfacdo [...] (KUNSCH, 2003, p. 85).

Observa-se entdo que, esse tipo de comunicacao ¢ também uma forma de se manter
informado sobre as atitudes e sugestoes dos subordinados, até mesmo as questdes pessoais
deles. Para Maximiano (2000, p. 285), o fluxo ascendente leva “para cima, de forma organizada,
informagdes que a administracdo pode aproveitar para consertar os aspectos problematicos e
criar um clima favoravel [...]”

Contudo, para que isso aconteca, a motivacdo deve ser alta para comunicar
perfeitamente todas as informagdes relevantes e importantes (LIKERT, 1971). Ainda, a

comunidade deve estar preparada para

[..] tratar com severidade qualquer membro que retenha informagdes importantes.
Além de tudo, o grupo pode levar ao conhecimento do chefe ideias que nenhum
subordinado de per si ousaria sugerir. Em consequéncia, a comunicagdo é melhor e
acarreta melhor conhecimento dos problemas e melhor tomada de decisoes [...]
(LIKERT, 1971, p. 136).

Hampton (1992) explica que, os subordinados levam informagdes aos superiores,
inclusive de problemas, e ele ¢ quem decide o que fazer. Contudo, ele alerta que as informagdes
necessarias podem ser censuradas ou ndo serem transmitidas. Isto pode gerar resultados
desastrosos.

Ja a comunicagao lateral acontece entre unidades de trabalho do mesmo nivel como
forma de intercdmbio de informacao (KUNSCH, 2003). Isso significa dizer que flui “entre os
pares e as pessoas situadas em posigdes hierdrquicas semelhantes. A comunicagdo se processa

entre departamentos, segdes, servigos, unidades de negocios etc.” (KUNSCH, 2003, p. 85).
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Conforme for movimentado, esse fluxo de comunicacdo pode oferecer condigdes favoraveis
para a otimizacao de recursos e de desempenho.

Hall (1984) aponta que grande parte do fluxo das comunicagdes nas organizagdes
se desenvolvem horizontalmente. Esse tipo de comunicagao representa importante suporte para
o desenvolvimento das tarefas da organizagdo dentro do processo de coordenacao.

Alguns autores apresentam a comunicacao lateral e a diagonal como se fossem o
mesmo sentido. Hampton (1992) as diferencia esclarecendo que a lateral se d4 com pessoas do
mesmo nivel hierarquico e a diagonal com pessoas de niveis hierarquicos diferentes. Para
Maximiano (2000), o fluxo de comunicacdo diagonal vai possibilitar a comunicagdo
interpessoal em varios niveis e a tomada de decisdes.

Em suma, no que diz respeito ao fluxo de comunicacao:

A descendente acontece dos niveis mais altos para os niveis mais baixos; ascendente
quando a comunicagdo ¢ dirigida para os mais altos escaldes proporcionando um
feedback sobre metas, planejamento e a comunicag@o lateral é quando a comunicagio
acontece com pessoas de um mesmo grupo. Todos os trés niveis sdo importantes,
porém a ascendente deve acontecer de forma bem clara, inovadora, proporcionando
um ambiente aberto & comunicagdo. A ascendente e a lateral devem favorecer um
ambiente harmonioso ¢ influenciar na motivagdo dos funcionarios. (SOUZA et al.,
2009, p. 5).

Ainda, ha a existéncia da comunicagao transversal, que ocorre em todas as diregdes,
sem a distingdo de niveis hierdrquicos. Isso ocorre, principalmente, nas organizagdes mais
modernas (descentralizadas e flexiveis) com gestdo participativa e integrada. Para Kunsch
(2003, p. 86) o fluxo transversal permite que a ‘“comunicagdo ultrapasse as fronteiras
tradicionais do trafego de suas informacgdes.” Isso permite uma interagdo maior entre os niveis

da organizagao.
2.2.3 Redes de comunicagao

Nas organizagdes as mensagens passam por diferentes caminhos para atingir o
publico alvo. Para isso, os canais variam conforme o receptor: desde aquele com a escolaridade
mais alta, até o que ndo concluiu os estudos. As redes de comunicacdo estdo diretamente
relacionadas ao canal pelo qual a informacao circula. Nesse viés, pode-se enumerar duas redes
de comunicacdo: a formal (através de hierarquia) e a informal (sistema ndo convencional).

As redes de comunicacdo formal, conforme Torquato (1986, p. 63) “sdo os
instrumentos oficiais, pelos quais passam tanto as informagdes descendentes como as
ascendentes e que visam a assegurar o funcionamento ordenado e eficiente da empresa (normas,

relatorios, instrucdes, portarias, sugestdes, reclamacdes, etc.).” Ou seja, os canais formais de
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comunicacao sdo os caminhos para envio de informagdes dentro ou fora da organizagao, tendo
como fonte de informacdo a estrutura da cadeia de autoridade que indica os canais que a
mensagem deve seguir (DUBRIN, 2003).

A estrutura organizacional formal obedece a uma hierarquia predeterminada, com
base no organograma e estrutura interna da organizacdo. Para Torquato (1986, p. 55) a rede
formal “comporta todas as manifestagdes oficialmente enquadradas na estrutura da organizagao
e legitimadas pelo poder burocratico.” Esse padrao de autoridade determinado pela hierarquia
da empresa que faz com que a mensagem seja transmitida e recebida ¢ denominado por Rossés
(2014) de cadeia de comando.

No que diz respeito as redes de comunicagdo informal, Torquato (1986) se refere a
elas como aquelas ndo planejadas, que fogem ao controle do lider ou que ignoram a existéncia
de canais formais, integrando todas as livres expressdes, manifestagdes e conhecimentos
daqueles envolvidos na atividade da organizacdo. Ou seja, € aquela que ocorre fora dos canais
formais de comunicagao.

A rede informal “abriga as manifestagdes espontineas da coletividade, incluindo-
se ai a famosa rede de boatos, estruturada a partir da chamada cadeia sociologica dos
grupinhos.” (TORQUATO, 1986, p. 55). Robbins (2005) adverte que os conteudos das redes
de rumores sdo considerados muito mais verdadeiros pelos subordinados, do que as
informagdes formais advindas da lideranca. Essa rede de boatos ¢ constante na comunicacao
lateral e diagonal que, em geral, ocorrem pela comunicagao oral, o que tende a alcangar maior
rapidez. Isso pode levar a ruidos na comunicagdo e sérios riscos para os individuos e a
organizacdo como um todo. Diante dessa andlise, observa-se que a comunicagdo informal
circula mais rapidamente que a formal.

A escolha da rede de comunicagdo “estd associada ao porte da organizagdo, a
dimensao espacial de suas unidades centrais e periféricas, aos tipos de publico que se quer
atingir e a periodicidade das mensagens.” (TORQUATO, 2002, p. 58). Para Torquato (2002)
na comunicagdo formal utiliza-se poucos canais expressivos, ao contrario da rede informal, que
conta com muitos canais. Assim, “o equilibrio entre as redes formal e informal ¢ fundamental
para a fluidez do processo comunicativo nas organizagdes.” (TORQUATO, 2002, p. 57).
Ressalta-se, portanto, que as duas redes de comunicagdo sdo inerentes ao funcionamento da
organizagdo, promovendo espagos diferentes para a existéncia dos fluxos (descendestes,

ascendentes, lateral, transversal).
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2.3 Processo de planejamento

Todas as organizagdes devem ser alinhadas através do planejamento. E nesse
processo que serdo definidos objetivos coletivos de um grupo a serem conquistados no futuro.
Para isso, os liderados devem saber a importancia da comunidade em que estdo inseridos ¢ a
sua propria importancia para ela. “O planejamento compreende um processo consciente e
sistematico de tomada de decisdes relativas a objetivos e atividades que uma pessoa, um grupo,
uma unidade ou uma organizagdo buscardo no futuro.” (ROSSES, 2014, p. 99). Por isso, pode-
se dizer que planejar € tomar decisdes no presente, reduzindo incertezas do futuro.

Silva (2001) aponta que o planejamento ¢ parte fundamental da administragdo e
teve suas origens nas civilizagdes antigas. Nessa mesma vertente Hindle (2002) informa que os
primeiros conceitos de planejamento surgiram ainda na pré-historia. Naquela época, com a
necessidade de se programar, o homem precisou realizar tarefas e organizar recursos
disponiveis. Isso mostra que o planejamento possibilita definir as prioridades dos objetivos,
estabelecendo formas de concentracdo de recursos e maneiras racionais de distribui-los.

O processo de planejamento ¢ um mecanismo pelo qual uma organizagao idealiza
e implementa agdes. Por esse motivo, € preciso saber dirigir os esfor¢os para aquilo que traz
resultados (ROSSES, 2014). O processo de planejamento para Rossés (2014, p. 99) compreende

a

[...] técnica administrativa que procura ordenar as ideias das pessoas, de forma que se
possa criar uma visdo do caminho que se deve seguir (estratégia). Depois de ordenar
as ideias, sio ordenadas as agdes (implementagdo) de modo que a organizagio
‘caminhe’ na dire¢do pretendida, sem desperdicio de esforcos [...]

Portanto, planejar ¢ indicar qual o caminho que a organizagdo pretende tragar ao
longo de sua existéncia (STONER; FREEMAN, 1999). Por isso, o planejamento ¢ definido
como a intengdo de realizar algo no futuro. Contudo, a atividade planejada pode ndo ser
executada como previsto. Dessa forma, com o tempo, o planejamento exige uma a¢ao constante
de revisdo, para se adequar a situacdo atual do ambiente organizacional (ROBBINS;
COULTER, 1998).

O planejamento deve ser entendido como a primeira atividade a ser realizada por
qualquer organizagdo que pretenda definir metas para alcancar os resultados. Para isso, ¢
necessario a existéncia de elementos que facilitem a mensuragdo das atividades para que haja o
controle do processo organizacional (STONER; FREEMAN, 1999). Ou seja, no processo de

planejamento ¢ possivel administrar o futuro através da tomada de decisdo no presente; dos
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objetivos almejados e com os meios de controle, para que se assegure que 0 Processo nao se
desvie do curso desejado.

Rossés (2014) descreve como objetivos do planejamento: ser componente de
interacdo entre organizagdo e ambiente; atuar como instrumento de sinergia e congruéncia de
esforcos, proporcionando orientacdo clara e efetiva a todos os envolvidos; fornecer as pessoas
um sentimento especifico e adequado de seu papel na organizacdo, bem como
responsabilidades, obrigacdes e direitos; dar consisténcia ao processo de tomada de decisdo;
estimular o empenho e a realizacdo com base nos resultados predeterminados; fornecer a base
para os processos de controle, avaliagdo e tomada de ag¢do corretiva.

Para Schmitz et al. (2009, p. 5),

Planejamento é um processo continuo ¢ dindmico que consiste em um conjunto de
acOes intencionais, integradas, coordenadas e orientadas para tornar realidade um
objetivo futuro, de forma a possibilitar a tomada de decisdes antecipadamente. Essas
acoes devem ser identificadas de modo a permitir que elas sejam executadas de forma
adequada [...]

Oliveira (2002) classifica o processo de planejamento como sistematico e constante
de previsdo para o auxilio a tomada de decisdes. Para ele o processo de planejamento € muito
mais importante que seu produto final, que € a consecugao dos objetivos. Através do processo
de planejamento a organizacdo consegue estabelecer um fluxo de informagdes com maior
eficiéncia para um processo decisorio eficaz. Isto estd diretamente relacionado ao processo de
comunicacgao.

Sendo assim, o processo de planejamento funciona como um sistema composto por
trés etapas basicas, quais sejam: a etapa de obtencao ou produgdo de informacgdes, a etapa de
analise das informacodes produzidas ou obtidas e a etapa de preparagao ou elaboragdo do plano
(MAXIMIANO, 2000). Dessa forma, a obtengao de informagao ¢ a gestao dela € o passo inicial
do processo de planejamento. E ela que mostra as necessidades, ameagas ou oportunidades das
comunidades, que servem como fundamento para a tomada de decisao.

Com a gestdo da informacao ¢ possivel a elaboracdo de um plano, que serve como
um guia para uma a¢do futura. O plano ¢ o registro das decisdes obtidas na segunda etapa
(andlise das informacgdes). O plano ¢ composto pelos objetivos, meios de realizagdo dos
objetivos e os meios de controle das ac¢des planejadas. O plano traz a situagdo que se almeja
atingir, bem como os recursos que deverao ser aplicados para isso.

Visando facilitar a aplica¢do do planejamento, alguns autores estabelecem etapas

para que isto aconteca. Entretanto, tais etapas ndo devem ser seguidas rigidamente. Cada
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organizacdo deverd identificar os elementos que mais se adequam ao grupo. O Quadro 3
exemplifica algumas destas etapas estabelecidas por trés autores.

Quadro 3 — Etapas do planejamento organizacional

Autor(es) Etapas do Planejamento
(1) definir a situagdo atual; (2) estabelecer metas e objetivos; (3) prever auxilios e
Dubrin (1998) barreiras 4s metas e objetivos; (4) desenvolver planos de agdo para atingir as

metas e objetivos; (5) desenvolver orcamentos; (6) implementar os planos e (7)
controlar os planos.
Meggimson et al. | (1) estabelecer os objetivos e metas; (2) identificar e avahar as condi¢des atuais e
(1998) futuras da empresa; e (3) desenvolver uma abordagem sistematica para atingir o

objetivos e metas.

Stoner e Freeman | (1) proporcionar um senso de diregdo; (2) focalizar os esforgos; (3) gwmar os

(1999) planos e decisdes; e (4) avaliar o progresso da organizagio.

Fonte: Guerra e Marmentini (2014)

O planejamento ¢ guiado pelos objetivos e agdes organizacionais. Também diz
respeito a implicagdes futuras de tomadas de decisdes no presente. Sem o planejamento, as
organizacdes nao tém condigdes de orientar as pessoas € OS recursos necessario para
determinada atividade. Por esse motivo, “o planejamento torna-se relevante a medida que sua
falta impede lideranca com confianga e impede seguidores que desenvolvam atividades que
agregam valor para a organizagdo.” (ROSSES, 2014, p. 100).

Ou seja, o processo de planejamento influi também na lideranca e no processo de
comunicacao. Para Rossés (2014), a direcdo de uma organizagdo tem que ser democratica e
deve ser exercida através da comunicacdo, lideranca e motivagao das pessoas. Para isso, a
lideranga precisa estabelecer objetivos e prioridades, planejando a forma como sera executado
todo o processo; além de desenvolver a confianga nas pessoas para cumprir as atividades de

maneira satisfatoria.
2.3.1 Estabelecimento de objetivos

Os objetivos sdo geralmente estabelecidos a partir de anseios e expectativas da
comunidade em relacdo a uma situagdo futura. As metas e objetivos devem ser definidos
levando-se em conta as limita¢des da organizacdo. Para isso, eles deverdo obedecer aos prazos
previstos no planejamento.

Nenhuma organizacdo pode executar atividade e alcangar objetivos sem

comprometimento e esfor¢o por parte de seus membros (ROSSES, 2014). Por isso,

Outra importante vantagem da ac¢do efetiva de grupo ¢ o alto grau de motivacao da
parte de cada membro em fazer o melhor para implementar as decisdes e realizar os
objetivos do grupo. Desde que os objetivos do grupo sdo determinados através de
decisdes grupais, cada membro individual do grupo tende a ter um alto nivel de
identificagdo do ego com as metas da companhia mercé de sua parcela pessoal nas
decisdes. (LIKERT, 1971, p. 136).
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Observa-se que, um elemento significativo para o lider no processo de
planejamento ¢ a motivagdo. Cada parcela da comunidade deve se sentir responsavel pela
consecugdo dos objetivos do grupo. Para tanto, ¢ preciso que haja uma clara determinacio dos
objetivos do planejamento. Logo, a organizacao tera condi¢des de alcancgar resultados efetivos,
realisticos e necessarios para a comunidade. A eficiéncia, eficacia e efetividade devem ser
inerentes ao processo de planejamento, pois ¢ primordial determinar os objetivos certos,
identificar os meios certos para alcancar os objetivos e atender as aspiragdes das pessoas
envolvidas nesse processo.

Os objetivos sdo as descricoes detalhadas do que deve ser feito para se atingir as
metas. As metas orientam a organizagdo no caminho que deve ser seguido para que seja
cumprida a missdo dentro da visdo organizacional. “Consequentemente, encontra-se em toda
organizacdo salutar um processo ininterrupto de examinar e modificar metas individuais e
objetivos organizacionais, bem como consideracdo dos métodos para alcancar.” (LIKERT,

1971, p. 141). Tendo em vista que

Nem as necessidades e desejos de individuos nem os objetivos de organizacdes sao
estaveis e imutaveis. Os desejos dos individuos crescem e se modificam quando as
pessoas interatuam com outras pessoas. De igual modo, os objetivos de organizagdes
tém de mudar continuamente para fazer face aos requisitos de mudangas tecnologicas,
condi¢des modificadas e as modificagdes nas necessidades e desejos das pessoas
envolvidas na organizacdo ou servidas por ela. O processo de interacdo da organizagio
deve ser apto a lidar eficazmente com tais demandas de continua mudanga. (LIKERT,
1971, p. 141).

As metas podem ser baseadas em diversos setores diferentes: do econdémico ao
social, do social ao politico, do politico ao fiscal. As metas podem objetivar as mais variadas
situacgoes, posi¢des e condigdes; sendo conseguidas a longo, médio e curto prazo. Tendo em
vista isso, 0s objetivos organizacionais sdo valores fundamentais e devem observar as

expectativas futuras.
2.3.2 Tomada de decisao

Decisdo sdo tomadas corriqueiramente em uma organizac¢ao. Para que isso aconteca
de maneira eficiente € preciso se valer do processo de comunicagao sem omissoes, para se obter
as informagdes corretas e tomar decisdes seguras. Todo este processo de escolha do caminho
mais adequado a organizacdo em determinada circunstncia ¢ conhecido como tomada de
decisdo (REZENDE, 2003). Desse modo, o processo decisorio € o poder de deliberar em uma

situagdo organizacional definida.
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Decerto, planejamento ¢ um processo de tomada antecipada de decisdo (ACKOFF,
1976). Entretanto, nem todo processo decisorio ¢ planejamento. Ocorre que, o conjunto de
decisdes implica em varias a¢des que ndo sio passiveis de serem executadas de uma s vez. E
um processo por se tratar de um conjunto de decisoes interdependentes que ndo podem ser
subdivididas. Nesse sentido, o planejamento ¢ a definicdo de um futuro desejado ¢ de meios
eficazes de alcanca-lo. Para isso, o planejamento tera que ser moldado pelas caracteristicas
tipicas da organizagao.

Simon (1972, p. 13) acha conveniente utilizar a “tomada de decisdo” como

sindnimo de administracao. Neste sentido, de acordo com Costa Neto (2007, p. 40):

A vida de qualquer administrador é uma sucessao de incontaveis decisdes. Algumas,
talvez a maioria, sdo tdo rotineiras que exigem pouco esfor¢o do pensamento. Sdo
decorrentes de respostas a problemas 16gicos. Outras, entretanto, exige um certo tipo
de sensibilidade especial, uma forma diferente de desenvolver o pensamento. Estas
sdo as decisdes estratégicas — sdo as que lidam com novas dire¢oes, mudanga, visdo
de mundo, vencer a competicdo, e até, em muitos casos, lucrar.

Por consequéncia, uma decisdo conduz a outra situacdao, que pode exigir novas
decisoes. “Quando individuos tomam decisdes, precisam primeiro fazer escolhas. Mas isso
requer pensamentos cuidadosos e muitas informagdes.” (ROBBINS; DECENZO, 2004, p. 84).
Likert (1971, p. 245) observou que “a qualidade das decisdes de uma organizagdo repousa
firmemente na adequacao e exatidao dos fatos disponiveis aqueles que tomam suas decisoes.”

Essas informacgdes sdo advindas do processo de comunicacao. Dessa forma,

O decisor deve tratar os problemas gerenciais levando-se em conta suas diferencas e
através destas percepgdes usarem de técnicas cognitivas, relativas ao conhecimento, e
de facil comunicagio, para construir uma forma de apoio ao processo de decisdo que,
ao mesmo tempo em que resolve as dificuldades do processo humano de decisdo, traz
novas percepcoes de julgamento e tomada de decisdo, o que € extremamente ligado
ao uso racional do processo decisorio. (FERREIRA, 2010, p. 4).

Nas organizagdes, os processos decisorios foram por muitos anos pensados como
resultantes apenas de processos formais e deliberados com énfase em problemas, solugdes e
suas necessidades de informacdes associadas, configurando o que ficou conhecido como
modelo racional de tomada de decisao (MACEDQO, 1999). Segundo Bazerman (2004, p. 6), tal
modelo “¢ baseado em um conjunto de premissas que determinam como uma decisdo deve ser
tomada e ndo como a decisdo ¢ tomada.”

Em um processo de decisdo racional subentende-se que os tomadores de decisdo

[...] (1) definem o problema perfeitamente, (2) identificam todos os critérios, (3)
ponderam acuradamente todos os critérios segundo suas preferéncias, (4) conhecem
todas as alternativas relevantes, (5) avaliam acuradamente cada alternativa com base
em cada critério e (6) calculam as alternativas com precisa e escolhem a de maior
valor percebido. (BAZERMAN, 2004, p. 5).
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Observa-se entdo que os decisores devem ter a capacidade de definir corretamente
o problema, a fim de chegar ao melhor resultado possivel no final do processo decisorio. Entdo,
“aqueles que tomam decisdes precisam estar plenamente identificados com a organizagao e seus
objetivos, e motivados para procurar solucdes que melhor assistam a organiza¢do na
consecug¢do de seus objetivos.” (LIKERT, 1971, p. 245).

Segundo Robbins (2005) os tomadores de decisdes deveriam fazer escolhas
consistentes com etapas racionais. Logo, a tomada de decisdo ¢ observada como uma agdo
humana e comportamental. Para essas acOes sdo selecionadas, de forma consciente ou
inconsciente, as informagdes necessarias para a tomada de decisao.

“Se os objetivos de uma organizacdo devem ser cumpridos, as pessoas que tomam
as decisOes tém de tomar a peito os interesses da organizagao e tém de conhecer todos os fatores
relevantes.” (LIKERT, 1971, p. 245). Estes sdo pré-requisitos para decisoes acertadas e para a
execucao de tais decisoes.

O processo decisorio tem quatro dificuldades, a saber: complexidade; incerteza
inerente a decisao; multiplos objetivos que se inter-relacionam; e possibilidade de diferentes
perspectivas (ROLDAN; MIYAKE, 2004). Gomes, Gomes ¢ Almeida (2002, p. 12-13)

afirmam que:

Tomar decisdes complexas ¢, de modo geral, uma das mais dificeis tarefas enfrentadas
individualmente ou por grupos de individuos, pois quase sempre tais decisdes devem
atender a multiplos objetivos, e frequentemente seus impactos ndo podem ser
corretamente identificados.

Cada fase de tomada de decisdo constitui por si mesmo um processo complexo
(SIMON, 1972). Na analise do ambiente procura-se identificar as situagdes que exigem decisao
de atividade de coleta de informacdes. Por isso, “em razdo da melhor comunicacido, os
problemas sao descobertos ainda em suas fases iniciais e sao prontamente solucionados, em
pleno uso das informagdes relevantes e dos conhecimentos existentes dentro da organizagdo.”
(LIKERT; LIKERT, 1979, p. 107). Contudo, sabe-se que a comunica¢do ainda ¢ muito falha
nas organizacdes atuais. Por essa razdo, os problemas, em muitos casos, s6 sdo descobertos em
ultimas instancias.

A estruturacdo do processo decisorio possibilita a criacdo, o desenvolvimento e a
andlise de uma possivel a¢do. Por fim, ocorre a escolha de uma linha determinada de acdo entre
as disponiveis, designada como atividade de escolha (SIMON, 1972). Para Likert e Likert
(1979, p. 154), “o uso do consenso ¢ essencial a cada passo do processo de tomada de decisdo.”

Nesse sentido,
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[...] O processo de se chegar a um consenso ¢ o de troca livre e aberta de ideias, que
continua até que se chegue a um acordo. Este processo garante que os interesses de
cada individuo sejam ouvidos e entendidos e que se faga uma sincera tentativa de leva-
los em consideragdo na busca ¢ na formula¢do de uma conclusdo. Esta conclusdo
talvez ndo reflita exatamente os desejos de cada membro, mas, desde que ndo viole os
interesses profundos de ninguém, pode ser aceita por todos. (LIKERT; LIKERT,
1979, p. 154).

Orasuno (1995) ainda traz as limitagdes de gastos de tempo e energia aos processos
decisorios como elementos importante ao planejamento. Orasuno (1995, p. 137-138) pontua
que “as organizagdes procuram reduzir as necessidades das equipes de se envolverem em
processos complexos de tomada de decisdo.”

Contudo, Likert e Likert (1979, p. 108) apontam que “as decisdes alcangadas
através de um grupo de solugdo de problemas serdo provavelmente bem executadas, ja que as
pessoas compreendem as decisdes que ajudaram a alcangar e sentem altamente motivadas para
vé-las postas em pratica.”

Uma decisdo ¢ uma escolha para enfrentar um determinado problema. No entanto,
“quando tomadores de decisdo ndo tém pleno conhecimento do problema e ndao conseguem
determinar nem mesmo uma probabilidade razoavel de resultados alternativos, eles precisam
tomar sua decisdao sob uma condi¢do de incerteza.” (ROBBINS; DECENZO, 2004, p. 81).

Bazerman (2004) complementa que as experiéncias da vida ajudam as pessoas a
aprimorar varias habilidades, mas, ainda sim, podem ocorrer distor¢des do julgamento. Para
Bazerman (2004) esse modo de ver a experiéncia pessoal reitera o valor comparativo de obter
um entendimento sobre como se tomar uma decisao racional. Bazerman (2004) conclui que as

pessoas sabem tomar decisdes, mas, muitas vezes, fazem de maneira sistematica e rigida.
2.3.3 Controle das ac¢des planejadas

As agdes estabelecidas no processo de planejamento devem ser analisadas
constantemente. SO assim sera possivel identificar as dificuldades, provaveis falhas e o que
ainda falta ser feito. Isso possibilita a revisdo do planejamento para se adequar a situagao atual
da organizagdo.

O controle das agdes planejadas assegura que as atividades efetivas estardo de
acordo com as acdes planejadas. O planejamento e o controle fazem parte das funcdes
administrativas e estdo sempre relacionados. Rossés (2014) define o planejamento como um
conceito passivo até o momento da execucao, ou seja, ¢ uma antecipagdo da acdo. O controle ¢

um processo ativo que procura manter o planejamento dentro do seu curso inicial e devem ser
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sempre averiguados pelas partes que compdem a comunidade ou a quem for delegado
(ROSSES, 2014).

Para Ackoff (1976) controlar é prever resultados das decisdes na forma de medidas
de desempenho; reunir informagdes sobre desempenho real; comparar o desempenho real com
o previsto; verificar diferengas e tomar providéncias corretivas e/ou aprimorativas.

A palavra controle tem varias conotagoes e seu significado depende da fungdo ou

area especifica em que ¢ aplicada:

a) Fun¢@o administrativa que compde ou faz parte do processo administrativo. b) Meio
de regulagdo utilizado por um individuo ou empresa (como certas tarefas reguladoras
que um ‘controller’ aplica para acompanhar ¢ balizar o seu desempenho e orientar as
decisoes). ¢) Fungao restritiva de um sistema para manter os participantes dentro dos
padroes desejados e evitar desvios. d) Conferéncia ou verificagdo. ¢) Exercicio de
autoridade sobre alguém. (ROSSES, 2014, 117).

Diversos sdo os fatores internos e externos que devem ser supervisionados para o
controle das agcdes. Com um processo de comunicagdo adequado entre o grupo ¢ possivel reagir
prontamente para cada situagdao que esta sendo controlada. Através do controle se percebe que
tipo de objetivos sdo mais faceis e rapidos de serem atingidos, a partir da prioridade da
organizacdao. Ackoff (1976) ensina que o controle ¢ o momento para as comparacdes de
resultados com os fins especificados nos objetivos e metas estabelecidos a priori.

O controle estd presente em quase todas as formas de agdo organizacional. Sua
finalidade ¢ assegurar que os resultados das estratégias, politicas e diretrizes, dos planos taticos
e operacionais, regras e procedimentos se ajustem o maximo possivel aos objetivos
estabelecidos (ROSSES, 2014). Observa-se entdo, que o controle perpassa pelo nivel
estratégico, tatico e operacional da organizagdo. Dessa forma, a finalidade do controle ¢

assegurar que o planejamento se ajuste aos objetos previamente estabelecidos.
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

O éxito do trabalho cientifico advém da escolha correta do método pelo qual a
pesquisa foi conduzida. A descricdo das técnicas utilizadas para a confec¢do desta pesquisa ¢
de suma importancia para a obtengdo de respostas daquilo que se procura conhecer. Por isso, a
metodologia ¢ o conjunto de métodos que sdo percorridos na busca do conhecimento
(ANDRADE, 1993).

A especificacdo da metodologia responde a um s6 tempo, as questdes como? com
qué? onde? quando? Corresponde também aos métodos de abordagem e tipologia da pesquisa;
universo e unidades de andlise; instrumentos de coleta, analise e interpretacdo dos dados.

“Cada pesquisa tem sua metodologia e exige técnicas para a obtengdo dos dados.
Escolhido o método, as técnicas a serem utilizadas serdo selecionadas, de acordo com os
objetivos da pesquisa. (ANDRADE, 1993, p. 116). O importante ¢ adequar as técnicas
disponiveis as caracteristicas da pesquisa, sempre tendo em vista que uma melhor e fiel
investigacao dos dados da pesquisa ¢ fundamental para seu desenvolvimento.

Em funcdo do problema de pesquisa, dos objetivos propostos e da fundamentagao
tedrica, apresenta-se um estudo qualitativo de casos multiplos, cujas observacdes elaboradas

propdem-se dentro de uma perspectiva descritiva.
3.1 Abordagem e tipologia da pesquisa

A forma de abordagem do problema foi qualitativa. Portanto, a pesquisa nao se
preocupou com a representatividade numérica, mas com o aprofundamento da compreensao de
um grupo social e de uma organizagdo (GOLDENBERG, 2007), quais sejam: organizagao das
comunidades consolidadas em Paco do Lumiar (MA). Conforme Gil (2010) neste tipo de

pesquisa ¢ levada em consideracdo a subjetividade do sujeito, o que ndo se pode quantificar.

A interpretacdo dos fendmenos e a atribui¢go de significados sdo basicas no processo
de pesquisa qualitativa. Ndo requerem o uso de métodos e técnicas estatisticas. O
ambiente natural ¢ a fonte direta para coleta de dados e o pesquisador € o instrumento-
chave. E descritiva. Os pesquisadores tendem a analisar seus dados indutivamente. O
processo e seu significado sdo os focos principais de abordagem. (SILVA;
MENEZES, 2000, p. 20).

A abordagem qualitativa, ressalva Chizzotti (2003, apud MATIAS-PEREIRA,
2012, p. 88), “recobre, hoje, um campo transdisciplinar, envolvendo as ciéncias humanas e
sociais, assumindo tradi¢des ou multiparadgmas de andlise [...], e adotando multimétodos de
investigac¢do para o estudo de um fendmeno situado no local em que ocorre.” Entdo, esse tipo

de abordagem procura encontrar o sentido do fendmeno estudado, além de interpretar os
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significados que estdo por trds dele. Para isso, o pesquisador ndo pode fazer julgamentos
antecipados sem o estudo prévio da vida social, nem deixar que seus preconceitos ou crencas
interfira no resultado da pesquisa.

Ha varios critérios para classificar o tipo de pesquisa. Vergara (2004) classifica a
tipologia da pesquisa levando em consideragao seus fins e os meios utilizados para alcangarem
os objetivos do estudo. Na mesma vertente, Gil (2010) utiliza os critérios quanto aos objetivos
e procedimentos técnicos da pesquisa. Ambas as taxionomias apresentadas tém relagcdo entre si
e utilizam critério validos para a investigagdo especifica. Para este trabalho adotou-se a
classificacao de Gil (2010), por se tratar de um modelo mais classico.

Quanto aos objetivos a pesquisa foi do tipo descritiva, procurando identificar a
multiplicidade de dimensdes presentes na gestdo da comunidade (MARTINS; LINTZ, 2000).
Para isso, buscou-se fazer a descricdo de caracteristicas do fendmeno estudado, estabelecendo
relacdes entre variaveis. Neste sentido, vislumbrou-se a exposi¢ao da lideranga, do processo de
comunicacao e planejamento das unidades de analise e dos elementos que compdem o estilo de
gestdo a luz de Likert (1971, 1975) e Likert e Likert (1979). Assim, Vergara (2004, p. 47)

assevera que:

A pesquisa descritiva expde caracteristicas de determinada populagio ou de
determinado fendmeno. Pode também estabelecer correlagdes entre variaveis e definir
sua natureza. Nao tem compromisso de explicar os fendmenos que descreve, embora
sirva de base para tal explicaggo.

Gil (2010) acrescenta ainda que a pesquisa descritiva envolve o uso de técnicas
padronizadas de coleta de dados. Para isso, Best (1972 apud MARCONI; LAKATOS, 2002)
aborda quatro aspectos da pesquisa descritiva: descrigdo; registro; analise e interpretacao de
fendmenos atuais, objetivando o seu funcionamento no presente.

Quanto aos procedimentos técnicos a pesquisa foi bibliografica, documental e de
estudo multicaso. A pesquisa bibliografica trata da abordagem mais frequente dos estudos

monograficos. Isto posto,

A pesquisa bibliografica procura explicar e discutir um tema ou um problema com
base em referéncias tedricas publicadas em livros, revistas, periddicos etc. Busca
conhecer e analisar contribui¢des cientificas sobre determinado tema. A pesquisa é
um excelente meio de formacgdo cientifica quando realizada independentemente —
analise tedrica — ou como parte de investigacoes empiricas. (MARTINS; LINTZ,
2000, p. 29, grifo do autor).

Dessa forma, neste trabalho, houve uma conexao entre a pesquisa bibliografica e a
pesquisa empirica. O material publicado pode ser fonte primaria ou secundaria (VERGARA,
2004). Esta pesquisa teve como fonte primaria as obras classicas de Likert (1971, 1975) e Likert

e Likert (1979). Além disso, as fontes secundarias foram livros e artigos da area em estudo.
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“A investigacdo documental ¢ a realizada em documentos conservados no interior
de 6rgao publicos e privados de qualquer natureza ou com pessoas.” (VERGARA, 2004, p. 48).
A pesquisa documental deste trabalho foi feita em estatutos registrados das unidades de analise.
Para efeito de comparagao, considerou-se como unidades de analise deste trabalho,
trés liderangas comunitarias localizadas no Municipio de Pago do Lumiar (MA). Dessa maneira,
pode-se falar em casos multiplos ou estudo multicaso, pois a pesquisa envolve dois ou mais

sujeitos, duas ou mais situagdes (MARTINS; LINTZ, 2000).
3.2 Local da pesquisa, universo e unidades de analise

O estudo foi realizado em comunidades consolidadas que lutam pelo direito a
moradia no Municipio de Pago do Lumiar (MA), que se localiza aproximadamente a 20km do
centro da capital.

Sao 42 comunidades consolidadas que compdem o universo desta pesquisa. Nesse
contexto, a populag@o € o conjunto de seres que apresentam pelo menos uma caracteristica em
comum entre si (MARCONI; LAKATOS, 2002).

Ressalta-se que cada comunidade tem seu representante e seu estatuto proprio
registrado. Contudo, apenas dez lideres exercem de forma atuante e continua a lideranga no
forum de regularizacao fundidria. Esse forum serve para discutir os objetivos incomuns € os
interesses sociais; tragar metas; planejar as estratégias para todas as comunidades; exercer
pressao sobre o poder publico e fortalecer a causa social.

Tendo em vista isso, fez-se necessario definir limites para o universo. Dessa
maneira, o estudo teve sua investigagdo com base em uma amostragem intencional. Tal selecdo ¢
o tipo mais comum de amostra nao probabilistica. Segundo Marconi e Lakatos (2002, p. 52),

nela

[...] o pesquisador esta interessado na opinido (acdo, intengdo etc.) de determinados
elementos da populagdo, mas ndo representativos dela. Seria, por exemplo, o caso de se
desejar saber como pensam os lideres de opinido de determinada comunidade. O
pesquisador ndo se dirige, portanto, & ‘massa’, isto €, a elementos representativos da
populacdo em geral, mas aqueles que, segundo seu entender, pela fungdo
desempenhada, cargo ocupado, prestigio social, exercem as fungdes de lideres de
opinido na comunidade. Pressupde que estas pessoas, por palavras, atos ou atuacdes,
tém a propriedade de influenciar a opinido dos demais.

A populagao da pesquisa foi selecionada em trés liderangas comunitarias. Levando
em consideragdo os prazos cabiveis para execucao da pesquisa, utilizou-se os seguintes critérios

cumulativos para a escolha das unidades de analise: lideranga atuante no férum de regularizagao
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fundiaria; maior tempo de ocupagdo da comunidade; maior nimero de familias residentes (com
animus); maior infraestrutura local conquistada.

Em que pese a amostragem ser intencional, observa-se que na escolha das
categorias de andlises foi utilizado o critério de tipicidade. Isso ocorreu pela existéncia de um
subgrupo que ¢ tipico em relacdo a populacao como um todo (MARCONI; LAKATOS, 2002).
O férum de regularizagdo fundiaria serviu como um subgrupo para a selecdo das unidades de
analise.

Diante das condi¢des explicitas, constituiu-se unidades de analise nesta pesquisa as
liderangas das comunidades a seguir: Comunidade Eugénio Pereira; Comunidade Nossa

Senhora da Vitoria; Comunidade Todos os Santos.
3.3 Instrumentos de coleta de dados

Para a coleta de dados utilizou-se o que Marconi e Lakatos (2002) denominam de
observacao direta intensiva. Tal instrumento de pesquisa consiste na combinagao de duas
técnicas distintas, quais sejam: a observacao € a entrevista.

Através da observagao foram analisadas as atitudes comportamentais das liderangas
das comunidades que compdem as unidades de analise. Nesse viés foram considerados alguns
aspectos do processo de comunicagdo, quais sejam: transmissao, decodificagdo e recepgao da
menssagem. Por isso, Marconi e Lakatos (2002) ponderam que, de modo geral, o pesquisador
sempre sabe o que observar.

Os fatos observados foram significativos, pois permitiram o confronto com as
informagdes obtidas nas entrevistas aplicadas e com o referencial tedrico registrado,
principalmente no que diz respeito a dimensdo comunicacdo no modelo adaptado de Likert
(1971) e Likert e Likert (1979).

Da mesma forma, foram realizadas entrevistas semiestruturadas, orientadas por um
roteiro (APENDICE A), dividido por dimensdes como mostra o Quadro 4, adaptado em Likert
(1971) e Likert e Likert (1979).

Quadro 4 — Dimensdes analisadas na pesquisa

Dimensdes da pesquisa Indicadores de Likert (1971)
. Lideranga
BlEE Motivagao
Processo de Comunicagao Corrjunlcagzio -
Interagdo/Influéncia
Decisoes
Processo de Planejamento Objetivos
Controle

Fonte: Likert (1971) e Likert e Likert (1979), adaptado pelo autor
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Os entrevistados foram escolhidos por sua representatividade em relacao ao objeto
da pesquisa. A escolha das liderancas se deu através do amplo conhecimento sobre o
funcionamento das organizacdes que elas representam e pelo dominio das informagdes sobre o
processo de gestao necessarias para a finalidade deste trabalho.

Trata-se de uma entrevista focalizada que, nos ensinamentos de Andrade (1993, p.

123), se elabora

[...] um texto com os topicos que serdao abordados, para orientar a ‘conversa’. Este tipo
de entrevista confere mais liberdade tanto para o pesquisador quanto para o
entrevistado. As perguntas ndo sdo rigidamente formuladas, o entrevistado pode
alongar-se com determinados topicos, trazendo mais informagodes e a entrevista mais
conversa informal, mesmo quando o roteiro ¢ obedecido.

Nesse sentido, afim de verificar a validade dos quesitos do roteiro de entrevista, a
adequacao de seu vocabulario, o numero e a ordem das perguntas formuladas, foi aplicado um
pré-teste da entrevista com a lideranca da Comunidade Renascer.

Ainda, ressalta-se que as obras de Likert (1971, 1975) e Likert e Likert (1979)
deram suporte para toda a pesquisa. Também, o levantamento documental foi importante,
basicamente, para a andlise do cumprimento dos preceitos estatutarios nas organizagdes € sua

interligacdao com a realidade pesquisada e o estilo de gestao.
3.4 Analise e interpretacao de dados

Na pesquisa qualitativa a interpretagio assume um eixo central. E nela que se tem
o ponto de partida e o ponto de chegada (GOMES, 2011). Quando se fala em analise e
interpretagdo de informagdes geradas no campo pela pesquisa qualitativa, faz-se referéncia a
“um momento em que o pesquisador procura finalizar o seu trabalho, ancorando-se em todo o
material coletado e articulando esse material aos propdsitos da pesquisa e a sua fundamentagao
teorica.” (GOMES, 2011, p. 80-81). Esta ¢ a etapa final do processo de investigagao.
Vale ressaltar que, segundo Tachizawa (2004), toda teoria utilizada para gerenciar
uma organizagdo ¢ construida com base em analise das organiza¢des em funcionamento.
O que a teoria faz ¢ explicar e formalizar conceitos que se demonstram empiricamente
eficazes para uma posterior aplicacdo em empresas nas quais a teoria foi criada e que
se encontra a frente de contexto semelhante. A pratica ndo estd nunca livre da teoria,

assim como nem sempre existe a consciéncia a respeito de qual teoria esta orientando
o processo de gestdo [...] (TACHIZAWA, 2004, p. 84).

Constitui-se proposito de tratamento final deste trabalho a descri¢do, andlise e

interpretacdo dos dados de modo a responderem o questionamento fulcro da pesquisa. Com
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esse intuito, apds a coleta e organizagao dos dados, procedeu-se de forma indutiva e dentro de
uma perspectiva qualitativa a analise do conteudo.

A analise de conteudo visa identificar o que estd sendo dito sobre um determinado

conteudo (VERGARA, 2005). Para Bardin (1977, p. 47) a analise de conteudo ¢ definida como:

Um conjunto de técnicas de analise das comunicagdoes visando obter, por

procedimentos sistematicos e objetivos de descri¢do do conteudo, indicagdes

(quantitativos ou ndo) que permitam a interferéncia de conhecimentos relativos as
condigdes de produgdo/recepgio (variaveis inferidas) destas mensagens.

Dessa forma, foram feitas a audi¢cdo e gravagdo das entrevistas e a transcrigao das
falas conforme os objetivos da pesquisa e 0 modelo adaptado de Likert (1971) e Likert e Likert
(1979). Em seguida, procedeu-se a interpretacdo dos dados, mediante os procedimentos da
técnica de analise de contetdo.

Bardin (1977), Martins e Lintz (2000) estabelecem trés etapas do processo de
analise de conteudo, quais sejam: pré-analise; descricao analitica; e interpretagdo inferencial.
Na primeira etapa ocorre a coleta e organiza¢ao do material a ser analisado. Na segunda etapa
¢ feito um estudo aprofundado do material coletado, orientado pelo referencial teérico. Por
ultimo, no tratamento dos resultados, os conteudos sao revelados em fungdo dos propdsitos do
estudo.

Deste modo, buscou-se encontrar nas falas dos entrevistados, relagdes com as
dimensodes adaptadas de Likert (1971) e Likert e Likert (1979), de acordo com o Quadro 4. No
entanto, ha de se atentar para a revisao de literatura, base para a discussdo desta pesquisa.

Ressalta-se ainda que, paralelamente a andlise de conteudo, fez-se também, a
analise documental. Os documentos serviram de instrumento para a interpretacdo de dados
secundarios. Essa analise contribuiu de modo complementar para o conhecimento do periodo
historico e social das agdes narradas nas entrevistas; além de servir como parametro para o
estilo de gestdo das comunidades.

Por conseguinte, foi usado o modelo de gestdao adaptado de Likert (1971) e Likert
e Likert (1979) para saber qual o estilo de gestdo predomina nas comunidades consolidadas no
Municipio de Pago do Lumiar (MA). Desse modo, a andlise e interpretacdo dos dados se deu

de acordo com o Quadro 5.



50

Quadro 5 — Modelo de analise

Autoritario Participativo
Forte | Benevolente Consultivo | Grupal
DIMENSAO: LIDERANCA
Confianga entre
lider e liderado Nenhuma Alguma Consideravel Total
H*
Interesse em saber
. das ideias dos Raro As vezes Frequente Muito frequente
liderados e usa-las,
se possivel (2)*
O lider utiliza
algum meio para Ocasionalmente Raramente Em situagGes Sim, sempre
determinadas que possivel

motivar os
liderados (3)*

DIMENSAO: PROCESSO DE COMUNICACAO

Aceitacdo da Alguma Abertamente
N « | Com desconfianca Com cautela .
comunicacgao (4) desconfianca aceita
Preglsa(i da . Frequentemente Censu’rada pelo Limitada Exata
comunicacgao (5) errada lider
Conhecimento dos
problemas Pouco Algum Bom Muito Bom
enfrentados pelos
liderados (6)*
Interagdo entre a
comunidade e o Pouca Alguma Moderada Ampla
lider (7)*
DIMENSAO: PROCESSO DE PLANEJAMENTO
Lideranga,
Nivel em que sdo ‘ Lideranga e ~apos Em todos os
tomadas as Lideranca moradores com discussao ..
o niveis
decisdes (8)* cargos com 0s
liderados

Envolvimento dos
Geralmente | Completamente

liderados nos .
- Nenhum Ocasional . .
objetivos e tomada envolvidos envolvidos
de decisdo (9)*
Formas de Lider em , ,
. , . N Lider, através
estabelecimento , Lider com a discussao -
.. Lider estabelece . . da acdo de todo
dos objetivos diretoria com alguns & STUDO
(10)* moradores rup
Presenca de
RN Al P
resisténcia aos Forte Moderada 'glima‘ cquena ou
resisténcia nenhuma

objetivos (11)*
Controle das agdes ' L1derapc;a e Lideranca ¢ a
(12)* Lideranga equipe quem for Todos
estatutaria delegado

Fonte: Likert (1971) e Likert e Likert (1979), adaptado pelo autor
*(Os numeros que aparecem na primeira coluna correspondem as perguntas do roteiro de entrevista inseridas no

APENDICE A.
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4 ANALISE DAS COMUNIDADES PESQUISADAS

As 42 comunidades consolidadas no Municipio de Pago do Lumiar (MA)
constituem o universo desta pesquisa. Conforme os critérios definidos, foram selecionadas
dentre este universo, as seguintes comunidades: Comunidade Eugénio Pereira; Comunidade
Nossa Senhora da Vitoria; Comunidade Todos os Santos.

Apresentam-se neste capitulo, as andlises do resultado da pesquisa com essas trés
comunidades, que representam a luta por moradia e contra o despejo forgcado no Municipio de
Pag¢o do Lumiar (MA).

Nesta analise foram consideradas as dimensdes lideranga, processo de comunicagao
e processo de planejamento. No que diz respeito a lideranga, identificou-se o nivel de confianca,
interesse € motivacao entre lider e liderados. Em relagdo ao processo de comunicagdo foram
observados a aceita¢do e precisdo da comunica¢do na comunidade; além do conhecimento do
lider sobre os problemas enfrentados pelos liderados. Por ultimo, verificou-se o processo de
planejamento levando em consideracdo o estabelecimento de objetivos e metas, processo
decisorio e controle.

A fim de verificar o estilo de gestdo das comunidades estudadas, considerou-se
nessa categoria analitica, os parametros adaptados dos estudos de Likert (1971) e Likert e Likert
(1979) exposto no modelo de analise.

Segue entdo, a apresentacdo dos resultados da analise dos dados, coletados por meio
das entrevistas e da observagao direta em cada uma das comunidades que compdem as unidades
de analise. Vale ressaltar, que as falas dos entrevistados (APENDICE B) aparecem em italico,
como forma de diferencia-las das citagdes dos autores que se encontram inseridas na analise.
Além disso, suprimiram-se os nomes dos entrevistados como preservacao ética da pesquisa.

Acrescenta-se ainda que o tempo médio das entrevistas foram de 40 minutos.
4.1 Comunidade Eugénio Pereira

A Comunidade Eugénio Pereira foi fundada em 2005 pelo Senhor Eugénio Pereira
(conhecido por todos como Loro). A area de 50 hectares foi ocupada pacificamente. Nao existia
nada no local que antes era utilizado para pratica de crimes como homicidio, estupro e ocultagao
de cadaver.

A comunidade est4 localizada na Avenida Dr. Carlos Magno Marinho, n°® 25, Pago
do Lumiar (MA), em um terreno de cinquenta hectares, considerado area nobre. No local se

pretendia construir um condominio de luxo. Dai o conflito de interesses. Ao todo sdo trés agoes
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de reintegracdo de posse contra eles, de trés proprietarios diferentes. Ou seja, a comunidade
ainda estd na dependéncia da justica.

De todas as comunidades consolidadas existentes no Municipio de Pago do Lumiar
(MA), o maior numero de familias se encontra na Comunidade Eugénio Pereira. Hoje sdo 700
familias. Eram 800, mas muitas familias perderam suas casas durante a tltima derruba® e niio
tiveram condigdes para se reestruturarem.

A Comunidade Eugénio Pereira foi registrada em 15 de novembro de 2005 como
Associa¢do de Moradores do Residencial Eugénio Pereira. E declarada legalmente junto aos
orgaos publicos como uma pessoa juridica de direito privado, sem fins lucrativos e tempo
indeterminado. A entidade foi instituida com o objetivo de trabalhar em beneficios de pessoas
em vulnerabilidade social, pelo progresso da comunidade; além de desenvolver acdes de
protecdo a familia, assisténcia educacional e amparo social coletivo e promog¢ao de melhoria
habitacional junto aos 6rgaos competentes (art. 2°, Estatuto da Comunidade Eugénio Pereira).

A comunidade ja teve trés liderancas que nao chegaram ao fim do mandato de 4
anos. A liderancga atual serd a inica que cumprird este tempo estatutario. E com ela tiveram
varias melhoras de infraestrutura e recursos para a comunidade. Em entrevista, a lider reforca
que: “nada foi porque o Municipio percebeu que tinha que fazer, mas foi uma questdio de
conquista mesmo da comunidade.”

Na comunidade ja existe posteamento com iluminag¢do publica parcial (mais de 60%
da comunidade); energia elétrica; agua potavel (poco); transporte coletivo, com uma linha
especifica para a Eugénio Pereira; e escola comunitaria feita pela comunidade.

A escola comegou com 70 alunos e hoje tem 230, nos trés turnos. A noite funciona
o projeto Projovem campo, do Governo Federal em parceria com o Municipio, que oferece
qualificacdo profissional e escolarizagdo aos jovens agricultores familiares de 18 a 29 anos que
nao concluiram o ensino fundamental. Além disso, a comunidade tem um convénio com o
Fundo Nacional de Desenvolvimento da Educacao (FNDE), que mantém parte da escola.

O espacgo em que a escola esta situada ¢ uma area de concessdao de uso dada pelo
Municipio. Ou seja, ¢ uma area (20m x 40m) desapropriada que deve cumprir a funcdo

educacional. Caso isto ndo ocorra, o0 Municipio podera revogar a concessao a qualquer tempo.

2 Termo utilizado por eles quando a justiga concede a liminar de reintegragdo de posse. Para o local sdo despendidos
tratores para o desmanche das casas ja construidas e efetivo policial para auxiliar o cumprimento da ordem judicial
caso ocorra alguma resisténcia por parte dos moradores.
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A concessdo ¢ de interesse do Municipio, pois a escola abriga parte dos alunos da rede
municipal de ensino.

A atual lider, denominada nesta pesquisa de Entrevistada 1, tem 43 anos, ¢
professora e deu prioridade ao projeto pedagogico na comunidade. A Eugénio Pereira € liderada
por ela ha sete anos. Contudo, desses 7 anos, apenas ha 3 anos ela ¢ presidente da associagao
por eleicdo em Assembleia Geral. Ela destaca o seu dialogo com o poder publico e com algumas
instituigdes parceiras para o alcance dos objetivos comunitarios. Para ela, quanto maior for as
parcerias, maior serd o €xito em conquistar definitivamente a terra (direito a cidade). Entretanto,
a comunidade ainda almeja o principal: a titulacdo. Mas isso ainda estd em processo de
regularizagdo. E com o registro de posse, a comunidade deseja também todos os “aparelhos”
sociais (educagdo, saude, lazer, cultura) pertinentes a esta realidade. Para ela, com a titulagao,

eles deixardo de ser filhos bastardos (do Estado) e passarao a ser legitimos.
4.1.1 Lideranca

A analise da dimensao lideranca ¢ pautada nas questdes que envolvem a confianga
entre a lider e os liderados, o interesse dela em saber das ideias de seus subordinados e se ela
proporciona motivacdo para o grupo em que lidera. Para tanto, nesta andlise, se considera
liderado os subordinados a lideranca, que ndo tem cargo direto na diretoria; os sOcios €
associados; e moradores da Comunidade Eugénio Pereira.

Quando questionada sobre o nivel de confianca entre a lideranca da comunidade e
os liderados, a lider disse que a confianga existe, mas nao ¢ total, porque ela ndo agrada a todo
mundo. Ela completou dizendo: “Vocé entra na Eugénio Pereira eles me reconhecem,
reconhecem a lideranca, reconhece a atuag¢do. Se a gente convoca pra participar, eles
comparecem né? Eu acho que, com um pouco de modéstia, eu acho que nos temos 70%, eu
acho que 30% hd uma insatisfagdo [...]” (ENTREVISTADA 1).

Para ela, esta insatisfacdo ¢ gerada quando o que se pretende fazer ndo se processa
no tempo estimado e a comunidade ndo entende. Quando ela vai atras de parcerias, por exemplo,
prefeitura, OAB, Defensoria Publica, secretarias, eles sempre ddo um prazo para determinado
pedido. Quando o prazo ndo se cumpre, alguns da comunidade acham que isso aconteceu por
falta de presencga da lider.

Nesse sentido, a lider acha até sauddvel que tenha insatisfacdo. Sobre isso ela
comentou: “E bom pra mim. Eu sou movida por pressdo. [...] Eu acho saudavel. Assim, se tiver

agradando todo mundo entdo né? Fica morno né?” (ENTREVISTADA 1).
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Entdo, observa-se que a confianca se da pelo trabalho desenvolvido pela lideranga
da comunidade. Muitas vezes os liderados sdo imediatistas e querem resultados rapidos. E
quando isso ndo acontece gera uma insatisfacdo e, por consequente, a confianca na lideranga ¢é
abalada. Nesse sentido, Chiavenato (2003) enxerga a lideranga como um processo de redugao
de incertezas da comunidade. As reducdes de incertezas sao dadas através da acao da lider. Por
isso, Bergamini (1994) determina que a confianga s6 acontecera quando os liderados tiverem a
oportunidade de conhecer mais a lider e suas acdes. Contudo, os resultados, nesta situagao,
demoram a aparecer. Além disso, variaveis do meio ambiente também podem influir no
desenvolvimento do processo de confianca entre lider e liderado (BERGAMINI, 1994).

No exemplo especifico dado pela Entrevistada 1, Pinheiro e Borges (2012)
mencionam que as liderangas comunitdrias devem procurar estabelecer parcerias com outros
organismos, visando sempre o bem-estar da comunidade e, para isso, eles devem ser capazes
de negociar, adotando uma postura flexivel. Isto refor¢a a ideia de que a lideranca da Eugénio
Pereira esta no caminho certo.

Quanto aos interesses em saber as ideias dos liderados e usa-las se valerem a pena,

a Entrevistada 1 foi enfatica em dizer:

Ah! Com certeza. A gente nas assembleias, que a gente faz de reunides, sempre a
gente coloca isso. A gente fala, traz a pauta. Quando a gente quer implantar um
projeto a gente ndo traz o projeto cru. A gente traz uma ideia de como vai ser o
projeto. Mas assim, um enxerto do projeto é saido de uma assembleia coletiva. E que
a gente defende isso né? A democracia.

Ou seja, fazendo valer as ideias de Tannenbaum, Weschker e Massarik (1970), a
lider sempre tem interesse nas ideias dos liderados como uma relagao de troca. Assim, com a
participacao de todos, o projeto inicial toma outras proporgdes. Percebe-se também que a
Entrevistada 1, neste sentido, preza pela democracia, cumprindo um dos objetivos estatutarios:
a promog¢ado da democracia (art. 2°, XVII, Estatuto da Comunidade Eugénio Pereira).

Ainda, a Entrevistada 1 informou que ¢ cobrada pela comunidade e que as reunides
acontecem no ultimo domingo de cada més. Com isso, Likert (1971) instrui que a lider deve
estimular o grupo para que haja uma espécie de insatisfacdo desassossegada, fazendo com que
o liderado queira contribuir com ideias e agdes na comunidade.

Nesse sentido, a Entrevistada 1 foi indagada sobre os meios que ela utiliza para
motivar a comunidade. Ela respondeu que sempre busca motivar a comunidade principalmente
com eventos em datas comemorativas. Na ocasido ela comentou que um morador idealizou um
campo de futebol, que também serve para manter a comunidade motivada e unida. Ela concluiu:

“Ele ndo é da diretoria, ele ndo faz parte da diretoria, assim, no organograma, mas é um
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morador que trabalha em parceria. E ele fez o campo. O campo foi ele que fez, mas o campo
ele fez pra comunidade.”

Entdo, isso foi um exemplo de uma motivacdo cooperagdo que serve para
movimentar a comunidade. E isso, na visdao de Likert (1971) deveria prevalecer através de toda
a organizacdo. A Entrevistada 1 ainda falou que

[...] orienta muito é que os moradores valorizem o espago que eles conquistaram. A
gente briga muito [...] O que a gente mais combate la é a venda de lotes. Por que o
que a gente defende? Que sdo familias carentes que querem seu espago no sol, né?
Querem ter sua moradia. E ai quando comega as vendas assim, a gente combate isso
[...] 4 gente trabalha na questdo de conscientizagdo. Se a gente vai pra rua lutar por
objetivo, a gente vai porque a gente sabe da necessidade, da importdncia daquilo.

Logo, observa-se que a motivacao maior da comunidade se da através dos objetivos
conquistados. House (1971 apud BERGAMINI, 1994) acredita nessa perspectiva. Para ele a
motivagdo reside nas crescentes recompensas pessoais dos subordinados. Nesse viés, Hunter
(2006), interliga confianca, motivagao e trabalho em prol de um objetivo. Primeiro se conquista,
depois se motiva, por fim, ocorre a persisténcia e empenho da comunidade em busca de um

objetivo.
4.1.2 Processo de comunicagao

Com base na observagao sistematica e nas entrevistas realizadas, compreende-se
como se da o processo de comunicagao da Comunidade Eugénio Pereira. Para tanto, analisa-se
na dimensao os niveis de comunicagao; barreiras e falhas no processo comunicativo; problemas
enfrentados pelos liderados; além da interagao entre os moradores da comunidade.

O primeiro questionamento sobre o processo comunicativo foi se a comunicacao
entre a lider e os liderados era aberta. A resposta foi positiva. A Entrevistada 1 disse: “[...] a
comunicagdo ela é rotineira, ¢ dia a dia, nas cobrangas, nos puxavoes de orelha, de ambas as
partes, tanto da dire¢cdo com a comunidade, quanto da comunidade para com a dire¢do. Isso é
legal.” A lider enumerou que as comunicagdes sdo feitas através de reunides, encontros e visitas
em casa. Nesse sentido, ela completou falando sobre os sinais que utilizava para convocar para

as reunioes.

[...] a linguagem que a gente usava pra convocar pra reunido é o foguete né? Ai as
vezes a gente ndo dd pra atender todo mundo. A gente faz, a gente coloca nos
comeércios. Vai ter algum encontro, alguma reunido, alguma coisa pra se resolver? A
gente coloca nos principais pontos que todo mundo passam [sic]. Ali no ponto final
onde eles pegam onibus. Muita gente ndo ler, ai: - Eu nem sabia da reunido. Da uma
raiva. Porque assim, eles esperam que a gente va de casa em casa, mas ndo tem isso
ai né? As pessoas tém que procurar ler e visitar a associacdo. E o que eu digo: -
Gente, vocés tém que procurar a associagdo, ndo é a associa¢do que tem que procurar
vocés, pra saber o que ta acontecendo [...] (ENTREVISTADA 1).
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Assim, ja que o primeiro sinal de linguagem ndo estava sendo eficaz a lider decidiu
partir para outros tipos de canais de comunicag¢do, se moldando conforme a comunidade
liderada (KROUSE, 1981). Contudo, apesar da comunicacdo ser abertamente aceita, ainda se
observa falhas nesse processo. A lider até citou que pretendia formar um grupo no WhatsApp
com os moradores da comunidade para tentar solucionar este tipo de problema, tendo em vista
que um bom processo de comunicagao facilita o exercicio de lideranga (VERGARA, 2003).

Nesse contexto, ao ser questionada sobre as falhas no processo de comunicagao na

comunidade a Entrevistada 1 afirmou:

Tem! Geralmente quando se trata em relagdo do processo de reintegragdo. Eles tém
dificuldade em entender como é que se da o processo. Porque na cabega deles é
assim: o prefeito vai dar o titulo, vai sair. E ndo é. Na regulariza¢do sdo passos:
primeiro é um levantamento cartorio, saber quantos processo tem pra aquela
comunidade, quantos supostos donos; depois desse levantamento cartorio é feito o
georeferencial né? Um mapa todinho da comunidade; o cadastro que é individual,
com dados reais, ndo pode se mentir nada; depois desse cadastro ai vai pra SEMDS
[Secretaria do Desenvolvimento Social e Trabalho] analisar, pra ver a quantidade de
familias que sdo carentes mesmo, outras que ndo sdo. Al que gera até chegar nesse
cartorio. Ndo, e o povo ndo entende. — Ah! Isso é so besteira. |...] Eles costumam dizer
isso: - Toda reunido fala essa mesma coisa e ndo avanga. Porque é lento o processo.
E lento. E igual, assim, adotar um filho |...]

J4

Assim, € necessario que a lider investigue o que tem provocado a barreira na
comunicacdo. Pois, conforme Martiniano (2007), ela evitard desgaste com os liderados,
agressoes verbais, perda de tempo, mal-entendidos, perda de motivagao e estresse. Se ha falhas
na compreensao e aceitacado do material transmitido, de fato, ndo ha comunicagao (LIKERT,
1971).

Em que pese a falha no processo de comunicagdo, ¢ importante ressaltar que a lider
esta sempre disposta a esclarecer e orientar quaisquer duvidas e problemas do grupo. Tal
pratica corrobora os ensinamentos de Tourinho (1982). Ainda assim, foi possivel observar que
a lider da Comunidade Eugénio Pereira ¢ expressiva e consegue se comunicar com seus
liderados da melhor forma possivel, sempre se preocupando com as informacgdes transmitidas
e decodificadas.

Outro ponto abordado foi o conhecimento da lider sobre os problemas enfrentados
pelos liderados. A Entrevistada 1 de pronto respondeu: “[...] A gente é advogado, é juiz, é
delegado. Eles brigam com o marido, eles dizem pra gente [...]” Ou seja, ¢ muito bom o
conhecimento que ela tem a respeito dos problemas de seus liderados, até os pessoais. A lider

pontuou que até homens procuram ela pedindo conselhos sentimentais.

Tem isso. Eles tém essa credibilidade que pode se dar o nome? [...] Eu sei de detalhes,
assim, da vida. [...] Seja homem e mulher. E o pior que os homens vdo. E choram e
abrem o coragdo. No comego eu me surpreendia daquilo. [...] E as criangas? A gente
sai na rua. Oh! Se eu andar na rua da Eugénio Pereira eles vém tudinho. - E tia, é
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tia, é tia. Eu penso assim que eu tenho vdrios filhos, isso é bom assim. E, e o
reconhecimento. (ENTREVISTADA 1).

A lideranca consegue gerenciar, até certo ponto, os problemas da comunidade. Se
a lider nao puder ajudar, ela encaminha para um profissional especifico conforme o caso. Dessa
forma, conhecendo melhor as necessidades dos liderados, ela tem condig¢des suficientes de
interferir com maior eficacia no que for preciso na comunidade (BERGAMINI, 1994). Com
isso, a comunicagdo deve ser aplicada também para solucionar problemas (SOUZA et al,,
2009). Percebe-se entdo que, a lider sempre se destaca no grupo e influi no &nimo dos seus
liderados (TOURINHO, 1982).

Por fim, nesta dimensao foi analisada a interagdao entre a lider e a comunidade.

Quando questionada a Entrevistada 1 respondeu:

A interagdo eu acho que é boa. Eu converso com todo mundo. Tem a relagdo de amor
e odio, que tem em todo lugar. Até em casa a gente tem né? [...] 70% é bom, é
saudavel. Tém as insatisfagoes. [...] A gente anda naturalmente, fala com todo mundo:
de crian¢a ao mais velho, do bandido ao decente. [...] Porque tem de tudo em
comunidade. [...] Mas é uma interagdo boa.

Com isso tem-se que a interagdo da lider com os liderados € ampla. Nesse sentido,
Bergamini (1994) infere que ¢ da interacdo com o liderado que o lider retira a maior fonte de
informagdes de que necessita. Com a interagdo, a lider influencia os liderados e ¢ influenciada

por eles.
4.1.3 Processo de planejamento

Dentro da perspectiva do processo de planejamento, fez-se uma analise sobre o
processo decisorio, as formas que os objetivos e metas sao estabelecidos na comunidade e o
controle das agdes planejadas, a fim de descrever o processo de planejamento das organizagdes
pesquisadas.

No caso da Comunidade Eugénio Pereira, as decisdes sdo tomadas pelo coletivo,

como explica a Entrevistada 1:

A diregdo, ela pensa agoes, ela pensa os posicionamentos. Mas assim, pra se chegar
a efetivar é numa jung¢do coletiva. [...] Agora, o pensamento ele sai da dire¢do. Porque
se a gente deixar sair da comunidade, ndo sai. Sai da comunidade é: - Essa rua ndo
é asfaltada. Sai da comunidade é: - Hoje ndo deu dgua. Isso sai da comunidade. Mas
ndo sai da comunidade agoes, assim, que venham fazer a comunidade |...] trabalhar
na linha de prevengdo. Eu me fiz entender? A comunidade, ela cobra aquilo que, ali,
emergencial assim. Ela ndo senta: - Gente, vamos, o que a gente pode fazer pra gente
ndo ter o problema tal? Pra gente combater problema tal? [...] Ela ndo pensa no
coletivo. Ainda a comunidade ndo pensa [...]. Por isso a importincia de uma
Associagdo num bairro. Ela precisa sentir. Ser esse termometro de sentir que td tendo
muita gravidez na adolescéncia no bairro, que ta tendo muito caso de violéncia
doméstica. Ela precisa perceber que ta tendo muita quebra de ‘coisa’ na iluminagdo
publica...]
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Contudo, ela diz que tem alguns moradores conscientes, que dao ideias de projetos
para serem desenvolvidos na comunidade. Nesse sentido, a Entrevistada 1 completou dizendo
que tem coisas que ela nem estava pensando e chega alguém e fala. A criagdo de um grupo no
WhatsApp, por exemplo, foi ideia de uma moradora para facilitar a comunicagao.

Entdo, observa-se que a tomada de decisdo ¢ feita pela lideranca apds uma discussao
coletiva. Mas, em sua maioria, a diregdo pensa as agdes e repassa para o grupo decidir. Isto
confirma as licdes de Bergamini (1994), que o lider ¢ quem geralmente inicia as acdes, mas 0s
liderados devem estar atentos as ideias e programas da lideranga, colaborando com elas.

Para as decisdes, planejamento e controle, a Associagdo ¢ constituida pela
Assembleia Geral, Diretoria e Conselho Fiscal (art. 15, Estatuto da Comunidade Eugénio
Pereira). Entretanto, qualquer Assembleia Geral instalar-se-4 em primeira convocagdo com
maioria dos socios € em segunda convocacao com qualquer nimero desde que ndo se resuma
simplesmente em um pequeno grupo que busque deliberar em causa propria (art. 19, paragrafo
unico, Estatuo da Comunidade Eugénio Pereira).

Para isso, segundo a lider, as reunides sao convocadas. Mas nem todos vao. Porém,
¢ dever do socio comparecer as reunides a que for convocado e acatar as decisdes da maioria
(art. 8°, 1V, Estatuto da Comunidade Eugénio Pereira).

Outro ponto abordado foi o envolvimento dos liderados no estabelecimento de
objetivos e nas tomadas de decisdes dentro da comunidade. Neste quesito a Entrevistada 1 disse

que em todos os momentos eles sdo envolvidos, e completou:

[...] Tem que ser. [...] Ndo pode se fazer nada sem eles. Isso experiéncia propria.
Quando a gente vai pra uma luta com quatro pelados, a gente ndo ganha [...] Todas
as vezes que Eugénio Pereira foi pra uma batalha que ela foi em peso a gente [...] ndo
volta sem vitoria. Entdo assim, é isso que eu queria que eles incorporassem [...]: que
nos somos bons, somos imbativeis juntos. [...] Querem é que a gente se dividida. Al
dividindo a gente é fraco [...] ENTREVISTADA 1).

Ou seja, os moradores sdo completamente envolvidos tanto nos estabelecimentos
de objetivos, quanto nas tomadas de decisdes. A lider acha que isso ¢ bom para a agdo coletiva
da comunidade, complementando as ideias de Krause (1981), em que o lider depende de
atitudes integradas e dirigidas por objetivos comuns. Neste aspecto, ¢ demonstrado também que
a lideranga comunitaria partilha responsabilidade na tomada de decisdo, reconhecendo o
potencial de lideranca em cada pessoa (MONTEIRO et al., 2005). Tal acdo ndo pode ser
limitada a um grupo de membros.

A Entrevistada 1 narra sua experiéncia com o envolvimento de todos nesses fatores.

Com isso, ela passou a aprimorar varias habilidades, conforme aponta Bazerman (2004). Assim,
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as decisdes alcancadas através de um grupo serdo provavelmente bem executadas, ja que as
pessoas compreendem bem as decisdes que ajudaram a formar (LIKERT; LIKERT, 1979).
Quando questionada sobre as formas que os objetivos sdo estabelecidos na
comunidade, a Entrevistada 1 disse que eles fazem plano de acdo, geralmente anual. Que em
2015 eles queriam o transporte coletivo e conseguiram, ¢ em 2016 o principal objetivo ¢
concluir o cadastro das 700 familiar para a titulagdo das terras. E ela ainda falou que nem tudo

depende deles, mas o que depende ¢ feito o mais rapido possivel.

Oh! Tem coisas que porque a demanda é tdo grande que tem coisas que a gente acaba
apagando incéndio né? [...] Mas da titulagdo ndo. E uma coisa assim mesmo que ela
estd em processual. Da dgua ndo foi crise [...] Agora a gente quer o qué? E asfaltar,
mas ai ja disseram que so depois da titulagdo [...] Ai uma coisa acaba pegando outra.
(ENTREVISTADA 1).

Por esse pronunciamento, vé-se que por mais que exista o planejamento coletivo e
o estabelecimento de metas e objetivos, ainda assim algo pode fugir do controle. E eles acabam
“apagando incéndio.” Ela fez questdo de frisar que a titulagdo € a principal meta deles e que

acompanham sempre todo o processo de regularizagdo. Em vista disso, ela relatou:

A gente que estd na frente da Associagdo, a gente quase ndo dorme, viu? Vou te dizer

que é dificil. A responsabilidade é grande. [...] A gente deita pra dormir ai vem: - Meu
Deus! Tem que resolver isso. - Como é que faz isso? Como é que faz aquilo? Assim?
E muito grande o peso, ta? |[...] Poucos da comunidade vio pra chegar junto. A ndo
ser quando a gente toca o foguete, que o bicho ta pegando, tem uma liminar. Quando
tem liminar, quando tem alguma ameaca [...] forte, eles reagem. E, eles reagem, né?
Mas assim, teve um agravo do processo, pra acompanhar? Nada. Vai todo mundo
cuidar da sua vida. E ai a gente é que fica na linha de frente, recebendo as ameagas.
Porque a gente recebe mesmo né? Os ndos. (ENTREVISTADA 1).

Portanto, a Entrevistada 1 segue a caracterizacao de Bergamini (1994), pela busca
de responsabilidade e perfeicdo na tarefa, persisténcia na persegui¢do dos objetivos, aceitagao
das consequéncias da decisdo e agdo; além da boa vontade em tolerar frustra¢des e atrasos, o
que sempre ocorre nesse tipo de comunidade. Agora, ela gostaria que seus liderados exercessem

um papel mais ativo na transformac¢ao e mudanga comunitdria (BERGAMINI, 1994).

Agora a gente queria muito que essa consciéncia ela fosse resgatada. Que o povo
percebesse que ndo é so a associagdo, ndo é so a diregdo [presidente, vice-presidente,
primeiro secretario, segundo secretario, primeiro tesoureiro, segundo tesoureiro] de
doze pessoas [mais o conselho fiscal e seus suplentes] que tem a obrigacgdo de lutar
[...] (ENTREVISTADA 1).

O desejo dela reflete os intentos de Likert (1971), em que cada membro deveria
sentir que os valores e objetivos coletivos tém reflexos na individualidade de cada um, que a
conquista do coletivo valerd para todos. Mas, a Entrevistada 1 comenta que a comunidade ainda
¢ muito passiva e que tudo esperam pela lideranca. Ela deu o exemplo de que, se jogam lixo na

entrada da comunidade, quem vé vai até a associacao falar, ao invés de intervir imediatamente.



60

Ela finalizou dizendo que todos deveriam ter a consciéncia de que sdo moradores, mesmo ndo
fazendo parte da diretoria.

No momento em que foi indagada sobre a possibilidade de resisténcia de algum
morador em relacdo aos objetivos estabelecidos, ela disse que se nao for de comum acordo eles

resistem. Ainda, completou:

[...] na comunidade é assim: tem o grupo que é do contra, tem o grupo em cima do
muro e tem o grupo que ¢ a favor. Toda comunidade funciona assim. Tem aqueles que
eles ficam em cima. - Quem ganhar a gente pula, né? |[..] Ja sabe que tem um
grupinho de rejei¢cdo né? [...] Eles tem a fungdo de ficar em cima do muro e pular pra
quem ganha [...] (ENTREVISTADA 1).

Isto €, ha alguma resisténcia por parte dos subordinados aos objetivos tracados.
Mesmo que os liderados tenham uma confianga consideravel na lideranca, ainda existe
pequenos grupos que nao concordam com suas agoes. Mas, a lider age conforme aponta Ferreira
(2010), levando em conta as diferencas individuais. Através disso, € possivel construir uma
forma de apoio ao processo de decisdo.

Ficou evidente, pela analise, que a lideranca da Comunidade Eugénio Pereira
sempre busca um consenso nas decisoes. Isso sugere as aplicagdes das ligdes de Likert e Likert
(1979) quanto ao uso do consenso como essencial ao processo decisorio. Entao, nota-se que o
processo de se chegar a um consenso ¢ o de troca de ideias continuas até que se chegue a um
acordo que, talvez ndo satisfaca cada membro individualmente. Consequentemente, “[...] se a
direg¢do propoe alguma coisa que eles resistem, eles conseguem, né? Botar. Conseguem. Que
bom que acontece isso.” (ENTREVISTADA 1).

Quando a lider percebe que a proposta de algum grupo de resisténcia® ndo ¢ vidvel
ou nao ¢ bom para o coletivo, ela tenta intervir da melhor maneira possivel, através do diadlogo.
Tudo isso para que os objetivos preestabelecidos sejam alcangados e nao haja retroagdo em
direcao as metas.

Em relacdo ao controle das acdes planejadas dentro da comunidade a Entrevistada
1 informou que o conselho fiscal ¢ responsavel. Contudo, ela costuma delegar também para

quem ndo ¢ da diregdo. Sobre isso ela relatou:

Geralmente a gente costuma chamar tanto quem é da dire¢do, como quem ndo é. |...]
E outra coisa, dos 12 diretores né? As vezes tém pessoas que trabalham mais como
diretores, que ndo sdo diretores oficiais, tdo entendendo o que eu disse? Por exemplo,
ela ndo é da diretoria, mas toda coisa que tem ela quer ir. E ela é povo, ela é membro
da comunidade. E o que era pra ir. - Hoje eu ndo posso. Ta entendendo? |...] Tem
diretor que nunca participou de uma reunido, mas no dia da posse: - Ah! Porque a
gente vai fazer. Igual politico né? [...] Subiu no palanque e comegou a prometer.

* Denominado pela Entrevistada 1 de grupo de esquerda. Contudo, este termo nfo faz referéncia ao seu significado
no campo da politica. No caso, o termo ¢ utilizado pela lider para fazer referéncia a um pequeno grupo que faz
oposicao a sua liderancga e aproveita para isso as situagdes do momento.
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Gente, que nada. A gente marcar a reunido de diretoria pra pensar |...] Al ndo pode.
Nunca pode. Ai acaba outro ocupando o espago dele, que é morador que ndo ta na
ata do estatuto. (ENTREVISTADA 1).

Ante o exposto, ¢ mister afirmar que, o controle ¢ feito pela lideranca e a quem for
delegado (da dire¢dao ou ndo). A Entrevistada 1 afirmou que eles fazem reunides de prestagao
de contas, tanto financeira como documental. Conforme os ensinamentos de Ackoff (1976), o
controle na comunidade ocorre como um momento de comparacdes de resultados com os
objetivos e metas especificos. Segundo a Entrevista 1, tudo que foi feito durante um periodo ¢
lido em reunido para que se torne publico.

Pelas informagdes obtidas junto a Entrevistada 1, ¢ possivel descrever que o
processo de planejamento da Comunidade Eugénio Pereira ¢ feito através de reunides, pelo
menos uma vez por més; a tomada de decisdo e os estabelecimentos de objetivos ¢ realizado
em grupo, apos deliberagdo. Entretanto, as ideias para as agdes geralmente sdo oriundas da
lideranga. Destaca-se ainda, que na comunidade ¢ feio um plano de a¢do, geralmente anual. Por
exemplo, em 2015 estava no plano a conquista do transporte coletivo, no ano de 2016 esta a
conclusdao do cadastro de todas as familias para posterior titulagdao. Eles estipulam metas ¢ a
maior delas ¢ a regularizagdo fundiaria, através da titulagcdo das terras. E assim, o controle de

todas essas acdes ¢ feito pela lideranga e a quem for delegado.
4.1.4 Quadro de referéncia

Ap6s a analise das dimensdes de lideranga, processo de comunicagao e processo de
planejamento, adaptadas em Likert (1971) e Likert e Likert (1979), tem-se um quadro de
referéncias com base nas respostas obtidas pela entrevista com a lider da Comunidade Eugénio
Pereira.

Para melhor compreensao do que foi exposto, apresenta-se um novo quadro em
detalhamento ao Quadro 5 (modelo de andlise), especificamente focado no caso da Comunidade
Eugénio Pereira. Em busca de melhor identificar as respostas da Entrevistada 1, formula-se o

Quadro 6, como sintese analitica da comunidade em estudo.
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Autoritario Participativo
Forte | Benevolente Consultivo | Grupal
DIMENSAO: LIDERANCA
?onﬁanga entre Nenhuma Alguma Consideravel Total
ider e liderado
Interesse em saber
T das ideias dos Raro As vezes Frequente Muito frequente
iderados e usa-las,
se possivel
O lider utiliza
algum melo para Ocasionalmente Raramente Em situagoes Sim, sempre que possivel
motivar os determinadas
liderados
DIMENSAO: PROCESSO DE COMUNICACAO

Aceltagao (}a Com desconfianga Alguma Com cautela Abertamente aceita
comunicagido desconfianga
Prec1srao dfl Frequentemente Censu?ada pelo Limitada Exata
comunicagao errada lider
Conhecimento dos
problemas Pouco Algum Bom Muito Bom
enfrentados pelos
liderados
Interagdo entre a
comunidade € o Pouca Alguma Moderada Ampla
lider
DIMENSAO: PROCESSO DE PLANEJAMENTO
Nivel em que sdo Lideranga e Lideranga, apos
tomadas as Lideranga moradores com discussdao com Em todos os niveis
decisdes cargos os liderados
Envolvimento dos
liderados nos . Geralmente Completamente
- Nenhum Ocasional . .
objetivos e tomada envolvidos envolvidos
de decisdo
Formas de Lider em
. , Lider com a discussdo com | Lider, através da agdo de
estabelecimento Lider estabelece . .
L diretoria alguns todo o grupo
dos objetivos
moradores
Presenga de Alouma
resisténcia aos Forte Moderada .guma Pequena ou nenhuma
- resisténcia
objetivos
Lideranca e Lideranca ¢ a
Controle das acdes Lideranga . sac quem for Todos
equipe estatutaria
delegado

Fonte: Likert (1971) e Likert e Likert (1979), adaptado pelo autor

4.2 Comunidade Nossa Senhora da Vitoria

A Comunidade Nossa Senhora da Vitoria surgiu em 2000 com a idealizagdo do

Senhor Antonio Benedito Miranda Moraes. Em agosto daquele ano, as primeiras moradias

comegaram a se firmar no local. A atual lider foi a primeira moradora da drea. Com o tempo os

moradores comegaram as primeiras agdes para a conquista de uma rede propria de agua.

Em 2005 surgiu um suposto dono do terreno. Ele dizia que tinha ganhado a terra do

entdo prefeito, mas ndo apresentava nenhuma documentacdo. Nessa época ainda ndo existia a
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associacdo constituida. Mas, pela necessidade de fazer representar o local, a primeira moradora
registrou a comunidade como Unido de Moradores da Vila Nossa Senhora da Vitoria I e 11, no
dia 29 de setembro de 2005. Isto foi feito também porque o suposto dono comunicava que nao
conversava com pessoa fisica, apenas com uma institui¢do constituida.

Assim, a Comunidade Nossa Senhora da Vitoria foi constituida uma entidade civil
de direito privado, pessoa juridica, sem fins lucrativos, com durag¢ao de tempo indeterminado.
Esta localizada na Avenida Principal S/N, Estrada do Iguaiba, Vila Nossa Senhora da Vitoria |
e 11, proximo ao aeroporto de Paco do Lumiar. Tem como objetivos trabalhar em beneficio das
pessoas carentes, pelo progresso da comunidade; promover o amparo social da coletividade;
promover protecdo a familia; desenvolver projetos de politicas comunitarias (art. 2°, Estatuto
da Comunidade Nossa Senhora da Vitoria).

Como forma de cumprir suas finalidades, a entidade deverd manter convénios com
orgaos publicos, municipais, estatuais, federais para o desenvolvimento da comunidade (art. 5°,
paragrafo unico, estatuto da Comunidade Nossa Senhora da Vitoria). Tendo em vista isso, existe
muitas parcerias da comunidade com 6rgaos publicos, inclusive a prefeitura de Pagco do Lumiar
(MA) que, a época, deu o primeiro registro da associagao.

Dessa forma, devidamente constituida e reconhecida perante os 6rgaos publicos,
deu-se inicio aos confrontos na justica pela localidade. Nessa €poca a comunidade ja tinha casas
construidas, que foram anexadas ao processo. Hoje, a comunidade tem agua; energia, através
do Programa Luz para Todos (PLpT); transporte escolar; além de ser uma area produtiva. Antes
existia o servico de limpeza urbana, mas nao estéd presente nos dias de hoje. Ademais, a area ¢
usada também para a fomentagdo do empreendedorismo com lanchonete, metalirgica e bares.

Existem 250 familias na comunidade distribuidas por 42 hectares de terra. Desse
namero, 60 familias ja tem o registro de posse garantido por lei. Logo, observa-se que a
lideranga teve um papel primordial para essas conquistas. Contudo, a comunidade deseja, além
do titulo de posse, os equipamentos de beneficios* como escola, posto médico, creche,
investimento na agricultura, asfaltamento.

A atual lider e primeira moradora da comunidade ¢ lavradora e concluiu apenas o
ensino médio. Ela foi intitulada de Entrevistada 2 neste estudo. Apesar de exercer o papel de

lider na pratica a mais tempo, ela informou que tal fungdo ¢ exercida apenas ha sete anos.

4 Denominado de aparelhos sociais pela lider da Comunidade Eugénio Pereira.
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4.2.1 Lideranga

Nesta secdo, com base na andlise das questdes que envolvem a confianga, os
interesses da lider para com os liderados e motivagdo, verifica-se a dimensdo lideranca
conforme o modelo adaptado de Likert (1971) e Likert e Likert (1979). Sendo assim, considera-
se liderado os socios fundador, benemérito, honorario e contribuinte (art. 6°, Estatuto da
Comunidade Nossa Senhora da Vitoria).

A Entrevistada 2, quando questionada sobre o nivel de confianga dentro da

comunidade, ela respondeu que nao agrada todo mundo, mas completou dizendo:

Hoje, gracas a Deus, eu tenho uma boa populag¢do que me apoia. Inclusive ontem
ganhei uma van e nos fomos na Odebrecht [empresa que presta servigo de agua no
Municipio]. 4 populagdo junta. Quando eu fago reunido, gracas a Deus, o que eu
digo eles sdo a favor. Se tem uns contra, mas também nem na frente ndo falam, so
falam por trds. E minoria. [...] O meu trabalho é esse. [...] Vamos fazer um trabalho?
Vamos. Se der pra dividir, vamos dividir. Se der pra somar, vamos somar todos
Juntos. E, gracas a Deus, eles se entendem muito bem comigo.

Dessa forma, para a Entrevistada 2 a confianga ¢ total e tem relacdo direta ao
processo decisorio. Isto corrobora com os ensinamentos de Schlithler e Kisil (2008), quando
discutem que a lider, ao demostrar autoconfianca nas decisdes em que se envolve, transfere
confianca para os subordinados. Assim, para uma lideranca de sucesso, a lider deve inspirar
confianga e ser decisiva como aponta Chiavenato (2003).

Ao ser questionada sobre seu interesse em saber as ideias dos liderados, a
Entrevistada 2 respondeu que acata as ideias deles. Nesse sentido, ela exemplificou que ja
estava cansada de falar com a secretaria de infraestrutura sobre os problemas de agua e energia.
E sempre diziam que nao tinham dinheiro no or¢amento. Entao, ela reuniu os liderados e partiu

deles a ideia de acompanha-la nessa demanda.

[...] A7 fomos e, gracas a Deus, fizemos oficio, levamos. Hoje ja ganhamos cem
lumindrias. Eles ja estdo se mobilizando. [...] Entdo quer dizer que ai a gente jd tda
ouvindo uns aos outros. A dgua do mesmo seguinte. Fomos ontem, sentamos, mas
ndo achamos o suficiente [numero de pessoas para deliberarem]. S6 com os que
estavam. Teve bastante, mas ndo achamos o suficiente. Ja marcamos uma [reuniao]
pra domingo. Pra sentar, ja todo mundo de novo e ouvir a opinido.
(ENTREVISTADA 2).

Isso mostra que o interesse pelas ideias do liderado ¢ muito frequente na
comunidade, tornando os liderados mais envolvidos com o grupo. Serve como motivagao para
cada um deles, pois se sentem uteis dentro do processo organizacional. Com tal caracteristica,
a lider demostra que tem facilidade de externar suas ideias e compreender as dos outros

(TOURINHO, 1982).
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A Entrevistada 2 fala que deve existir um consenso dentro do grupo. Ela diz que se
ndo chegarem a um consenso nao sera bom para ela e nem para eles. “Simplesmente o que eu
fago é dizer: - Vamos nos unir, porque se a gente ndo se unir e ndo buscar pelo so ideal, eu
ndo consigo so sem vocé.” (ENTREVISTADA 2). Isto reflete nos pensamentos de Likert e
Likert (1979) na medida em que consideram o consenso como uma troca de ideias at¢ um
acordo final. Para tanto, ¢ necessario que cada um seja ouvido. Isto pode ser observado no
modelo de lideranga da Comunidade Nossa Senhora da Vitoria.

Em relagdo a motivacao, foi perguntada a lider se utiliza algum meio para manter a
comunidade motivada. Ela disse que a motiva¢io vem através dos ganhos da comunidade. E a
agua, a luz, e o que mais acontecer de bom para eles. Ou seja, em situagdes determinadas. Sendo

assim, confirma as convicgdes de House (1971 apud BERGAMINI, 1994).
4.2.2 Processo de comunicagao

O processo de comunicacdo da Comunidade Nossa Senhora da Vitoria sera
analisado, com base na observacao direta intensiva, conforme os niveis de comunicagao;
barreiras e falhas nesse processo; problemas enfrentados pelos subordinados; e interagdo entre
os liderados.

Em relagdo ao nivel de comunicagdo, foi perguntado se a lider se comunica
abertamente com seus liderados. A Entrevistada 2 disse que ela tem livre acesso a eles ¢ eles a
ela. Que essa comunicagdo ¢ feita, principalmente, através de reunides, onde tudo ¢ repassado.
A lider indicou que fala tudo o que diz respeito a comunidade para seus liderados. Na visao
dela, quanto mais informagdes eles tiverem sobre todo o processo, melhor sera o resultado para
a comunidade. Muitas vezes ela liga ou vai atras dos moradores para manté-los informados de
tudo. Eles sao os principais interessados nessas informagoes.

Entdo, observa-se que a lider utiliza da comunicagao descendente para manter as
pessoas informadas para que possam desempenhar seu papel de uma maneira satisfatoria, como
preceitua Maximiano (2000). E dessa convivéncia mutua entre os liderados que a lider retira a
maior fonte de informag¢do para o exercicio de sua lideranca (BERGAMINI, 1994).

Ao ser questionada sobre as falhas no processo de comunicagdo, a Entrevistada 2
relatou que as vezes ocorre por aqueles que ndo vao a reunido e passam informagao errada, um
para o outro. Ou seja, a precisdo na comunicagao ¢, de alguma forma, limitada, ao passo que as
informacgdes sdo decodificadas de maneira diferente. A lider narrou que ligaram para ela apds

dois dias de uma reunido que teve com a comissao de regularizagao fundiaria, falando:
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[...] - Ja tdo dizendo aqui que aquela reunido foi so politica. Que isso ai ndo vai sair
nunca. Que o Prefeito ndo vai dar titulo nenhum pra ninguém. Eu disse: - Quando
eles tiverem dizendo ndo discute, simplesmente diz que a comissdo da regularizag¢do
¢ decreto. Se eles ndo sabem o que é decreto pra eles virem que eu volto a explicar
para os que ndo foram [a reunido). Existe. E lei. E um decreto. Que Josemar [atual
prefeito de Pago do Lumiar] fique, que Josemar passe, é lei. [...] O outro que vier, se
ele ndo quiser de gosto cumprir, mas a lei obriga. Entdo pra eles ndo se preocuparem
com isso. (ENTREVISTADA 2).

Nesse sentido, a lider tenta sempre agir com clareza e transparéncia no processo
comunicativo. Ela tem a necessidade de manter seus liderados informados. E evidenciado por
Souza et al. (2009) que pessoas bem informadas, conscientes do processo da qual participam,
produzem mais, criam menos problemas e permanecem motivadas. Ou seja, a comunicacao € a
informagao poderd ser a raiz de interferéncia no surgimento de muitos problemas na
comunidade.

No caso exposto, poderia gerar um prejuizo imenso por se tratar de um desvio da
informagao como aponta Souza et al. (2009). Por isso, a lideranca tenta garantir que as
informagdes cheguem aos destinatarios sem perder seu contetudo.

Pela observagao foi possivel concluir que a lider da Comunidade Nossa Senhora da

Vitéria tem conhecimento e informagao do que fala, sabe todo o procedimento necessario para
se alcangar os objetivos e se esforga para ser entendida por todos. Observa-se ainda que as
falhas no processo comunicativo nao sao causadas pela Entrevistada 2, mas por aqueles que
ficam no meio desse processo.

Quando questionada sobre o conhecimento dela sobre os problemas enfrentados
pelos liderados, a Entrevistada 2 respondeu que conhecia todos os problemas. Ela ainda disse
que: “Aqui eu digo que eu sou delegada, eu sou o agente comunitario de saude, eu sou a médica,
eu sou a enfermeira [...], eu sou o padre, eu sou o pastor pra casar ou sou pra descasar.”
(ENTREVISTADA 2). Sendo assim, o conhecimento pela lider dos problemas enfrentados
pelos liderados ¢ muito bom.

A Entrevistada 2 afirmou que sabe dos problemas no momento em que a
comunidade se sente a vontade e procura ela para conversar. Se existir alguma pessoa com um
problema que ela ndo consiga resolver imediatamente, ela encaminha para os profissionais
especificos de cada area em conflito.

Logo, em razdo da melhor comunicacdo ja evidenciada, os problemas podem ser
descobertos no comego ¢ solucionados de imediato. Isso reitera as licdes de Likert e Likert
(1979). Nessa circunstancia, a lider resolve ou minimiza problemas dificeis; além de se adaptar

ao momento conforme indica Tourinho (1982).
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Em si tratando da intera¢do entre os moradores da comunidade e a lider, a
Entrevistada 2 respondeu que hoje ¢ boa. Contudo, antes existia muita barreira por falta de
informagdes que os subordinados nio iam buscar. Isso fazia com que eles ndo participassem
tanto da realidade da comunidade. A Entrevistada 2 encerra dizendo que hoje eles ja participam
e classifica essa interagdo como ampla.

Com isso, foi possivel notar que a melhor interagdo sd passou a existir apds uma
melhor comunicacao e troca de informag¢dao com a comunidade. Wels (2005) reforga a resposta
da Entrevistada 2. A comunicagdo estabelece as relacdes de entendimento necessarias para que

as pessoas possam interagir como grupos organizados para atingir objetivos predeterminados.
4.2.3 Processo de planejamento

Aborda-se a questao do processo de planejamento mediante a analise da tomada de
decisdo, dos estabelecimentos de objetivos € metas e do controle das agdes planejadas na
Comunidade Nossa Senhora da Vitoria.

Na comunidade em andlise as decisdes sao tomadas pelo grupo. A Entrevistada 2
comenta que a diretoria ndo decide sozinha. Eles se reinem para poder fazer a deliberagao. “Se
aceitarem sim, se ndo aceitarem, eu ndo posso tomar decisoes.” (ENTREVISTADA 2). Isso
sugere aspectos da lideranca democratica indicado por Krause (1981), em que o lider obtém as
ideias através de discussdo, estimulando a participagdo de todos.

A comunidade segue os regimentos estatutarios de ser administrada por Assembleia
Geral, Diretoria e Conselho Fiscal (art. 18, Estatuto da Comunidade Nossa Senhora da Vitoria).
A Assembleia Geral se reune mensalmente a critério da Diretoria para decidir sobre programas
de trabalhos relativos ao bem-estar da comunidade (art. 19, Estatuto da Comunidade Nossa
Senhora da Vitoria). A Assembleia Geral estd diretamente relacionada ao processo de
planejamento dessa comunidade.

A Diretoria ¢ constituida pelo presidente, vice-presidente, primeiro e segundo
secretario, primeiro e segundo tesoureiro (art. 24, Estatuto da Comunidade Nossa Senhora da
Vitoria). Dessa forma, compete a Diretoria, entre outras coisas, elaborar e executar programas
anuais de atividades; reunir-se com instituicdes publicas e privadas para mutua colabora¢do em
atividades de interesse comum (art. 25, Estatuto da Comunidade Nossa Senhora da Vitoria). Ou
seja, o planejamento também passa pela Diretoria.

A Assembleia Geral podera ser convocada pela Dire¢ao, pelo Conselho Fiscal e por
requerimento de 1/5 dos socios quites com suas obrigagdes sociais (art. 22, Estatuto da

Comunidade Nossa Senhora da Vitéria). A convocagdo da Assembleia Geral deve ser feita por
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edital de convocacdo afixado na sede da Institui¢do, por circulares ou por outros meios
convenientes com antecedéncia minima de 15 dias (art. 23, Estatuto da Comunidade Nossa
Senhora da Vitdria). Ressalta-se que a comunicacdo de convocagdo da Assembleia Geral deve
ser feita por comunicagdo formal.

Entdo, a decisdo ¢ tomada pela lideranca devidamente constituida apo6s discussao
com os liderados. A lideranga apenas indica o caminho que se pretende chegar para alcangar
determinado objetivo. Tal referéncia esta de acordo com os fundamentos Stoner e Freeman
(1999) sobre o planejamento.

Em relagdo ao envolvimento dos liderados no estabelecimento de objetivos e nas
tomadas de decisdes dentro da comunidade, a Entrevistada 2 disse que eles sdo completamente
envolvidos. Ela exemplificou que ja era para ter comecado um curso de brigadista mirim na
comunidade, mas a sede ainda estava no barro. Entdo, ela decidiu adiar o curso até cimentar
toda a area. Essa decisdo foi levada aos liderados e eles aprovaram. Dessa forma, a lider tenta
sempre envolver os liderados no processo decisorio, que ocorrem nas reunioes.

Isto demonstra, conforme aponta Porter (1999), que a lideranga serve para orientar
o processo de planejamento. Se as metas forem comuns o grupo deve aceitar (KRAUSE, 1981).
O éxito da lideranga também depende disso. Deve existir uma integragdo entre lider e liderado
em busca de um objetivo comum ao grupo.

Quando indagada sobre os estabelecimentos de objetivos na comunidade ela disse
que tudo se resume as decisdes tomadas em reunido. A Entrevistada 2 disse ainda que ela se
sente totalmente responsavel pela consecugdo dos objetivos que servem de beneficios para a
comunidade. Nesse sentido, ela comentou sobre um dos objetivos ja conquistados: a agua. Na
primeira reunido eles acharam por bem fazer um pogo comunitario. Contudo, na segunda, apos

um certo planejamento, foi decidido que o poc¢o ndo seria uma boa ideia.

Uns queriam que fosse feito o poco, jd outros ndo queriam [...] Eu tava influenciada
por que iria ajudar eles. Mas depois conversando com as outras liderangas, os outros
amigos e eles proprios também daqui, achamos que seria assim mais um peso pra
nossa cabeca. Porque ndo teriamos como pagar a energia, a manutengdo |[...] da
bomba e uma série de coisas que [...] iriam ser prejudicial pra comunidade.
(ENTREVISTADA 2).

Os objetivos na Comunidade Nossa Senhora da Vitoria sdo estabelecidos pela lider,
através da agdo de todo o grupo. No caso em questdo, se fosse construido um pogo na
comunidade, a lideranca deveria arcar com as consequéncias daquele ato como propde
Bergamini (1994). Contudo, foi mais prudente da parte deles a observancia e analise dos fatos

concretos para uma melhor qualidade das decisdes, em consonancia com Likert (1971).
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Ao ser questionada sobre a existéncia de alguma resisténcia aos objetivos

estabelecidos por parte dos moradores, a Entrevistada 2 foi enfatica ao dizer:

Se tem alguém que tem a divergéncia, alguma coisa, ele ndo vem ndo. Se ele falar é
ld na porta do comércio. Mas assim diretamente ndo vem ndo. |...] Eu costumo dizer
que todas as auséncias sdo atrevidas. Entdo, eles ndo vém a mim. Se eles tiver [sic]
que dizer eles dizem lda na porta do bar, mas ndo vem aqui ndo. Porque eles sabem
que a maioria vai ‘bater’ nele. (ENTREVISTADA 2).

Entdo, observa-se que a lider ndo tem conhecimento da presenca de resisténcia aos
objetivos tragados. Logo, tal resisténcia deve ser pequena ou nem deve existir. Sendo assim,
pela fala transcrita observa-se um senso de autoconfianca e identidade pessoal caracterizado
por Bergamini (1994). Isso mostra também que a lider possui um alto nivel de sensibilidade as
reagdes e ao comportamento dos outros membros, de acordo com Likert (1971).

No que se refere ao controle das acdes planejadas dentro da comunidade, a
Entrevistada 2 informou que todo o “peso”, a principio, vai para ela. Depois ela chama a

diretoria e elege uma comissao (da comunidade) para tratar de cada agdo, metas e objetivos.

Se tivéssemos feito um pogo comunitario. [...] Nos elegemos uma comissdo sem ser a
nossa da diretoria pra tomar conta. [...] Eu ainda digo assim: - T6 neutra, vocés entre
si que escolham. Ainda ndo indico ninguém, pra ndo dizer assim: - Ta indicando
porque se der dinheiro ja fica dentro de casa. Porque ainda tem gente que diz isso.
Por isso eu ainda digo: - Fica a critério de vocés. O que tiver que decidir, decidam
vocés. (ENTREVISTADA 2).

Observa-se que o controle das acdes ¢ feito pela lideranca e por uma comissao
formada por pessoas nao pertencente a diregdao. Entdo, eles vao, segundo Ackoff (1976), reunir
informagdes sobre desempenho real e compara-lo com o previsto.

Diante do que foi exposto pela Entrevistada 2 ¢ possivel detalhar que o processo de
planejamento da Comunidade Nossa Senhora da Vitéria ¢ feito sempre através de reunides.
Muitas vezes a lider leva as ideias e, algumas vezes, os liderados fazem representar as suas. Na
reunido eles discutem sobre objetivos, estabelecem metas e elegem uma comissdo, nao
integrante a diretoria, para cuidar de cada acdo planejada. Apos isso, o controle ¢ feito pela
lideranga ¢ por essa comissdo eleita. Ao conselho fiscal compete examinar os livros de
escrituracdo e os balancetes semestrais apresentados pelo Tesoureiro (art. 34, Estatuto da

Comunidade Nossa Senhora da Vitoria).
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4.2.4 Quadro de referéncia

Em busca de melhor identificar as respostas da Entrevistada 2, formula-se o Quadro
6, como sintese analitica da comunidade Nossa Senhora da Vitéria. No Quadro 7 apresentam-
se as dimensdes de lideranga, processo de comunicagao e processo de planejamento, adaptadas

em Likert (1971) e Likert e Likert (1979), que compdem o modelo de andlise para esta pesquisa.

Quadro 7 — Sintese de analise da Comunidade Nossa Senhora da Vitéria

Autoritario Participativo
Forte | Benevolente Consultivo | Grupal
DIMENSAO: LIDERANCA
QOnﬁanga entre Nenhuma Alguma Consideravel Total
lider e liderado
Interesse em saber
. das ideias dos Raro As vezes Frequente Muito frequente
liderados e usa-las,
se possivel
O lider utiliza
algum melo para Ocasionalmente Raramente i s1tga<;oes Sim, sempre que possivel
motivar os determinadas
liderados
DIMENSAQO: PROCESSO DE COMUNICACAO
Aceltagao (}a Com desconfianca Alguma Com cautela Abertamente aceita
comunicagdo desconfianga
Prec1sgo d~a Frequentemente Censurada pelo Limitada Exata
comunicagdo errada lider
Conhecimento dos
problemas Pouco Algum Bom Muito Bom
enfrentados pelos
liderados
Interacdo entre a
comunidade e o Pouca Alguma Moderada Ampla
lider
DIMENSAO: PROCESSO DE PLANEJAMENTO
Nivel em que sdo Lideranga e Lideranca, apds
tomadas as Lideranga moradores com discussdao com Em todos os niveis
decisdes cargos os liderados
Envolvimento dos
liderados nos . Geralmente Completamente
- Nenhum Ocasional . .
objetivos e tomada envolvidos envolvidos
de decisdo
Formas de Lider em
. , Lider com a discussdo com | Lider, através da agdo de
estabelecimento Lider estabelece . .
L diretoria alguns todo o grupo
dos objetivos
moradores
Presenca de Aleuma
resisténcia aos Forte Moderada suma Pequena ou nenhuma
" resisténcia
objetivos
Lideranca e Lideranca e a
Controle das agdes Lideranga . sae quem for Todos
equipe estatutaria
delegado

Fonte: Likert (1971) e Likert e Likert (1979), adaptado pelo autor
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4.3 Comunidade Todos os Santos

A limpeza do terreno, onde hoje ¢ a Comunidade Todos os Santos, comegou pelo
Senhor Joel de Tal® e mais algumas pessoas em dezembro de 2006. Entdo, muitas familias
comecaram a se mudar para 14 ainda em casebres. O possivel dono das terras apareceu e pleiteou
na justica a localidade.

Assim, ao decorrer do tempo a comunidade ja teve duas derrubas. A primeira
liminar, em margo de 2008, foi suspensa no ato de execugdo. Contudo, a segunda foi concluida
e as casas que ja estavam 14 foram derrubadas. Diante desse conflito, foi fundado o Forum das
comunidades por despejo forgado. Hoje, o processo para a comunidade esta parado, aguardando
a decisao judicial.

A Comunidade Todos os Santos ¢ denominada de Centro Comunitario Mulheres
em Agiio (CECOMA) no estatuto. E uma entidade de direito privado, sem fins lucrativos e com
prazo de duracdo indeterminado. O CECOMA ¢ localizado na Rua Sao Bertolomeu, n® 22,
Loteamento Todos os Santos. Tem como objetivo a promocao do bem-estar social da
coletividade (art. 2°, III, Estatuto da Comunidade Todos os Santos).

A atual lider, denominada de Entrevistada 3 nesta pesquisa, ¢ enfermeira
aposentada e ¢ a mais velha entre todas as liderancas das comunidades consolidadas no
Municipio de Paco do Lumiar (MA). Antes de a lider assumir a presidéncia da associagao,
existiam muitas “gambiarras” na energia elétrica. Entdo, ela se informou como deveria fazer
para entrar com o pedido de fornecimento oficial de energia na comunidade. O pedido se
processou na Eletronorte. Mas, ainda assim, o processo se deu de maneira lenta. S6 ap6s uma
reportagem exibida na TV local que o pedido foi implementado. Com o pedido veio também o
posteamento. Da mesma forma aconteceu com o fornecimento da agua.

Hoje, a comunidade ja possui energia, dgua (pog¢o), porte para a iluminacdo
publica, e local fisico da associagdo. Contudo, a encanagdo ainda esta deficitaria. A estrutura é
de 2009 e, dependendo do peso desprendido sobre o solo, os canos podem se romperem. Na
comunidade sdo 400 lotes, cada um possui a metragem de 10m x 20m.

A lider j4 possui 7 anos a frente da comunidade e, apesar das conquistas adquiridas,
nao pretende exercer outros mandatos de lideranga no local. Entretanto, ela ainda deseja um

colégio e uma creche para facilitar a vida das 350 familias residentes no local. Mas, para ela, a

5 O sobrenome “de tal” é usado no processo judicial quando nfo se sabe precisar o verdadeiro sobrenome do réu.
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regularizagdo fundiaria ¢ importante porque ndo adianta ter toda a infraestrutura e ndo ter a raiz.

Se a comunidade vier a cair® novamente eles irdo perder todas as conquistas ja adquiridas.
4.3.1 Lideranga

Tendo em vista o modelo de andlise adaptado de Likert (1971) e Likert e Likert
(1979), verifica-se a dimensdo lideranga levando em consideracdo os aspectos da confianga
entre lider e liderado; os interesses da lider em saber das ideias dos liderados; ¢ as forgas
motivacionais. Para isso, consideraram-se como liderado os enumerados no artigo 8° do
Estatuto da Comunidade Todos os Santos: associados fundadores, colaboradores e
contribuintes.

Nesse sentido, ao se referir sobre a confianca entre ela e seus liderados, a

Entrevistada 3 respondeu:

Uns mais, outros menos. [...] Uns sdo contra, outros sdo a favor. [...] Lideranc¢a ndo
€ bem vista por todos. Vocés sabem disso. [...] Agora, eu tenho grupos que me
acompanham, que gostam do meu trabalho. [...] Mas ndo é aquele grupo que ta
constante comigo. [...] Mas eles dizem mesmo: - O que der pra senhora, da pra mim.
[...] Alguns eu confio.

Pelo exposto ¢ possivel inferir que existe alguma relagdo de confianca entre a lider
a os liderados no grupo, porém essa relagao nao ¢ consideravel. Contudo, a confianga pode ser
vislumbrada, como relata Bergamini (1994), através da ag¢ao da lider. Ou seja, para que haja a
confianga reciproca, precisa haver a for¢a de cooperagao mutua. A desconfianga, como mostra
Likert (1971) abre precedéncia para outros males, como falha na comunicacdo e falta de
reconhecimento de autoridade na lideranca.

Em relagdo ao interesse dela em saber em saber as ideias dos liderados ¢ usa-las se

valerem a pena, a lider foi enfética ao responder:

O que eles pensam pra mim é bom. [...] Agora, usar, meu amigo, a gente tem que
botar em pratica, tem que fazer, né? [...] Até porque a gente ndo pode nem falar assim:
- Eu ndo vou fazer isso, nem aquilo. Porque a gente tem que agradar. [...] Mesmo
falando, a gente tem que fazer né? [...] Eu gosto das sugestoes das pessoas. Eu gosto.
[...]1 Tao tal que eu aceito sugestdo ndo s6 da comunidade. [...] Eu aceito as sugestoes
de cada um. Agora, tém coisas que a gente também ndo pode so ficar ali. A gente tem
que sair pra procurar ld fora. [...] Quando eu quero sugestdo, alguma coisa, eu vou
procurar. (ENTREVISTADA 3).

Ou seja, ¢ uma pratica frequente, mas talvez a ideia dada ndo venha ser usufruida.
Contudo, a lider deve ter a facilidade para compreender as ideias de seus subordinados,
consoante Tourinho (1982). Além disso, corroborando com o pensamento de Tannenbaum,

Weshker e Massarik (1970), esse interesse ¢ uma relagao de troca. Entdo, a Entrevistada 3

6 Faz referéncia ao efeito de derruba da comunidade.
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precisa também saber externar suas ideias. E importante destacar também que a lider escuta
muito as outras liderangas, principalmente aquelas que integram o Foérum de regularizagdo
fundidria.

Quando questionada sobre a utilizagdo de algum meio que sirva para a motivagao
da comunidade, a Entrevistada 3 respondeu imediatamente: “Ndo. Eles ndo se movem.” Ela
relatou que quando tem alguma reunido fora da comunidade, a exemplo da OAB, eles ndo vao,
dizem que ndo da. Entdo, ela fala para eles: “~ Gente, se nos ndo se unirmos [sic], como é que
vai ficar isso aqui? Nos temos que se unir. Na hora que tem uma reunido todo mundo tem que
estar la.” (ENTREVISTADA 3). Ela completou dizendo que com poucos moradores nao dava
para fazer nada.

Dessa forma, ela tenta, na medida do possivel, manter os liderados alinhados. A
motivagdo ocorre para que todos compare¢cam as reunides. Ela sabe que as reunides sao
importantes para a conquista dos objetivos da comunidade. Por isso, a Entrevistada 3 segue os
ensinamentos de Marques (2004), motivando as pessoas para que se engajem no processo como
um todo. Pois, pessoas conscientes do processo a qual fazem parte permanecem motivadas
(SOUZA et al., 2009). Com mais conquistas, mais motivagao. Isso corrobora com a percepgao
de Bass (1990, apud SILVA) que a lider serve como um agente de mudanca que afeta o
comportamento do individuo. Assim, os liderados sdao levados a cooperar uns com os outros
para alcancarem certos objetivos que, conforme aponta Chiavenato (2006), a acdao individual

isolada nao conseguiria alcangar.
4.3.2 Processo de comunicagao

Analisa-se o processo de comunicagdo da Comunidade Todos os Santos, através da
observacdo sistematica e entrevista. Para tal, consideram-se os aspectos da comunicacao
utilizados na comunidade; falhas nesse processo; conhecimento dos problemas enfrentados
pelos subordinados; e interagdo entre a comunidade.

Ao ser indagada sobre a comunicag@o dela com os liderados ela disse que fala com

todos, mas ndo tem um contato direto.

[...] Eu 50 tenho contatos com eles quando eu t6 fazendo trabalho que eu vou de casa
em casa, converso [...] Agora mesmo, esse cadastro, né? Ai eu converso. [...] Eu ndo
tenho muito contato assim ndo. [...] Tém coisas que a lideran¢a ndo pode passar pra
ndo procurar ter polemicas. [...] Quando eu quero fazer alguma coisa, quando eu
quero comunicar, quando eu quero falar alguma coisa, eu fago reunido. Inclusive,
tém muitos que nem vdo [...] (ENTREVISTADA 3).

A comunicac¢do ¢ feita com cautela, tendo em vista a “polémica” que algum

comunicado pode trazer. Entdo, toda comunicagdo ¢ feita através de reunido. Isso confirma o
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diagnostico de Likert (1971), que a desconfianga conduz a fracassos da comunicacdo. Tal
analise verificou que ndo existe um nivel de confianca consideravel ou total entre o lider e
liderado.

No que diz respeito as falhas no processo de comunicagdo, a Entrevistada 3 disse
que acontece. Que ela fala na reunido e eles entendem outra coisa ou ndo entendem. Quando
saem da reunido divulgam informagdes erradas.

Assim, a precisao da comunicagao ¢ limitada. Dessa forma, conforme afirma Likert
(1971), a falta de confianga e outras atitudes similares tendem a reduzir o fluxo e a aceitacdo de
informagdes, além de gerar motivos para distorcer a comunicacao dentro da comunidade.

Nesse sentido, foi possivel observar que a Entrevistada 3, por algumas vezes,
decodificava as perguntas de maneira adversa do objetivo proposto. Assim, ela respondia as
perguntas fora do contexto estabelecido no roteiro de entrevista. Nesses casos, foi necessario
usar o recurso da exemplificagdo para um melhor entendimento da entrevistada. Entdo, isso
sugere que as falhas no processo de comunicagao relatadas na comunidade podem ser causadas
também pela propria lideranca e pelas diferengas de registro entre o emissor € o receptor
(DUBRIN, 2003).

Quanto ao conhecimento dos problemas enfrentados pelos liderados, a Entrevistada
3 respondeu que nao tem conhecimento direto, mas sabe pelos outros. Ela relata ainda que,
apesar de ndo conhecer todos os problemas, conhece algum, e que eventuais problemas nao
acontecem mais com frequéncia.

Nesse aspecto, pela comunicagdo limitada, os conhecimentos dos problemas nao
sdo descobertos nas fases iniciais e, consequentemente, nao sdo prontamente solucionados. O
oposto, como aponta Likert e Likert (1979), poderia acontecer com o pleno uso das informagdes
relevantes e dos conhecimentos existentes na comunidade.

Ainda, segundo a lider o convivio ¢ normal. Ela fala com todo mundo. Contudo,
sabe que ndo agrada a todos. Isso mostra que existe alguma interagdo entre a comunidade e a
lider. “Eu tenho um ai que tudo que eu faco |[...] ele diz que eu ndo faco nada. [...] Mas era tudo
que a gente faz ele ndo aceitava. Agora ele ja ndo fala mais nada.” (ENTREVISTADA 3).

Nesse viés, a interacdo entre eles se da pela verificacdo das a¢des da lider. Se ela
nao fizer o que prometeu, eles pensam que era mentira. Por esse motivo, ela ndo costuma falar
suas a¢des para a comunidade, a ndo ser em reunido. Isso aumenta ainda mais a fragil rela¢do
de confianca entre eles. Logo, ela acaba tomando decisdes sob condigdes de incertezas,

conforme dispde Robbins e Decenzo (2004).
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4.3.3 Processo de planejamento

Pela dimensao do processo de planejamento adaptada em Likert (1971) e Likert e
Likert (1979), analisou-se a Comunidade Todos os Santos levando em consideragao o processo
decisodrio, a natureza do estabelecimento de objetivos e metas e o controle das a¢des planejadas.
O processo decisorio na comunidade em comento sempre parte do Centro

Comunitario (Associagao). A Entrevistada 3 explica:

Ai eu pergunto a sugestdo de cada um. Essa ¢ a decisdo tomada e concluida, né? |...]
So quando eu vou buscar alguma coisa, eu ndo posso chegar e fazer uma reunido e
dizer: - Eu vou, vai vim isso, isso, isso. [...] Porque sabe la fora como é que é né? ‘Cé’
sabe a dificuldade que tem la fora pra gente conseguir alguma coisa? A gente pega
cha de banco de mais. Além de pegar o cha ainda, as vezes, nem conclui. [...] Essa
iluminagdo eu peguei tanto cha e sete oficios. [...] E no sétimo oficio foi concluido.

Desse modo, as decisdes sdo tomadas pela lideranga em conjunto com os liderados,
apos discussao. Contudo, observa-se que, a lider ndo comenta tudo o que vai fazer com seus
liderados. Isso ocorre apenas quando ela precisa de decisdo coletiva. Contudo, difere do
pensamento de Monteiro et al. (2005), que expressa que a lideranca comunitaria deve
compartilhar a responsabilidade.

No tocante ao envolvimento dos liderados no estabelecimento de objetivos e nas
tomadas de decisdo, a lider disse que sdo completamente envolvidos e que, muitas vezes, eles
deixam a cargo dela a decisdo final. Neste caso, a lider segue os passos descritos por Bazerman
(2004) de um processo de decisao racional.

Pela andlise estatutaria tem-se que sao direitos dos associados, entre outras coisas,
participar de todas as atividades associativas; propor a criacdo € tomar parte em comissao e
grupos de trabalho, quando designados para essas fungdes; apresentar propostas, programas e
projetos de acao parao CECOMA (art. 11, Estatuto da Comunidade Todos os Santos). Ou seja,
os associados ndo podem ser passivos nos estabelecimentos de objetivos e metas no processo
decisorio, nem no processo de planejamento como um todo.

Quanto as formas de estabelecimento dos objetivos, a Entrevistada 3 respondeu que
acontece pela lideranga através da ag¢do da comunidade. Ela exemplificou que todos os
moradores achavam por bem ter uma escolinha no local. Entdo, isso passou a fazer parte dos
objetivos deles. Isto ¢, apds deliberagao eles chegaram a um consenso, reforgando as ideias de
Likert (1979).

A Entrevistada 3 identificou que sua lideranga ¢ uma responsabilidade muito
grande. Mas nem todo mundo da comunidade colabora ou se sente como integrante na

consecucdo dos objetivos. Para ela, apenas a dire¢do se empenha para que os objetivos sejam
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alcancados. Nesse sentido, ela almeja ainda mais infraestrutura como parte de sua
responsabilidade. Ela considera os moradores da comunidade parados, principalmente em
relagdo as outras comunidades. Isso vai de encontro ao que aconselha Bergamini (1994), em
que lideres e liderados devam exercer papéis ativos na transformagdo e mudanga da
comunidade.

Ademais, se acrescenta que a lider tem conhecimento das resisténcias aos objetivos
estabelecidos. Ela relatou que na comunidade existe um grupo de pessoas que se uniram para
fazer oposicao ao seu trabalho. Eles fundaram até uma associacdo de moradores independente.
Porém, essa associacdo nao participa de nada. A Entrevistada 3 chamou essa associa¢do de
fantasma.

Portanto, ha alguma presenga de resisténcia quanto aos objetivos estabelecidos.
Essa resisténcia nao ¢ forte porque o grupo que resiste nao € ativo. Logo, a lider utiliza de sua
experiéncia e de sua autoridade para nao deixar que o grupo de resisténcia se desenvolva na
comunidade. Observa-se, entdo, que ela segue os ensinamentos de Dubrin (2002) sobre a
importancia da informagao na influéncia do grupo.

Em referéncia ao controle do que foi planejado, a Entrevistada 3 citou um nome
especifico e disse: “Ela ¢ que participa também. [...] Ela ¢, também uma mulher que me ajuda
muito.” (ENTREVISTADA 3). Entretanto, em relagdo ao forum, o controle, segundo a
Entrevistada 3 ¢ feito pela Entrevistada 1, lider da Comunidade Eugénio Pereira. Nesse ponto
ela se referiu as agdes de modo geral. Tudo isso ¢ feito com o objetivo de manter o planejamento
no curso inicial (ROSSES, 2014).

Entao, ¢ possivel delinear que o processo de planejamento da Comunidade Todos
os Santos ¢ feito através de reunides convocadas pela diretoria, através de Assembleia Geral. A
Assembleia Geral ¢ o 6rgdo de deliberagdo do CECOMA e ¢ constituida pelos associados
fundadores, colaboradores e contribuintes (art. 15, Estatuto da Comunidade Todos os Santos).
A Assembleia Geral podera ser convocada também por mais de 20% dos associados com direito
avoto (art. 17, II, Estatuto da Comunidade Todos os Santos). Para que seja dado o procedimento
as reunides precisam-se, no minimo, a presenca da maioria absoluta do total de associados com
direito a voto e suas decisdes (art. 17, paragrafo tinico, Estatuto da Comunidade Todos os
Santos).

Nesse sentido, compete ainda a Assembleia Geral, pronunciar-se sobre a estratégia
de acdo do CECOMA, bem como de seus programas especificos (art. 18, IV, Estatuto da
Comunidade Todos os Santos). Por fim, o controle das agdes planejadas ¢ feito pela lideranca

e através de alguém a quem foi delegado tal atividade.



4.3.4 Quadro de referéncia

Para melhor compreensdo da andlise do estilo de gestdo da Comunidade Todos os

Santos e auxilio na observancia das respostas da Entrevistada 3, apresenta-se o Quadro 8,

complementar ao modelo de andlise adaptado de Likert (1971) e Likert e Likert (1979).

Quadro 8 — Sintese de analise da Comunidade Todos os Santos

Autoritario Participativo
Forte | Benevolente Consultivo | Grupal
DIMENSAOQO: LIDERANCA
QOnﬁanga entre Nenhuma Alguma Consideravel Total
lider e liderado
Interesse em saber
. das ideias dos Raro As vezes Frequente Muito frequente
liderados e usa-las,
se possivel
O lider utiliza
algum melo para Ocasionalmente Raramente Em sifuagoes Sim, sempre que possivel
motivar os determinadas
liderados
DIMENSAQ: PROCESSO DE COMUNICACAO
Ace1ta9ao c~1a Com desconfianca Alguma Com cautela Abertamente aceita
comunicagdo desconfianga
Prec1sgo d~a Frequentemente Censurada pelo Limitada Exata
comunicagdo errada lider
Conhecimento dos
problemas Pouco Algum Bom Muito Bom
enfrentados pelos
liderados
Interacao entre a
comunidade e o Pouca Alguma Moderada Ampla
lider
DIMENSAO: PROCESSO DE PLANEJAMENTO
Nivel em que sdo Lideranca e Lideranca, apos
tomadas as Lideranga moradores com discussdo com Em todos os niveis
decisdes cargos os liderados
Envolvimento dos
liderados nos . Geralmente Completamente
- Nenhum Ocasional . .
objetivos e tomada envolvidos envolvidos
de decisdo
Formas de Lider em
. , Lider com a discussdo com | Lider, através da agdo de
estabelecimento Lider estabelece . .
C diretoria alguns todo o grupo
dos objetivos
moradores
Presenga de Alouma
resisténcia aos Forte Moderada ,guma Pequena ou nenhuma
- resisténcia
objetivos
Lideranca e Lideranca e a
Controle das agdes Lideranga . sac quem for Todos
equipe estatutaria
delegado

Fonte: Likert (1971) e Likert e Likert (1979), adaptado pelo autor
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5 ANALISE COMPARATIVA DOS CASOS ESTUDADOS

Esta investigagdo considera trés unidades de andlise com vistas a compreensdo do
estilo de gestdo predominante ao campo em que atuam. Assim, depois de analisadas e descritas
separadamente, as comunidades pesquisadas sdo postas em paralelo, de modo a se obter um
conhecimento amplo e comparativo entre elas. A comparacao sera feita a partir da subdivisdo
das dimensdes do modelo adaptado de Likert (1971) e Likert e Likert (1979), a saber: lideranca,

processo de comunicagdo e processo de planejamento.
5.1 Lideranca

A analise da dimensao lideranca ¢ baseada em aspectos relativos a confianca entre
lider e liderado, interesse nas ideias dos subordinados e forg¢as motivacionais. Com essa
perspectiva, apresenta-se comparativamente o estilo de gestdo predominante em cada
comunidade estudada conforme esta dimensao.

Nos casos analisados fica evidente que ao se tratar da questdo confianca, todas as
comunidades tém um estilo de gestao diferente. Apesar disso, as entrevistadas foram unanimes
em dizer que a lideranga nao agrada todo mundo.

Nesse viés, a comunidade Nossa Senhora da Vitoria tende a ser mais participativo
grupal por haver total confianga entre lider e liderado. Em contrapartida, a Comunidade Todos
os Santos parece ser mais autoritario benevolente, guardando certa desconfianca nas atitudes
entre lider e liderado. No equilibrio, apresenta-se a Comunidade Eugénio Pereira com confianga
consideravel e o estilo de gestao consultivo.

Pela analise, aponta-se também que, todas as liderancas das comunidades
analisadas tém o interesse em saber das ideias dos liderados. Contudo, a questdo do uso das
ideias foi pontuada com restricdes na Comunidade Todos os Santos. Com isso, essa comunidade
tem predisposicao para o estilo de gestdo participativo consultivo. As outras duas comunidades
posicionam-se com o estilo mais participativo grupal. Inclusive, a lideranca da Comunidade
Eugénio Pereira frisou que eles defendem a democracia.

As forcas motivacionais presentes nas comunidades em andlise demonstram o
mesmo cenario evidenciado no quesito confianca. Tal sistema pode ser inferido devido ao fato
de que a confianca estd diretamente relacionada a motivacdo dos liderados. Portanto, a
Comunidade Eugénio Pereira sempre que possivel utiliza meios para motivar o grupo, o que

denota pertencer ao Sistema 4.
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Ainda, observa-se que a maior motivacdo da Comunidade Eugénio Pereira ¢ da
Nossa Senhora da Vitoria acontece através dos objetivos conquistados por elas. Isso fortalece
a causa social e mantem o elo entre lider e liderado. Todavia, na Comunidade Todos os Santos
revela-se pertencente ao sistema participativo benevolente, visto que sdo raros os meios que a
lider utiliza para motivar a comunidade.

Nesta dimensdo, notou-se que em nenhuma questdo as trés comunidades foram
unanimes nas respostas assinaladas no modelo de analise. Nesse aspecto, o estilo de gestao da
Comunidade Eugénio Pereira se assemelha mais ao da Comunidade Nossa Senhora da Vitoria.
Isso ocorreu porque em nenhum momento a Comunidade Todos os Santos demostrou tendéncia
ao estilo participativo grupal.

Pode-se inferir entdo, que o estilo de gestdo da Comunidade Eugénio Pereira e da
Comunidade Nossa Senhora da Vitoria ¢ predominantemente participativo grupal. Em
compensacdo a Comunidade Todos os Santos ¢ predominantemente autoritario benevolente.
Sendo assim, esta comunidade apresenta a maior diferenga de andlise se comparada as outras.

Em geral, como pode ser observado no Quadro 9, identifica-se a predominancia do
estilo de gestao participativo grupal no perfil das liderangas comunitarias que representam as

comunidades consolidadas no Municipio de Paco do Lumiar (MA).

Quadro 9 — Anélise comparativa da dimensao lideranca

Comunidade Eugénio Comunidade Nossa Comunidade Todos os
Pereira Senhora da Vitéria Santos
DIMENSAO: LIDERANCA
Confianca
entre lider e Participativo Consultivo Participativo Grupal Autoritario Benevolente
liderado
Interesse em
saber das
lli(cllzlrisdggse Participativo Grupal Participativo Grupal Participativo Consultivo
usa-las, se
possivel
O lider utiliza
algum meto Participativo Grupal Participativo Consultivo | Autoritario Benevolente
para motivar
os liderados

Fonte: Elaboragao do autor (2016)
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5.2 Processo de comunicacio

A andlise da dimensdo do processo de comunicagdo ¢ fundada em questdes
concernente a aceitacdo e precisdo da comunicagdo; falhas nesse processo; conhecimento dos
problemas enfrentado pelos liderados; e interagao existente entre comunidade e lider. Dessa
forma, procede-se a analise comparativa do estilo de gestao predominante em cada organizacao
pesquisada.

A aceitacdo da comunicagcdo ¢ aberta na Comunidade Eugénio Pereira e na
Comunidade Nossa Senhora da Vitoria. Essas duas comunidades utilizam a reunido para um
processo de comunicacao mais eficaz, voltando-se ao Sistema 4. J4 a aceitacdo da comunicagao
na Comunidade Todos os Santos € vista com cautela, o que se aproxima do Sistema 3.

Quanto a precisdo da comunicagdo, observa-se que todas as comunidades
analisadas se aproximam mais do sistema participativo consultivo. Ou seja, ha falhas no
processo de comunicagdo e entendimento das informagdes nas comunidades pesquisadas. Isso
torna a comunicagao na organizagao limitada, o que influencia, consequentemente, na confianga
e motivagdo do grupo.

Em relagcdo ao conhecimento dos problemas enfrentados pelos liderados, a
Comunidade Eugénio Pereira e a Comunidade Nossa Senhora da Vitéria se aproximam mais
do estilo participativo grupal do Sistema 4. Nesse item, notou-se que as liderangas das
comunidades em questao forneceram o mesmo padrao de resposta: “[...] 4 gente é advogado, é
juiz, é delegado. Eles brigam com o marido, eles dizem pra gente [...]” (ENTREVISTADA 1);
“Aqui eu digo que eu sou delegada, eu sou o agente comunitario de saude, eu sou a médica, eu
sou a enfermeira [...], eu sou o padre, eu sou o pastor pra casar ou sou pra descasar.”
(ENTREVISTADA 2). Isso mostra o alinhamento do discurso dessas duas comunidades.

Entretanto, nesse aspecto, a Comunidade Todos os Santos tende ao estilo autoritario
benevolente do Sistema 2. A lider dessa comunidade s6 tem conhecimento dos problemas
enfrentados por seus liderados através de outras pessoas que, muitas vezes, podem estar mal-
intencionadas.

No que diz respeito a interag¢do entre a comunidade e a lider, observou-se, mais uma
vez, a semelhanga entre a Comunidade Eugénio Pereira e a Comunidade Nossa Senhora da
Vitoria. Nessa questdo elas sdo conduzidas ao Sistema 4, bem como na aceitacdo da
comunicag¢do e no conhecimento de problemas. Em outra via encontra-se a Comunidade Todos

os Santos que propende ao Sistema 2.
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Por fim, observa-se que, o processo de comunicacdo das Comunidades Eugénio
Pereira e Nossa Senhora da Vitoria sdo semelhantes. Essas duas comunidades tendem para o
estilo de gestao Participativo Grupal em sua predominancia. Em contrapartida, a Comunidade
Todos os Santos fica dividida entre o estilo consultivo e o benévolo.

Contudo, de uma maneira geral, pode-se afirmar que o processo de comunicacao
dessas comunidades tem a predominancia do estilo de gestdo participativo grupal. Para melhor

compreensao desta andlise apresenta-se no Quadro 10 a distribui¢do desse processo.

Quadro 10 — Andlise comparativa da dimensdo processo de comunicacao

Comunidade Eugénio Comunidade Nossa Comunidade Todos os
Pereira Senhora da Vitoria Santos
DIMENSAO: PROCESSO DE COMUNICACAO
Aceltagao (Nia Participativo Grupal Participativo Grupal Participativo Consultivo
comunicacao
Prec1sgo dNa Participativo Consultivo | Participativo Consultivo | Participativo Consultivo
comunicacao
Conhecimento
dos problemas Participativo Grupal Participativo Grupal Autoritario Benevolente
enfrentados
pelos liderados
Interacao entre
a comunidade Participativo Grupal Participativo Grupal Autoritario Benevolente
e o lider

Fonte: Elaboragao do autor (2016)

5.3 Processo de planejamento

A andlise da dimensao do processo de planejamento ¢ feita com base no processo
decisorio; no envolvimento dos liderados nos objetivos € na tomada de decisdo; nas formas de
estabelecimento de objetivos; na presenga de resisténcia desses objetivos; e no controle das
acoes. Assim, analisa-se o estilo de gestdo predominante em cada comunidade pesquisada,
comparando-as paralelamente.

Em relacdo aos trés primeiros quesitos, todas as unidades de andlise foram
unanimes em suas respostas. Entdo, descreve-se que nas comunidades pesquisadas as decisdes
sdo tomadas pela lideranga apds discussdo com os liderados; que os liderados sado
completamente envolvidos nos objetivos e no processo decisério das organizagdes; que o lider
através da agdo do grupo estabelece os objetivos norteadores da comunidade.

Entdo, no que diz respeito a tomada de decisdo, as comunidades aproximam-se do

Sistema 3. Em razao do envolvimento dos liderados nos objetivos e tomadas de decisdes nas
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comunidades e da forma que esses objetivos sdo estabelecidos, essas organizagdes voltam-se
ao Sistema 4.

O tnico quesito que obteve disparidade, nesta dimensao, foi quanto a resisténcia
aos objetivos. Nele, identificou-se que, as Comunidades Eugénio Pereira ¢ Todos os Santos
tendem ao sistema participativo consultivo. J4 a Comunidade Nossa Senhora da Vitoria,
apresentou ser mais participativo grupal.

Ademais, pelo controle das agdes planejadas, todas as comunidades analisadas
foram identificadas como pertencente ao Sistema 3. Dessa forma, o controle ¢ feito pelo
conselho fiscal, diretoria e a quem mais for delegado.

Nota-se que, todas as trés comunidades guardam semelhanga entre si no que diz
respeito ao processo de planejamento. [sso ocorre, principalmente entre a comunidade Eugénio
Pereira e a Todos os Santos. Assim, pela analise comparativa ¢ possivel afirmar que esta
dimensao demonstrou o menor desvio em relagao as demais.

Observa-se ainda que, a dimensdo de planejamento foi a Unica que o estilo
participativo grupal ndo foi predominante € em nenhum momento algum estilo autoritario foi
pontuado. Em geral, nesta dimensao predominou o estilo participativo consultivo do Sistema 3,

como mostra o Quando 11.

Quadro 11 — Andlise comparativa da dimensao processo de planejamento

Comunidade Eugénio Comunidade Nossa Comunidade Todos os
Pereira Senhora da Vitéria Santos
DIMENSAO: PROCESSO DE PLANEJAMENTO

Nivel em que
sdao tomadas as | Participativo Consultivo | Participativo Consultivo | Participativo Consultivo
decisdes
Envolvimento
dos liderados
nos objetivos e Participativo Grupal Participativo Grupal Participativo Grupal

tomada de

decisdo

Formas de
estabelecimento Participativo Grupal Participativo Grupal Participativo Grupal
dos objetivos
Presenga de
resisténcia aos | Participativo Consultivo Participativo Grupal Participativo Consultivo
objetivos

Controle das

acoes Participativo Consultivo | Participativo Consultivo | Participativo Consultivo

Fonte: Elaboragao do autor (2016)
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6 CONSIDERACOES FINAIS

Diante do sistema de administracdo estabelecido por Likert (1971), em que
classifica o estilo de gestdo em autoritario forte, autoritdrio benevolente, participativo
consultivo e participativo grupal, resolveu-se analisar o estilo de gestdo predominante em trés
comunidades consolidadas no Municipio de Pagco do Lumiar (MA), sdo elas: Comunidade
Eugénio Pereira, Comunidade Nossa Senhora da Vitoria e Comunidade Todos os Santos.

Com esse intuito, procedeu-se uma investigagdo teorico-empirica pautada nas
dimensdes de lideranga, processo de comunicagdo e processo de planejamento. A primeira diz
respeito ao nivel de confianca entre lider e liderado, ao interesse em saber das ideias dos
subordinados e as forgas motivacionais. A segunda relaciona-se a aceitacdo e precisdo da
comunicacao, ao conhecimento dos problemas enfrentado pelos liderados e a interagdo entre
comunidade e lider. A terceira remete ao nivel em que as tomadas de decisdes acontecem ao
envolvimento dos liderados nos objetivos e no processo decisorio da comunidade, as formas
em que os objetivos sdo estabelecidos, a presenga de resisténcia aos objetivos tracados e ao
controle das agoes.

Com vistas aos objetivos estabelecidos no estudo e em resposta ao problema da
pesquisa foi possivel identificar o perfil das liderangas comunitarias que representam as
comunidades consolidadas no Municipio de Pagco do Lumiar (MA); compreender o processo de
comunicacao nessas comunidades e descrever o processo de planejamento dessas organizagdes.

Sendo assim, identificou-se que ha a construcao de uma lideranga solidaria, na qual
nao existe o interesse de uma comunidade isolada. O que importa sdo os beneficios para a causa
social. Cada lider cuida de sua comunidade sem perder de vista o que esta acontecendo nas
demais. Contudo, toda lideranca tem um estilo de gestao diferente. H4 um modelo de gestao,
mesmo que seus lideres ndo saibam ou compreendam sua existéncia.

Durante a pesquisa percebeu-se que as mulheres sdo mais engajadas para o
exercicio desse tipo de lideranga. Entretanto, os percursores desse movimento sdo, em geral,
homens. Pela andlise, observou-se que as liderangas dessas comunidades sdo,
predominantemente, participativo grupal.

Constatou-se ainda que, muitas vezes, o lider se molda conforme os liderados. Isto
¢, a lideranca pode ter uma esséncia democratica, mas conforme a recep¢ao dos subordinados,
ela se transforme em autoritaria. Nesse sentido, afirma-se que o estilo de gestdo das
organizagdes nao ¢ rigido. Ou seja, o gestor poderd ser autoritdrio em uma tomada de decisdo

€, a0 mesmo tempo, consultivo no relacionamento com seus subordinados.
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No que diz respeito a lideranca, em relagdo as unidades de andlise, nota-se que a
Comunidade Eugénio Pereira e a Comunidade Nossa Senhora da Vitéria possuem um estilo de
gestdo predominante participativo grupal. No caso da Comunidade Todos os Santos, o estilo
autoritario benevolente estd mais evidente. Mas no geral, trata-se de liderangas com
predisposicao a democracia.

Sobre o processo de comunicagdo nessas comunidades, compreendeu-se que, em
geral, trata-se de uma comunicagdo aberta, limitada na decodificagdo da mensagem, com o
conhecimento muito bom dos problemas enfrentados pelos liderados € com uma ampla
interagdo entre a comunidade e a lideranca. Além disso, ressalta-se que, as liderangas sempre
buscam o didlogo com o poder publico e com algumas instituicdes privadas. Para isso
instituiram o férum de regularizagdo fundiaria.

Nesse processo, a Comunidade Todos os Santos demonstrou atuar em niveis
intercalados entre o estilo autoritdrio benevolente e participativo consultivo. As outras duas
comunidades, com o estilo de gestdo idénticos, tendem seu processo de comunica¢dao ao
Sistema 4, que predominou de forma geral nessa andlise.

Ao descrever o processo de planejamento dessas organizagdes, percebeu-se que as
decisdes sao tomadas pela lideranca apds reunido e deliberacio com os liderados, os
subordinados sdo completamente envolvidos nesse processo, os lideres em conjunto com a
comunidade estabelecem os objetivos coletivos para o grupo, ha alguma resisténcia a esses
objetivos, os controles das agdes sdo feitos pela lideranca e quem for delegado.

Essa foi a dimensdo que apontou menos diferengas entre o estilo de gestdo das
comunidades pesquisadas e foi a tnica em que o estilo do Sistema 4 nao foi a predominante.
Em geral, o processo de planejamento das comunidades consolidadas sugere pertencer ao estilo
participativo benévolo do Sistema 3.

Diante dos resultados da pesquisa, pode-se inferir que a Comunidade Nossa
Senhora da Vitoria ¢ a mais democratica de todas. Nesse sentido, a Comunidade Eugénio
Pereira ¢ moderada, circulando entre o Sistema 3 e o Sistema 4. Em contrapartida, a
Comunidade Todos os Santos apresenta-se a mais autoritdria dentre as unidades de andlise,
dependendo das circunstancias, ela opera entre o Sistema 2 e o Sistema 3.

Dessa forma, por tras dos avangos sociais e politicos, hd uma organizacdo com
estrutura constituida, objetivos definidos e metas delineadas. Essa organizagdo tem se
fortalecido ao logo dos anos e tem investido em pessoas e no dialogo social. Assim, este estudo
revelou o estilo de gestdo predominante na consecu¢do dos objetivos coletivos dessas

comunidades, a saber: participativo grupal do sistema 4. Entdo, destaca-se que as conquistas
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adquiridas por essas organizagdes podem ser atribuidas, de alguma forma, ao modelo de gestao
utilizado por elas.

A presente investigacao, por se tratar de um estudo de casos multiplos, ficou restrita
as organizagdes analisadas. Portanto, refere-se somente a essas realidades observadas,
conforme as defini¢des das dimensdes e do modelo de analise utilizados. Em razao disso, os
resultados e conclusdes desta pesquisa ndo podem ser generalizados as demais comunidades
consolidadas, muito menos a outros segmentos e organizacdes sociais.

Tal estudo foi viavel pela acessibilidade de informagdes, dados e documentos que
foram fornecidos pelas liderancas. Ademais, esta pesquisa buscou apresentar contribui¢des para
um melhor entendimento do estilo de gestio de comunidades consolidadas, legalmente
constituidas, que lutam pelo direito a moradia. Além das limitagdes ja explicitas, esta
investigacao limitou-se a esse tipo de organizacdo em Pago do Lumiar (MA). Portanto, outras
formulagdes tedricas-empiricas poderdo ser realizadas com base nas consideragdes aqui
apresentadas.

Recomenda-se a realizagdao de novas pesquisas relacionadas ao estilo de gestao em
outras organizagdes atipicas ou do terceiro setor, bem como a ligacdo da sobrevivéncia
organizacional com o modelo de administragdao adotado por elas. Além disso, este estudo

servira como base para outras investigacdes nas ciéncias sociais aplicadas.
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APENDICE A - ROTEIRO DE ENTREVISTA

Pesquisador: Lucas Serra Borba Fonseca

Pesquisa: Andlise do estilo de gestdo predominante nas comunidades consolidadas no
Municipio de Pago do Lumiar (MA).

Problema: Qual o estilo de gestdo predominante nas comunidades consolidadas no Municipio
de Paco do Lumiar (MA)?

Objetivo geral: Analisar o estilo de gestdo predominante nas comunidades consolidadas no
Municipio em Pago do Lumiar (MA).

IDENTIFICACAO

-- Nome da comunidade:

-- Ano de fundagao:

-- Nome do (a) fundador (a):

-- Quantidade de familias:

-- Qual a metragem do terreno desta comunidade?

-- Qual a historia desta comunidade?

-- Que infraestruturas ja foram conquistadas por esta comunidade?
-- Quais os principais objetivos e metas desta comunidade?

DIMENSAO - LIDERANCA
1 — Qual o nivel de confianga entre vocé e os liderados?

2 — Voceé tem interesse em saber as ideias dos liderados e usa-las se valerem a pena?

3 — Vocé utiliza algum meio para motivar a comunidade? Quais?

DIMENSAO - PROCESSO DE COMUNICACAO

4 — Vocé se comunica abertamente com os seus liderados? E eles com vocé? Que meios vocés

utilizam para isso?

5 —Na sua opinido, ocorre ou ja ocorreu falhas no processo de comunicacdo com a comunidade?
Neste caso, 0 que acontece ou aconteceu?

6 — Até que ponto vocé conhece os problemas enfrentados pelos liderados?

7 - Como se da a interacdo entre os moradores da comunidade e vocé?

DIMENSAO - PROCESSO DE PLANEJAMENTO
8 — As decisdes na comunidade sdo tomadas por quem? Como?

9 — Até que ponto os liderados sdo envolvidos nos objetivos estabelecidos e nas decisdes
tomadas na comunidade?

10 — De que forma os objetivos da comunidade sdo estabelecidos?

11 — Ha alguma resisténcia aos objetivos estabelecidos? Vocé tem conhecimento disso?

12 — Como ¢ feito o controle das a¢des planejadas dentro da comunidade? Quem o faz?



Nome do (a) entrevistado (a):
Formacao:

Tempo como membro da comunidade:
Tempo como lider da comunidade:

Ocupacio (fora da comunidade):

Vocé autoriza a divulgacdo do seu nome nesta pesquisa?
( )SIM( )NAO

Assinatura:
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APENDICE B —- RELACAO DE ENTREVISTADOS

Entrevistada 1 - Comunidade Eugénio Pereira

Formacgao: Pedagogia

Tempo como membro da comunidade: 7 anos

Tempo como lider da comunidade: 7 anos (3 anos de mandato estatutario)
Ocupagao (fora da comunidade): Professora

Entrevistada em: 31 de maio de 2016

Entrevistada 2 - Comunidade Nossa Senhora da Vitoria

Formacao: Ensino Médio

Tempo como membro da comunidade: 16 anos
Tempo como lider da comunidade: 7 anos
Ocupagao (fora da comunidade): Lavradora
Entrevistada em: 31 de maio de 2016

Entrevistada 3 - Comunidade Todos os Santos

Formacao: Enfermagem

Tempo como membro da comunidade: 9 anos

Tempo como lider da comunidade: 7 anos

Ocupagao (fora da comunidade): Aposentada e vendedora autonoma
Entrevistada em: 31 de maio de 2016
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