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Representations of macro-team and micro-team leadership in socially enterprising contexts

Abstract

In this article, we show how team leadership is represented in nonprofit organizations. We
draw upon the concepts of macro-team and micro-team in the social entrepreneurial world.
We have studied seven socially enterprising organizations through semi-structured individual
and collective interviews with managers, technicians with and without supervisory functions,
and workers. The data discussed here underwent an inductive analysis based on the procedures
of grounded-theory. Data analysis indicates the importance of accountable workers both in
the macro and micro-team settings. In addition, top managers should be close to the workers
in the operational terrain, thus avoiding disruptions in its relations with subordinates. The

intervieweesdiscourse also translate the need for the leader of micro-teams to act as a facilitator.
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Resumo

No presente artigo mostramos como é representada coletivamente a lideranga em organiza-
¢oes socialmente empreendedoras. Partimos dos conceitos de macroequipa e microequipa.
Foram estudadas sete organizacdes que apresentam caracteristicas socialmente empreen-
dedoras, dentro do panorama do terceiro setor. A investigacdo adotou uma metodologia
de cariz qualitativo, recorrendo a realizagdo de entrevistas semiestruturadas, individuais e
coletivas, respetivamente junto de lideres de topo, de técnicos com fung¢des de lideranga,
de técnicos sem funcoes de lideranga, e de trabalhadores de base. A andlise indutiva dos
dados recolhidos permite realgar a importancia dos comportamentos responsaveis, tanto
da parte dos que possuem fungdes de lideranca como dos que ndo exercem essas fungoes.
Em geral, hd uma representagio indiciadora de perturba¢des no relacionamento com os
subordinados, quando os lideres de topo se mostram distantes do terreno operacional das
equipas (microequipas). Os lideres das microequipas, quando eficazes, sao vistos como

facilitadores, promovendo a autonomia responsavel dos membros da equipa.

Palavras-chave: lideranca; macroequipa; microequipa; empreendedorismo social; orga-

nizagdes do terceiro setor

NOTA INTRODUTORIA

A vida organizacional ¢é fortemente marcada pela dindmica das relagdes entre
lideres e subordinados, e os resultados produzidos pelas organizagdes sdo, em parte,
uma consequéncia da eficacia dos atos de lideranga (Yukl, 1989). Um aspeto crucial
que marca a discussdo sobre os modelos de lideranga prende-se com a dualidade
autocracia / democracia. Desde os estudos levados a efeito por Kurt Lewin, nos
anos 30 do século XX, que ¢ possivel identificar usos distintos do poder, cada um
deles possuindo a sua eficacia especifica (Lewin, Lippitt, & White, 1939).

O presente artigo detém-se sobre o exercicio da lideran¢a em organizagdes por-
tuguesas do terceiro setor, que se mostram socialmente empreendedoras. O nosso
proposito prende-se com a inexisténcia de investigagdo empirica nesta tematica
em Portugal®. Pretende-se, assim, perceber as representacdes sobre a liderancga
por parte dos dirigentes de topo, técnicos e trabalhadores em geral no 4mbito das
organizagoes referidas.

4 No que respeita a realidade alema, Rowold, Borgmann e Bormann (2014) conduziram um estudo sobre a importancia
de seis modelos de lideranga para a predigao da eficicia da lideranga em organizagdes sem fins lucrativos, comparativamente

as organizagdes do setor com fins lucrativos.
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A configuragio juridica das organiza¢des do terceiro setor (OTS), em geral, tende
a propor a descentralizacdo da decisdo e uma postura democratica na defini¢cdo dos
planos de atividades, ndo obstante estas organiza¢des nascerem, muitas vezes, da
capacidade empreendedora de um sé individuo, que acaba por influenciar outras
pessoas (Stewart, citado em Peredo & Maclean, 2006), para, em conjunto, levarem
a cabo um projeto que se destina a criar valor social (Young, 2006). E neste tipo
de organizagdes que ndo tém fins lucrativos que pretendemos conhecer os modos
de liderancga, quer da organiza¢do no seu todo, quer das equipas operacionais. A
particularidade é que abordaremos a problematica da lideranga em OTS que apre-
sentam perfis de empreendedorismo social (Defourny & Nyssens, 2010).

SOBRE OS EMPREENDEDORES SOCIAIS

Entendido numa perspetiva geral, o empreendedorismo afirma-se pela cria-
¢do de negdcios que acrescentam valor econémico para o empresario, apostando
fortemente na inovagéo e na mobilizagdo dos recursos escassos para se atingirem
determinados propositos econdémicos (Brouard & Larivet, 2009). A utilizagdo do
conceito de empreendedorismo social aplicado a OTS prende-se com a migragdo
de caracteristicas, associadas ao universo empresarial, para organiza¢des que, nao
tendo finalidades lucrativas, pretendem ser eficientes e eficazes. Os empreendedores
sociais incorporam as qualidades dos empreendedores “classicos” do campo eco-
noémico, distinguindo-se pelo carater social da sua missao, pela natureza do valor
que aspiram criar, bem como pela visdo de transformagéo social a que se propdem.

E consensual, na literatura académica, apontar como principal caracteristica
distintiva do empreendedorismo social a missdo de criar e maximizar o valor social
por intermédio de atividades inovadoras ao invés da geracao de lucro inerente ao
empreendedorismo (Austin, Wei-Skillern, & Stevenson, 2006; Certo & Miller, 2008;
Davis, 2002). O conceito de valor social, de acordo com Young (2006), refere-se ao
resultado de um conjunto de respostas e efeitos de atividades, produtos ou servigos
que beneficiam e sdo valorizados por pessoas cujas necessidades ndo estdo a ser
supridas por outros atores, nomeadamente pelo Estado e pelo mercado.

Algumas correntes do empreendedorismo social, nomeadamente a Escola da
Inovag¢do Social de origem norte-americana®, tendem a sobre-estimar o papel e a

5 A Escola da Inovagao Social desenvolveu a sua identidade através do trabalho de Bill Drayton, fundador da Ashoka,
em 1980. A Ashoka comegou a apoiar inovadores para o puiblico ou empreendedores do puiblico, pessoas que, de acordo com
a descrigdo do economista Joseph Schumpeter (1996/1950), reformam ou revolucionam os padrées de produgao. Inspirado

nesta definigdo, Bill Drayton entende os empreendedores sociais como aqueles que reformam ou revolucionam o modelo
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capacidade individual e as qualidades intrinsecas do empreendedor social. Segundo
Dees (2001), o empreendedor social, a partir de um contexto desafiante, adota uma
missdo social que procura atacar as causas dos problemas e produzir mudancgas
fundamentais no setor social.

Embora os empreendedores sociais sejam, para Dees (1998), “uma casta especial
de lideres” (p. 6), poder-se-ia, do nosso ponto de vista, encara-los como atores que
demonstram possuir caracteristicas presentes ndo somente no interventor politico
(que promete solucionar problemas sociais) e no empreendedor classico (que visa
a obtencdo do lucro e estd fortemente envolvido na inova¢io), mas também no big
man de certas sociedades da Melanésia (Da Rosa & Lapointe, 1998). O denominador
comum de todos eles é a existéncia de uma atitude socioeconomicamente pré-ativa.

A LIDERANCA DA MACROEQUIPA E DAS MICROEQUIPAS

Neste ponto do presente artigo procedemos a uma reflexdo sobre as dimensdes
envolvidas no ato de liderar, quer se trate da lideran¢a da organizagdo como um
todo, quer se trate da lideranca de uma subcomponente organizacional. Convém
sublinhar que hd uma tendéncia da literatura para real¢ar habilidades e principios
detidos pelos lideres de topo e pelos lideres intermédios, centrando-se nos aspetos
ligados a criacdo da visdo estratégica e ao desenho organizacional (e.g., Covey,
1996; Nanus, 1989). Ou seja, parece relegado para segundo plano o conjunto de
caractetisticas que se desejam encontrar nos lideres operacionais. Katz (1974)
foi dos primeiros a estabelecer a diferencia¢do entre os trés niveis de lideranca,
destacando as competéncias de conceptualizagdo nos lideres de topo, as compe-
téncias de comunicacdo nos lideres intermédios, e as competéncias técnicas nos
lideres operacionais. Sdo, justamente, estes Gltimos que lideram pequenos grupos
de trabalho que executam a¢des concretas e que estdo envolvidos na consecu¢ido
de objetivos de curto prazo. Estamos, por consequéncia, confrontados com dois
tipos de realidades grupais na organizagédo: (i) os grupos de dimensio pequena ou
média, que desempenham o seu trabalho no 4mbito, respetivamente, de sec¢oes
operacionais e de departamentos estruturais; (ii) e o coletivo total da organizagéo,
que contribui, em termos gerais, para o cumprimento da missdo organizacional e
para a concretizagdo da sua estratégia.

de produzir valor social nas dreas da educagao, da satide, do ambiente e do acesso ao crédito. S6 no inicio dos anos 1990 do
Séc. XX € que o conceito de empreendedor social se tornou descritivo dos inovadores do setor social, em comparagdo com

a atuagdo dos empreendedores de negdcio.
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Em fungdo do exposto - e porque consideramos que as defini¢des de equipa
de trabalho existentes na literatura se circunscrevem, exclusivamente, a realidade
dos pequenos grupos, quer se trate de grupos operacionais ou de equipas de gestao
de topo (e.g., Katzenbach & Smith, 1993; Salas, Dickinson, Converse & Tannenbaum,
1992), evocamos dois conceitos forjados previamente por Pais (2012): macroequipa
e microequipa. Com o termo macroequipa, pretende-se designar a organizagao
no seu todo, funcionando interdependentemente, interdepartamentalmente, e em
torno de uma missdo e de objetivos globais comuns. No que respeita a microequipa,
este conceito abrange todo o conjunto de pessoas que trabalham no ambito de um
projeto, de uma secg¢éo, ou de um departamento, desenvolvendo esse trabalho de
forma interdependente e possuindo um objetivo comum.

Nas OTS nacionais, a lideranca da macroequipa pode ser atribuida ao Presidente
ou ao Diretor Executivo da organizacédo. Por sua vez, a lideranca de microequipas
surge associada aos Técnicos com Fungdes de Lideranga e aos Coordenadores de
Projecto e de Equipa.

Miller e Bergman (2008) assumem que a lideranga exercida no topo das orga-
nizagdes sem fins lucrativos é mais notdria em alturas de transi¢do ou de crise,
como, por exemplo, a substituicdo de um presidente com muitos anos no cargo,
ou a resposta a novas problematicas provenientes de alteragdes verificadas nas
condi¢des externas a organizagdo. Referindo-se, igualmente, ao topo da organiza-
¢do, Kouses e Posner (1993) advertem que os lideres eficazes tém de aprender a ser
crediveis. Para isso, os autores preconizam a necessidade de os lideres dominarem
seis atitudes, a saber: autoconhecimento; estima pelos subordinados; afirmagéo de
valores partilhados; desenvolvimento de capacidades técnicas; servir um propoé-
sito; e manter a esperanca. Para além destas seis atitudes basicas, os lideres devem
reconhecer que estdo comprometidos num relacionamento com os subordinados,
que requer uma compreensdo das suas necessidades afetivas e sociais. No entanto,
para la dos aspetos meramente relacionais, o lider deve ter a garantia de que os
seus subordinados possuem os conhecimentos e a informa¢do que lhes permita
realizar o seu trabalho com éxito. Estas duas vertentes do lider - a humana e a
operacional - constituem, afinal, uma repercussdo da consideragdo e da iniciagdo
de estrutura, as duas dimensdes que resultaram dos estudos sobre lideranga, rea-
lizados pela Universidade de Ohio, em 1945 (Luthans, 1981). Também o modelo
comportamental de Blake e Mouton (1985) contempla estas duas dimensdes, ao
afirmar que o lider devera mostrar dois tipos de preocupagdes: a preocupagao com
as pessoas e a preocupagdo com os resultados.

Hersey (1989), tedrico da lideranga situacional, delimita, igualmente, dois
tipos de comportamentos, que refletem a dimensdo humana e a dimensao dos
resultados: trata-se do comportamento centrado sobre a relagdo e do comporta-
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mento centrado sobre a tarefa. A confluéncia destes comportamentos, em func¢ao
do grau de maturidade dos subordinados, permitiria ao lider adotar diferentes
estilos de lideranca.

Um ultimo exemplo da existéncia destas duas dimensdes da lideranca remete-
-nos para o modelo de McClelland (McClelland & Burnham, 2003): a dimensao
humana e a dimensao produtiva surgem disseminadas entre os seis estilos de
lideran¢a que o autor diferenciou com base na administracdo de questiondrios a
pessoas com fungdes de chefia. Quatro desses estilos envolvem diretamente, mas
nao de forma exclusiva, a componente relacional da lideranga. Denominam-se de
visionario, democratico, relacional e treinador. Os restantes estilos - pressionador
e dirigista - remetem para os resultados tangiveis do trabalho realizado.

O modelo de McClelland, em articulacdo com os pressupostos tedricos da
abordagem da Inteligéncia Emocional, foi mais tarde adotado por Goleman (2000)
para dar corpo a uma investigagdo que abrangeu uma base de dados mundial com-
posta por 3871 gestores de topo. Tratou-se de analisar a suposta relagdo entre os
estilos de lideranga e os resultados financeiros (lucros, rentabilidade, etc.) obtidos
por aqueles gestores. Goleman concluiu que os lideres que utilizavam estilos de
lideran¢a com efeitos emocionais positivos (visiondrio, democratico, relacional e
treinador) conseguiam alcangar resultados claramente melhores do que os lideres
que recorriam a estilos geradores de dissonancia emocional nos subordinados
(pressionador e dirigista).

A andlise do modelo de McClelland levanta a questdo da necessidade de recorrer
a utilizacao dos vérios estilos de liderang¢a no exercicio das fung¢des hierdrquicas.
Para Goleman, Boyatzis e McKee (2002) os melhores lideres agem de acordo com
um, ou mais, dos seis estilos diferentes de lideranga. Esses lideres mudam de um
estilo para o outro conforme as circunsténcias.

Do exposto sobre a tematica da lideranca de macroequipas e de microequipas, e
tendo em conta que as pessoas atribuem um sentido aos objetos e aos acontecimentos
sociais (Vala, 1993), formulamos agora a questdo central da presente investigagdo:
como é representada a lideranga praticada pelos lideres das macroequipas e pelos
lideres das microequias em OTS portuguesas socialmente empreendedoras? A
pertinéncia desta questdo é reforcada pela reflexdo suscitada pelos resultados de
um inquérito preliminar a dirigentes de topo de 89 OTS nacionais, que indicia, por
exemplo®, um conjunto de representagdes favoraveis a promogéao da autonomia face
aos seus subordinados. Assim, move-nos também um proposito de confrontar, por
meio de uma analise intensiva, estas representagdes dos dirigentes de topo com as
que emanam do discurso dos técnicos e trabalhadores em geral.

6  Cf. As conclusdes presentes em Pais (2012).
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UMA ABORDAGEM INTERPRETATIVA

O estudo de caso multiplo que apresentamos incidiu sobre sete organizagdes
socialmente empreendedoras. Estas organizagdes integram um conjunto de 89 OTS
portuguesas que foram alvo de um inquérito por questiondrio no ambito da abor-
dagem extensiva/quantitativa do projeto de investigagdo sobre empreendedorismo
social em Portugal’. A escolha das OTS alvo da abordagem interpretativa resulta
de sua prévia tipificagdo em perfis de empreendedorismo forte e moderado®.

No ambito da andlise que aqui nos ocupa foram conduzidas 22 entrevistas
semiestruturadas (em média, trés por organizacdo estudada) dirigidas a trés niveis
hierarquicos (ver guides no anexo):

i) entrevistas individuais aos dirigentes de topo das organizagdes;

ii) entrevistas individuais aos técnicos superiores com fungdes de lideranga;

iii) entrevistas coletivas, envolvendo técnicos sem fungdes de lideranca e
trabalhadores.

As entrevistas coletivas que realizamos sdo equiparadas, em alguma literatura
anglofona (e.g., Krueger & Casey, 2000), aos focus groups. O recurso a este tipo
de entrevistas prende-se com a necessidade de explorar aquilo que os individuos
sentem e aquilo em que acreditam (Rabiee, 2004). Seguimos as sugestdes de Krueger
e Casey (2000) que indicam um ndmero compreendido entre seis e oito pessoas
para fazerem parte de cada grupo.

Dado o carater embriondrio da problematica em analise sobre a lideranca no
terceiro setor — pelo menos no que concerne a realidade portuguesa —, bem como o
teor exploratério das questdes de investigagdo, optdmos por uma abordagem indu-
tiva em que a andlise de dados radicou naquilo que eles proprios podem informar,
abdicando de uma grelha conceptual pré-definida’.

A via que escolhemos, sem ter a pretensdo de conduzir a construgdo de um modelo
tedrico, propde-se, todavia, alcancar alguns conceitos nucleares que expliquem o

7 O projecto “Empreendedorismo Social em Portugal: as politicas, as organizagdes e as praticas de educagao/formagao
(PTDC/CS-SOC/100186/2008) possui trés eixos analiticos: politico/legislativo, organizacional e educativo/formativo. O
segundo desses eixos - direcionado para o estudo das estruturas organizacionais, dos modelos de gestdo e dos modelos de
intervengdo nas organizagdes — é aquele onde se enquadra a presente investigagdo. Para um maior aprofundamento ver
Parente e Quintdo (2014, pp. 47-74).

8  Cf. Parente, Lopes e Marcos (2014) a estratégia metodoldgica de defini¢do dos perfis de empreendedorismo social por
via de uma andlise multivariada combinatéria (com recurso a analise de clusters hierdrquica, como técnica exploratéria),

assenta fortemente em decisdes de cariz tedrico.

9 Asentrevistas tiveram lugar no espago das organizagoes estudadas e o discurso dos entrevistados foi registado num gravador

digital e filmado, sendo, posteriormente, transcrito na integra e analisado a partir de um raciocinio eminentemente indutivo.
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modo de liderar macro e microequipas no contexto de organiza¢des socialmente
empreendedoras. Seguimos, de certo modo, os pressupostos epistemoldgicos da
grounded theory (Glaser & Strauss, 1967).

Fizemos uma primeira andlise dos dados, codificando a informagéo, no intuito
de diferenciarmos categorias de cariz descritivo (Charmaz, 2006), que se apresentem
mais préximas do discurso dos atores. Adotamos a frase e o paragrafo como uni-
dades de analise. Seguiu-se um processo de refinamento da primeira codificagéo,
no sentido de obtermos categorias de teor mais abstrato - categorias conceptuais
(Charmaz, 2006) - e de estabelecermos algum tipo de relacionamento entre estas.
Pretendeu-se obter um esquema explicativo dos fendmenos de lideranga que cons-
tituem o centro do presente artigo. Em termos dos casos estudados, constam no
Quadro 1 algumas caracteristicas estruturantes das organizagdes em causa.

Quadro 1
Caracterizagdo das Organizagdes Estudadas
Numero de
Ano de membros
Organizagao - (Trabalhadores Atividades Publico-alvo
Fundagao

e cooperadores
ou associados)

Produtos financeiros
32 trabalhadores da drea de satude e
A 1929 habitagao.
6351 associados Galeria de Arte. Creche
e Jardim de Infincia

Adultos e criangas dos
36 meses aos 5 anos

Publicos individuais
(adolescentes e jovens,
toxicodependentes,
desempregados, ativos

Terapéutica de
toxicodependéncia,
prevengao de com-
portamentos de risco,

38 trabalhadores . . . empregados, séniores,
apoio psicossocial o
B 1984 . familias, pessoas em
. e desenvolvimento . . .
27 associados . s situagdo de emergéncia
sociocomunitdrio. L. .
. e caréncia social)
Postos de internet, . .
N Organizagdes sociais,
centro de formagao, . .
- . comunidade educativa
viveiros e floricultura
e empresas
Lar, educagdo,
formagao e lazer e
atividades de tempos
livres. “Residéncia” de  Criancas e jovens do
34 trabalhadores §88€)

C 1940 autonomizagio. sexo masculino bem
como as suas familias
Tipografia, posto de
combustivel e cozinha
industrial
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Educagio, reabilitagdo
e formacéo profis-

Criangas, jovens e

86 trabalhadores . ,
sional, saude, lazer e adultos portadores de
“Residéncia” de au- necessidades especiais
1644 coop- N A
D 1976 tonomizagao. (deficiéncia fisica e
erantes dos .
. < mental) e respetivas
quais 58 sao - - .
Piscina, refeitdrio, familias, e pessoas em
trabalhadores . . . ~
lavandaria, floricultura situagao de pobreza
e jardinagem
Atividades culturais,
agricolas (silvopas-
5 trabalhadores toricia, apicultura), . ,
. Populagio autdctone e
E 2001 turismo de natureza, 11
< . publico em geral
75 cooperantes  restauragao, alojamen-
to, artesanato
. . . ovens, criancas, es-
Nao tem trabal- Educacio, formagao J 1as, e
. tudantes universitarios,
hadores, apenas profissional e desen- . -
. dlrlgentes associativos,
F 2007 prestadores de  volvimento pessoal, .
) . - . associados, desempre-
servicos intervengéo social e R
e gados, minorias étnicas
comunitaria e pessoas em situacao
152 associados P §
de pobreza
Educagdo, formagdo Criangas, jovens e
e lazer, atividades de adultos
tempos livres e centro  Pessoas individuais e
17 trabalhadores p . .
G de dia. coletivas tais como as-
1994 Apoio ao desenvolvi-  sociados, organizagdes

17 associados
coletivos

mento econémico
territorial rural, mariti-
mos e piscatorio

locais e municipios,
empresas e microem-
presas

AS REPRESENTACOES SOBRE A LIDERANCA DE MACRO E DE
MICROEQUIPAS: EVIDENCIAS EMPIRICAS

De acordo com os pressupostos metodoldgicos utilizados no presente artigo,

diferenciamos, com base no discurso dos atores entrevistados, trés categorias con-

ceptuais de primeira ordem, a saber: autoconceito, condutas e interfaces.

O autoconceito concerne a representagdo que os lideres, quer da macroequipa, quer

das microequipas, tém da fun¢do que desempenham. Antes de mais, os lideres de topo

das macroequipas veem a sua fun¢do como um desafio constante, ligado a dois tipos

de contingéncias: dificuldades econémicas da organizagéo e busca de sustentabilidade.

Expressoes metaforicas sobre a fungéo lideranca (e.g.,“comandar o navio”; “conduzir
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os barqueiros”) surgem com frequéncia nos discursos: “Mas enquanto dire¢ao, ha um
papel acrescido que é: ha um rumo tragado, como é que vamos levar todos os nossos
barqueiros para a outra travessia, ndo é?” (Dirigente de topo — Organizagio B).

A transmissdo aos trabalhadores do sentido de responsabilidade e da mensa-
gem de unido constituem, segundo os lideres de topo, duas facetas do exercicio da
lideranca. Por outro lado, os lideres das macroequipas tendem a autorepresentar-se
como alguém que mobiliza os subordinados em torno de uma visdo estratégica.

De um modo geral, os lideres entrevistados veem-se como indutores do cresci-
mento dos subordinados, da prépria organizacdo e do publico-alvo. Apontam as
competéncias de relacionamento humano, a dedicagao e a disponibilidade de tempo
como sendo algumas exigéncias da fun¢do que desempenham.

Também ¢é de destacar a importancia atribuida ao sentido de responsabilidade dos
trabalhadores, por parte dos lideres das microequipas: “.. isto nao é uma empresa, acho
que numa organizagdo social, se cada colaborador nao der o seu melhor ela ndo anda,
porque isto ndo ¢ de ninguém, ¢ nosso, dos que estamos aqui! Assumir estas fungdes
implica mais responsabilidade.” (Técnico com fungdes de lideranga — Organizagdo A).

A segunda categoria conceptual que emergiu da leitura dos dados recolhidos
refere-se as condutas daqueles que exercem func¢des de lideranga, ou seja, dos compor-
tamentos manifestados no exercicio da lideranga da macroequipa e das microequipas.

A valorizagdo da pro-atividade dos trabalhadores é notéria em algumas orga-
nizagdes. No discurso de um coordenador, o empenhamento dos trabalhadores é
transcrito da seguinte forma:

Quando vém ter com o coordenador de servi¢o ja vém muito bem fundamen-
tados, e habitualmente dizem: «olha, eu acho que isto é importante para o meu
projeto, acho que isto poderia ter estas vantagens e tem estas circunstincias de
custo». Portanto, fazem esta proposta a coordenagio de servigo; é a coordenagéo
de servigo que vai depois avaliar a necessidade, se realmente faz sentido, se é ou
ndo uma mais-valia, ou seja, vai avaliar esta ideia ou esta proposta (Técnico com

fungdes de lideran¢a — Organizagio D).

Os comportamentos de lideranga passam, igualmente, por manter os traba-
lhadores bem informados sobre a vida organizacional, recorrendo a divulga¢ao
de informagdo em newsletters ou no website da organizagéo. Tanto para os lideres
de topo como para os técnicos com fun¢des de lideranca, a atitude de esclare-
cimento é muito relevante, consistindo em explicar aos subordinados as razdes
subjacentes a tomada de uma determinada decisdo. Este aspeto constitui um tema
dominante no discurso das chefias e dos trabalhadores entrevistados. A préxima
citagdo da-nos conta da sua importancia: “Faz mais sentido que seja uma ou que



A lideranga da macroequipa e das microequipas em empreendedorismo social 85

seja outra, e tentar que a pessoa cuja opinido nao foi aceite, compreenda o porqué
da decisdo ou compreenda o porqué da demora, ou o porqué nio termos seguido
aquele caminho.” (Técnico com fungdes de lideranga — Organizagao F)

O discurso de alguns técnicos com fungdes de lideranga aponta para a exis-
téncia de um obstaculo a lideranca, que tem a ver com a heterogeneidade ao nivel
da personalidade e do género dos subordinados. Este facto exige ao técnico com
func¢des de chefia a demonstragido permanente de boas competéncias de comunica-
¢do: “Tem aqui homens e mulheres e somos todos diferentes, por isso temos que...,
por vezes, ha situagdes que a gente tem de gerir bem para tentar nos darmos todos
bem.” (Técnico com fungdes de lideranga — Organizagao A).

Por sua vez, e a semelhanca da atitude encontrada maioritariamente entre os
dirigentes de topo, os técnicos com fung¢des de lideranga (que supervisionam microe-
quipas) tendem a consultar a opinido dos subordinados antes de tomarem decisdes,
0 que nos leva a caracterizar este comportamento como uma lideran¢a consultiva.

Do ponto de vista do controlo das operagdes, alguns dos lideres veem-se mais
como facilitadores do que como chefias tradicionais. No discurso de um técnico
esta ideia aparece transcrita do seguinte modo:

...eles sabem que eu posso ser um elemento facilitador do desenvolvimento da
acdo; portanto eles nao nos veem ali como um elemento que esté ali na perspetiva
de ver o que estd mal e o que esta bem, ou de apanhar aquilo que esta errado ou
aquilo que ndo esta errado, mas veem-me como um elemento de ajuda, portanto isto

acaba por ser muito facilitador (Técnico com fungdes de lideran¢a — Organizagdo D).

A cedéncia de autonomia aos subordinados é também uma atitude que as chefias
intermédias dizem manifestar no terreno. Um exemplo desta autonomia acontece
quando um colaborador pode alterar os objetivos de interven¢do técnica junto de
um cliente da organizagao.

Por altimo, abordamos a categoria interfaces, que foca 0 modo como interagem e se
relacionam os varios estratos hierarquicos. Praticar um tipo de lideranga que se baseia
na transparéncia constitui, no discurso de alguns entrevistados, um indicio de bom
relacionamento entre os técnicos com fung¢des de lideranca e os seus colaboradores.

A cedéncia de autonomia aos técnicos com fungdes de lideranga, por parte dos lideres
de topo, parece ser também um vetor importante nas relagdes estabelecidas, sendo bastante
apreciado o exercicio de uma autonomia responsavel. No discurso de um técnico com
fungdes de lideranca, esta ideia é veiculada incluindo a referéncia a partilha e a participagao:

A Diregao dd-nos autonomia para tomar a decisdo, porque partimos sempre do

pressuposto que esta equipa estd sempre muito implicada a fazer o melhor possivel
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com os recursos que tem! E como ha também muita partilha, nunca nos sentimos
sOs com as decisdes que fazemos porque é tudo muito participado e, entretanto,

hd uma autonomia responsavel! (Técnico com fungdes de chefia — Organizagio F).

No caso dos trabalhadores de base, verificamos que valorizam sobremaneira a
proximidade com os elementos da direcado (lideres de topo) e apreciam positivamente
os lideres dindmicos e inovadores. Além disso, ddo-nos conta da importancia dos
refor¢os positivos em situagdes de bom desempenho profissional: “Ele consegue-nos
por para cima e valorizar muito o nosso trabalho, e agradecer-nos; de uma forma
global, consegue-nos motivar...” (Técnico sem fun¢des de lideranga — Organizagdo G).

A existéncia de relagdes apoiadas na flexibilidade mudtua - por exemplo, face
a um aumento repentino do volume de trabalho - é para os trabalhadores uma
caracteristica positiva da organizagdo e da forma como é liderada. “Néo custa
nada dar da nossa parte e sabermos que, se precisamos, também recebemos...”
(Trabalhador - Organizagao D).

No que respeita a participa¢do na tomada de decisdo e a possibilidade de emitir
opinides sobre a resolu¢do de problemas, os entrevistados denotam uma atitude
altamente favoravel face as oportunidades de colaboragdo em parceria com as che-
fias (quer lideres de topo, quer técnicos com fung¢des de lideranga). ... nds somos
ouvidos, e consultam-nos mas, as vezes, também temos liberdade para apresentar
sugestdes e mais autonomia.” (Técnico sem fung¢des de lideranga - Organizagdo G).

Do exposto, podemos esquematizar as intera¢des entre as propriedades
das categorias conceptuais diferenciadas, integrando as determinantes que temos
vindo a descrever. A Figura 1 representa o modo como ¢ exercida a lideranc¢a da
macroequipa (representada pela elipse maior) e das microequipas (elipse menor).

O autoconceito do lider da macroequipa (aspetos contingenciais de cariz econémico)
e as suas atitudes fundamentais (apelo a responsabilidade, a unido e a mobilizagao
em torno de uma visdo estratégica) determinam primariamente os atos de lideranga.
Esta é percecionada pelos trabalhadores como ineficaz quando ha perturbagdes no
relacionamento entre os lideres de topo e os subordinados, nomeadamente quando
existe distanciamento face a equipa técnica ou face aos trabalhadores de base.

Sdo valorizadas no lider da macroequipa as condutas de esclarecimento, de
cedéncia de autonomia, de delegacio, e de geragdo de ideias em conjunto. A infor-
malidade, a honestidade e o respeito matuo constituem interfaces que fomentam
o relacionamento eficaz com os subordinados.

A lideranca da microequipa pauta-se pela valorizagao das mesmas condutas
ja referidas para o lider da macroequipa, porém acrescenta-se o forte sentido de
responsabilidade, a promo¢ao do desenvolvimento dos membros da equipa, o
incremento da pré-atividade e o exercicio do papel de facilitador.
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DISCUSSAO DE RESULTADOS

A Figura 1 sintetiza o conjunto de fatores decorrentes da nossa leitura indutiva
dos discursos sobre o modo como é representada a lideran¢a da macroequipa e
das microequipas em OTS socialmente empreendedoras. O discurso dos lideres
de topo entrevistados permitiu induzir trés atitudes basicas no exercicio da lideranca,
a saber: apelo ao sentido de responsabilidade dos trabalhadores; apelo a uniao no
sentido da prossecugdo do projecto comum, cujos resultados sao celebrados como
forma de partilha do sucesso; e mobilizagdo de todos em torno de uma visdo estra-
tégica. Podemos ver nestas atitudes uma transcri¢cdo dos pressupostos da lideranca
transformacional, tendo em conta que esta corrente tedrica atribui aos lideres
uma forte capacidade de motivar de forma inspiradora, levando os seguidores a
sentirem-se mais confiantes face a realizagdo de objetivos ambiciosos, e a traba-
lharem com base em valores que refletem a personalidade do lider e em estratégias
que conduzem a realizacdo da missdo organizacional. A unido dos trabalhadores
em torno da concretizagdo da missdo é conseguida, do nosso ponto de vista, com
base num forte sentimento de compromisso organizacional. Este compromisso é
incentivado pelos lideres transformacionais, de acordo com a investigacao levada
a efeito por Rowold et al. (2014).

As atitudes fundamentais do lider, acima enunciadas, constituem, afinal, um
apelo ao esfor¢o por parte de todos os membros organizacionais, no sentido de
serem alcancados objetivos que, no contexto das institui¢des do terceiro setor,
remetem para uma missdo ardua, a qual lida com publicos carenciados (quer em
termos socioecondmicos, quer em termos cognitivos ou afetivos) e com recur-
sos, geralmente, escassos para fazer face ao preenchimento das necessidades.
As organizagdes estudadas na presente investigacdo precisam também de apelar
ao forte empenhamento dos seus colaboradores, na medida em que estes devem
ser agentes de participagdo nos planos de inovag¢ao social e no processo de gera-
¢ao de receitas proprias.

No espaco interno da grande elipse da Figura 1 ha trés vertentes que influenciam
os atos da lideranga de topo, a saber: formas de liderar, relacionamento eficaz com
os subordinados e perturbagdes no relacionamento com os subordinados. Estas
determinantes, que na representacdo grafica estdo descritas por meio de setas
descendentes, influenciam o modo como as microequipas sao lideradas e o modo
como realizam o seu trabalho.

Quando as formas de liderar passam pela cedéncia de autonomia induzem um
sentimento positivo nos trabalhadores das OTS socialmente empreendedoras, a
avaliar pelos testemunhos recolhidos. Partilhamos com Bandura (1997) o pres-
suposto de que a autonomia contribui para o desenvolvimento da autoeficacia, a
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qual constitui um mediador entre a lideranca transformacional e a satisfagdo no
trabalho (Nielsen, Yarker, Randall, & Munir, 2009).

Associada a cedéncia de autonomia esta a consequente delegacdo de respon-
sabilidades, que remete para a terceira forma de liderar, no esquema da Figura
1. Na abordagem extensiva que realizaimos junto das 89 OTS, a capacidade de
delegacio ¢ fortemente reconhecida nos lideres de equipas de trabalho (média de
8.68, numa escala de 1 a 10), independentemente do volume de recursos huma-
nos que integram a organiza¢ao. Delegar responsabilidades ¢, afinal, uma forma
de capacitacao dos subordinados, que exige deles uma atitude de aprendizagem
continua. Esta atitude podera ser, de acordo com os dados recolhidos nos estudos
de caso, menos notdria em colaboradores com menor escolaridade. Uma outra
forma de liderar tem a ver com a geragdo de ideias. Esta pode assumir uma faceta
unilateral (o lider é o criador), ou uma faceta coletiva, surgindo o lider como um
coordenador de brainstorming ou outras atividades de criagdo de inovagdo. Uma
investigacao realizada por Pais (2003), na qual foram inquiridos 148 trabalhadores
provenientes de varias empresas dos setores secundario e terciario — e a quem se
pediu que se pronunciassem sobre o que é uma lideranga eficaz, assumindo o papel
de subordinados -, mostrou que o estilo democratico (McClelland & Burnham,
2003), aquele que fomenta a participa¢do dos colaboradores nas decisdes, foi con-
siderado o mais eficaz. A participacdo nas decisdes parece, por conseguinte, ter
um impacto significativo na motivagéo intrinseca dos trabalhadores portugueses
e na eficdcia das interagdes entre as chefias e os subordinados.

A segunda determinante da lideran¢a da macroequipa diz respeito as relagdes
humanas do lider da macroequipa com os seus subordinados. Neste 4mbito, sdo
valorizadas a informalidade, a honestidade e o respeito muatuo. Desde os estudos
levados a cabo pela Universidade de Ohio, nos anos 40 do século XX, que a relagdo
amigavel, confiante e respeitosa com os subordinados - denominada de consideragao
na relagao hierarquica — constitui, conjuntamente com a iniciacdo da estrutura (ou
seja, a defini¢do dos padrdes de comunicagdo e dos modos de realizagio das tarefas),
uma das vertentes do exercicio da lideranga (Luthans, 1981). Esta vertente de rela-
cionamento humano foi apelidada de consideracdo individualizada pelos tedricos da
liderancga transformacional (Bass & Steidlmeier, 1999; Burns, 1978), surgindo aqui,
para além do fornecimento de apoio socioemocional personalizado aos seguidores,
uma incidéncia no seu desenvolvimento profissional, levando-os a ganhar mais poder.

Tendo em conta os testemunhos recolhidos durante o estudo das sete organizagées
- 0s quais apontam, por exemplo, para a permissao de apresentar propostas, para a
frui¢do de uma autonomia responsavel e para a possibilidade de emitir opinides e
de ser consultado antes das decisdes finais - parece-nos que a lideranga praticada
assume um cariz democratico (Goleman, 2000; Lewin, Lippitt, & White, 1939), que
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se traduz na participacdo dos subordinados, sobretudo daqueles que apresentam
potencial para contribuir conjuntamente para a resolugdo de problemas e para os
processos de decisdo, em que se tentam obter consensos. Quando é necessario um
conselho de natureza técnica, o lider pode sugerir dois ou mais procedimentos
alternativos, cuja escolha ¢é feita pelos membros do grupo. Portanto, o lider surge
aqui mais como um facilitador, que sugere, mas nao impde ideias ao grupo.

Uma terceira determinante da lideran¢a da macroequipa - por nés denominada
perturbagdes no relacionamento com subordinados - diz respeito aos interfaces
estabelecidos entre o nivel hierarquico superior e os respetivos subordinados. Esta
determinante abarca o distanciamento do lider relativamente a equipa técnica e
aos trabalhadores de base, isto é, refere-se as modalidades de coordenacio entre
pessoas em situagdo de intervengéo no terreno. Tal distanciamento pode gerar nos
subordinados a sensagdo de que sdo geridos passivamente por excecdo (Bass &
Steidlmeier, 1999). Ou seja, quando os lideres praticam este tipo lideranga aguardam
que os problemas ocorram para, entdo, tomarem agdes corretivas. Os autores citados
classificam este tipo de lideran¢a como transacional. Nos seus antipodas situa-se
a lideranga transformacional, que age por intermédio da motiva¢do inspiradora,
encorajando, no 4mbito de uma relagdo de proximidade, o entusiamo dos seguidores.
Os dados recolhidos permitem-nos perceber que na maioria das organizagdes que
foram alvo do nosso estudo se faz sentir a agdo predominante duma lideranga de
cariz transformacional. No entanto, e tomando em linha de conta o leque alargado
das 89 OTS inquiridas por questionario - que inclui muitas organizagdes sem per-
fil de empreendedorismo social -, a sociabilidade, comparativamente com outras
caracteristicas de lideranga, obtém um valor muito baixo (7.9%). Ou seja, os lideres
que responderam ao inquérito ndo apontam a sociabilidade como uma caracteris-
tica relevante da sua personalidade quer se trate de lideres da macroequipa, quer
de lideres da microequipa (Pais, 2012). Mas, no ambito estrito das organizagdes
socialmente empreendedoras, hd uma tendéncia para rejeitar atitudes de distan-
ciamento (entenda-se, pouco sociaveis) nos interfaces hierarquicos. Consideramos
que seria expectavel encontrar nas sete organizacdes estudadas intensivamente uma
tendéncia para uma atitude de proximidade com os trabalhadores, vincando-se,
a este propdsito, a importincia da sociabilidade na motiva¢do dos trabalhadores
para a consecugdo de objetivos muito exigentes.

Voltando a Figura 1, concentramo-nos agora na elipse mais pequena, que
simboliza a lideran¢a da microequipa. Dentro desta elipse inserimos quatro for-
mas de o lider agir, a saber: esclarecer os subordinados; consultar a opinido dos
membros da equipa; promover a autonomia responsavel; ser um facilitador. Estes
comportamentos reproduzem genericamente as formas de liderar da macroequipa
e remetem para um saber-fazer e para um saber-ser adequados a qualquer tipo de
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lideran¢a (macro e micro). Acresce a estas, a disponibilidade de tempo por parte
dos lideres para enfrentarem situagdes de trabalho excessivo, traco que também
parece comum as organiza¢des em geral, independentemente do setor.

As quatro condutas do lider podem, na nossa perspetiva, agregar-se em torno
de uma competéncia englobante: a comunicagdo. Segundo a perspetiva de Zaccaro,
Rittman e Marks (2001), os processos de lideranga de equipas envolvem fortemente
as competéncias de comunicac¢ido do lider, quer se trate de levar os membros a
compreender a missdo da equipa, ou de encorajar e treinar os membros da equipa
a identificar problemas, ou, ainda, de fornecer feedback sobre o desempenho
da equipa e estimular a reflexdo conjunta sobre o modo como a equipa esta a
realizar o trabalho. A comunicagdo mostra-se, por isso, uma competéncia nuclear
para o exercicio da lideranga (Galanes, 2003), que parece encontrar eco nas OTS
analisadas. Assume uma importincia destacavel, por exemplo, na gestdo de con-
tlitos, que é uma capacidade de lideran¢a muito valorizada (média de 8.51; escala
de 1 a 10) pelos inquiridos da investigacdo extensiva as 89 OTS.

Em suma, tanto a lideranca da macroequipa quanto a da microequipa apela a
demonstra¢ido quotidiana de uma atitude facilitadora, que é bastante valorizada
pelos membros das organizagdes socialmente empreendedoras. A tarefa central
do lider seria, portanto, facilitar (subentenda-se, tornar mais inteligivel, mais sim-
ples) as aprendizagens, a coordenacdio, a resolugdo de conflitos, e a transmissdo de
informacado, entre outros aspetos. Neste 4mbito, é pertinente convocar o modelo
de Kozlowski, Gully, Salas e Cannon-Bowers (1996). Os autores, detendo-se sobre a
relagdo entre o desenvolvimento de uma equipa e a sua lideranca, apontam quatro
papéis a desempenhar pelo lider: mentor (fase de constitui¢do da equipa), instrutor
(fase de aprendizagem de competéncias), treinador (desenvolvimento de modelos
mentais partilhados) e facilitador (fase em que a equipa pode assumir a sua auto-
gestdo). A facilitagdo surge, assim, como consequéncia da perce¢ao da maturidade
da equipa, levando o lider a ceder autonomia ao coletivo.

LIMITACOES E POTENCIALIDADES DA ANALISE

A construgdo de um esquema tedrico, como aquele que apresentdmos para a
lideran¢a da macroequipa e das microequipas, levanta sempre problematicas de
validade dos resultados encontrados. Antes de mais, e ndo obstante se ter verificado
um certo grau de satura¢do dos dados, o numero de entrevistas realizadas em cada
uma das sete organizagdes foi previamente planeado. Ou seja, ndo desfrutamos,
devido a constrangimentos na disponibilidade dos atores e a limitagdes de recur-
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sos financeiros, da oportunidade de regressarmos ao terreno da investigagdo para
aprofundarmos certas questdes, que ficam registadas como pistas para investigagoes
futuras, como, por exemplo, todas as questdes relacionadas com as diferengas per-
sonalisticas e de género que constituem, em alguns discursos captados, obstaculos
ao exercicio da lideranca.

No que toca a tematica da representatividade das organizagdes que integram o
presente estudo, reportadas ao contexto geral das organiza¢des portuguesas, lembra-
mos a posi¢do de Mucchielli (1991), para quem a investigacdo qualitativa substitui
a no¢ao de «representatividade» - propria dos métodos estatisticos (baseados em
amostras extraidas de populagées) - pelo conceito de «saturagdo». Efetivamente as
ultimas entrevistas realizadas ndo contribuiram com novas categorias descritivas,
podendo, por consequéncia, afirmar-se que foi atingida a saturagdo conceptual.

REFLEXOES CONCLUSIVAS

Em tom de sintese, as conclusdes subsequentes podem ser extraidas da presente
investigacao no que se refere as representagdes da lideranga da macroequipa:

- A lideranca esclarecedora é muito relevante, tornando as microequipas e os
seus membros cientes das razdes que subjazem as decisdes emanadas na
dire¢do de topo;

- As relagoes de cariz informal entre os membros da diregéo e os trabalhadores
sdo muito valorizadas pelos ultimos, os quais veem nessa atitude uma forma
mais célere de resolver problemas;

- O sentimento de coesdo da macroequipa é fundamental para servir com efi-
cécia os clientes finais (publico-alvo) da organizagéo;

No plano das microequipas, conclui-se que o impacto da lideranca esclarecedora
¢ igualmente forte, influenciando positivamente a motivacado e a pro-atividade dos
membros do grupo de trabalho. Esta pro-atividade é manifestada também num
cenario grupal no qual as pessoas tém a possibilidade de emitir a sua opinido
sobre os assuntos, salientando-se, por conseguinte, a importancia das atitudes
democraticas por parte das chefias diretas. De resto, tendo em conta que a maioria
dos elementos das equipas técnicas possui formacido académica de nivel superior,
parece-nos pertinente que os técnicos com fungdes de lideran¢a fagcam evoluir os
coletivos, de forma a atingirem um estadio de semiautonomia. Neste estadio, a
lideranc¢a adquire um cunho facilitador, propiciando aos colaboradores o investi-
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mento de todo o seu potencial e acicatando-lhes a pro-atividade. Assim sendo, as
organizagdes poderiam, na nossa opinido, observar as capacidades de comunicagéo
das suas chefias de topo e operacionais, diagnosticando as competéncias existentes
e oferecendo oportunidades de formagdo neste dominio. Neste mesmo sentido,
julgamos serem pertinentes as seguintes recomendagdes:

- Nas organizagdes onde perduram rela¢des de cariz muito formal, e que entravam,
por vezes, a fluidez dos processos de trabalho, é recomendavel optar por uma
maior informalidade possivel até em situagdes do quotidiano organizacional
que nao dizem respeito ao processo de trabalho propriamente dito, como
sejam a anulag¢do do tratamento pelos titulos académicos e ainda a criagdo
de eventos de convivio informal entre a direcdo e os restantes trabalhadores;

- Instituir mecanismos de avaliagdo de chefias, habitualmente designados por
“avalia¢do 360°”, no intuito de dar voz a todos os que lidam com uma
determinada pessoa que exerce fungdes de liderangal®;

- Formacao em lideranca situacional para chefias de topo e chefias operacionais,
a fim de serem levados ao terreno estilos diversos que propiciem o exercicio
da lideranca esclarecedora e da lideran¢a consultiva.

Como considera¢des finais, reconhecemos a necessidade de se continuar a
investigar a tematica das OTS em geral, para que se possa comparar o modo como
sdo lideradas as macroequipas e as microequipas em organizagdes com perfis de
empreendedorismo social versus organizagdes mais tradicionais, que ndo denotam
aquela faceta gestiondria. A investigacdo que levamos a efeito procedeu, unicamente,
aum estudo horizontal de sete organiza¢des socialmente empreendedoras, mas nio
foi seu propdsito estabelecer diferencas interorganizacionais.
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ANEXO
GUIOES DAS ENTREVISTAS SEMIESTRUTURADAS

Perguntas inseridas no guido da entrevista individual semiestruturada aos lideres de

topo das organizagdes

- Como se processa a relagdo de trabalho entre a dire¢do e técnicos?

- Hé reunides de equipa regulares para discussdo e avaliagdo de trabalho?

- Como aprecia a relagio entre a direc¢do e os trabalhadores, incluindo técnicos?
- O que significa ser presidente da organizagao?

- Como gere/ lidera a sua organizagdo?

Perguntas inseridas no guido da entrevista individual semiestruturada aos técnicos

com fungoes de lideranga

- Como se processa a relagdo de trabalho entre a diregdo e técnicos?

- Como aprecia a relagdo entre a dire¢do e os trabalhadores, incluindo os técnicos?

- Como se processa a sua atividade quotidiana de trabalho na sua relacdo com
os subordinados?

- Pensando numa atividade ou projeto concreto, dé-nos um exemplo demonstrativo de:

i. como se faz a divisdo de papéis (especificidade/transversalidade de fungdes);

ii. fixacdo de metas quantitativas ou qualitativas

iii. mecanismos de delega¢do e coordenag¢io do trabalho

iv. tomada de decisdes (participada ou néo)

v. resolucio de conflitos

vi. emissdo de feedback

Perguntas inseridas no guido das entrevistas coletivas semiestruturadas, envolvendo

técnicos sem fungdes de liderancga e trabalhadores de base

- Como caracterizam as rela¢des entre os membros da organizagdo?

- Se chefiassem as vossas equipas, ou a vossa organiza¢do, o que fariam de
diferente?

- O que é que na vossa organiza¢do funciona melhor ou pior?

- Qual a vossa opinido sobre a informacgédo e a comunicagdo nesta organiza¢ao?

- O que mais gosta e 0 que menos gosta nesta organizagao?



