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Re su mo

Na con tra cor ren te do sis te ma do mi nan te – o
ca pi ta lis mo –, re gis tram-se im por tan tes mo vi -
men tos in ter na ci o na is de cons tru ção de al ter na ti -
vas viá ve is aos pa râ me tros he ge mô ni cos. Uma al -
ter na ti va pos sí vel é a eco no mia so li dá ria, em que 
a au to ges tão é uma das ca rac te rís ti cas mar can -
tes. Par tin do do en ten di men to de que a au to ges -
tão pas sa a ser o pon to de ci si vo no pro ces so de
es tru tu ra ção dos Empre en di men tos Eco nô mi -
cos So li dá ri os (EES), esta pes qui sa tem por tema 
prin ci pal a ques tão da li de ran ça no cam po da
eco no mia so li dá ria, bus can do uma com pre en -
são des se fe nô me no atra vés da aná li se da Co o -
pe ra ti va de Pro du ção Cris to Rei Ltda. – Co o pe -
rei, lo ca li za da em São Le o pol do – RS. Os con ce i -
tos de eco no mia so li dá ria e de li de ran ça são

abor da dos nes te tra ba lho, bem como o mé to do
em pre ga do, cu jos da dos com cu nho qua li ta ti vo
ex plo ra tó rio fo ram co le ta dos atra vés de ob ser -
va ção, cor pus do cu men tal e en tre vis tas semi-es -
tru tu ra das com os su je i tos par ti ci pan tes. Para a
aná li se dos da dos, foi uti li za da a téc ni ca do
Dis cur so do Su je i to Co le ti vo (DSC). As con -
clu sões apon tam para a im por tân cia de um
apren di za do cons tan te dos lí de res nos EES, na
bus ca de apri mo rar seus co nhe ci men tos em
tor no de suas ati vi da des e es ta be le cer uma re la -
ção de união com os sujeitos co o pe ra dos em
bus ca da coope ra ção, da con fi an ça e da ple na li -
de ran ça so li dá ria au to ges ti o ná ria.

Pa la vras-Cha ves: Li de ran ça, Eco no mia So -
li dá ria, au to ges tão, co o pe ra ti va.
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Intro du ção

Pensar em uma so ci e da de mais jus ta e igua li -
tá ria, com me lhor dis tri bu i ção de ren da e ga ran -
tia de tra ba lho para a po pu la ção, é pen sar em
um gran de de sa fio na atu a li da de. O sis te ma ca -
pi ta lis ta do mi nan te ten de a re ti rar dos po bres a
ca pa ci da de de in clu são no mer ca do de tra ba lho,
já que o mer ca do em pre ga os mais ca pa ci ta dos
for mal men te para o tra ba lho, de i xan do a gran de 
mas sa des fa vo re ci da às mar gens da po bre za. É
nes te es pa ço que a eco no mia so li dá ria sur ge
com o in tu i to de ofe re cer uma pos si bi li da de de
atu a ção des tes ex clu í dos, ge ran do tra ba lho e ren -
da, atra vés de for mas as so ci a ti vas, co o pe ra ti vas e
au to ges ti o ná ri as.

Este tex to abor da um re su mo da pes qui sa re a li -
za da no con tex to de eco no mia so li dá ria, du ran te o 
ano de 2006, atra vés de um es tu do de caso de sen -
vol vi do para a apre sen ta ção do Tra ba lho de Con -
clu são de Cur so em Admi nis tra ção de Empre sas:
Hab. Re cur sos Hu ma nos, re a li za do na Uni ver si -
da de do Vale do Rio dos Si nos – UNISINOS, bus -
can do uma com pre en são de como atu am os co o -

pe ra dos de uma co o pe ra tiva me ta lúr gi ca na ci da -
de de São Le o pol do, no Esta do do Rio Gran de
do Sul, nas re la ções da au to ges tão e li de ran ça. A
pro ble má ti ca de sen vol vi da tan ge à com pre en são
das for mas de sur gi men to dos lí de res den tro des -
te em pre en di men to e qua is são os fa to res pro -
mo to res da emer gên cia de li de ran ças. Além dis to, 
pro põe apre sen tar os con ce i tos e ca rac te rís ti cas
da eco no mia so li dá ria na pri me i ra se ção; com -
pre en der as di ver sas abor da gens in ter dis ci pli na -
res de au to res que es tu dam e pes qui sam o fe nô -
me no da li de ran ça na se gun da se ção, bem como
iden ti fi car os fa to res fa ci li ta do res e obs ta cu li za -
do res da pro mo ção dos lí de res no cam po em pí ri -
co ana li sa do e pes qui sa do. O mé to do uti li za do é
des cri to na ter ce i ra se ção, apre sen tan do as for -
mas de co le ta dos da dos e o mé to do de aná li se
em pre ga do. A quar ta se ção apre sen ta al gu mas
con clu sões en con tra das, fa zen do uma in ter lo cu -
ção teó ri co-em pí ri ca e fi na li za com uma fi gu ra
que pro põe dis cu tir a for ma de au to ges tão per ce -
bi da den tro do em pre en di men to in ves ti ga do.
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1  Ca rac te rís ti cas da eco no mia so li dá ria

Mu i tos es tu dos e te o ri as são feitos em tor no
des te fe nô me no eco nô mi co e so ci al que sur ge no 
Bra sil com ma i or in ten si da de na pe núl ti ma dé ca -
da do sé cu lo XX, de no mi na do de eco no mia so li -
dá ria. É possível ter mu i tas in ter pre ta ções so bre
o tema. Con tu do, pre ci sa-se es tar aten to ao sen ti -
do em que se quer con ce i tu ar o ter mo. Para uma
com pre en são des te fe nô me no na es fe ra so ci al e
ad mi nis tra ti va, uti li zam-se nes te tex to al guns
con ce i tos abor da dos por pes qui sa do res so ci a is
que de di cam seus es tu dos so bre este tema.

Os EES são es tu da dos por di ver sas áre as de
co nhe ci men to, tais como as Ciên ci as So ci a is, o
Ser vi ço So ci al, a Admi nis tra ção, a Psi co lo gia etc., 
com o in tu i to de in ter pre tar as ações re a li za das
pe los par ti ci pan tes des tes em pre en di men tos, cu -
jos su je i tos es tão mu i tas ve zes des pro vi dos de
em pre go for mal e sem re gis tro le gal, bus cam
uma for ma de sus ten to e ma nu ten ção da sua vida
so ci o e co nô mi ca. Essa pre o cu pa ção com o de -
sem pre go e as no vas for mas de tra ba lho e ren da
para os mi lha res de ex clu í dos no mun do do tra -
ba lho for mal teve uma res pos ta no atu al go ver no
bra si le i ro, com a cri a ção da Se cre ta ria Na ci o nal
de Eco no mia So li dá ria, li ga da ao Mi nis té rio do
Tra ba lho e Empre go (MTE), o qual de fi ne a eco -
no mia so li dá ria, como:

O con jun to de ati vi da des eco nô mi cas – de pro du ção,
dis tri bu i ção, con su mo, pou pan ça e cré di to or ga ni za dos 
sob a for ma de au to ges tão, isto é, pela pro pri e da de co -
le ti va dos me i os de pro du ção de bens ou pres ta ção de
ser vi ços e pela par ti ci pa ção de mo crá ti ca nas de ci sões
dos mem bros da or ga ni za ção ou em pre en di men to.
(BRASIL, Mi nis té rio do Tra ba lho e Empre go, 2007, p. 3).

Con for me o Mi nis té rio do Tra ba lho e Empre -
go, o tra ba lha dor co o pe ra do e as so ci a do tem por
fi na li da de pri má ria a sua cons ti tu i ção como um
su je i to do pro ces so de qua li fi ca ção, ao lado do
tra ba lha dor au tô no mo e do tra ba lha dor em pre -

ga do/as sa la ri a do. Por tan to, a for ma ção do lí der
nos EES é de igual im por tân cia em equi pa ra ção
às de ma is lideranças em suas diversas formas de
organização do trabalho.

Para uma me lhor com pre en são da tra je tó ria
da eco no mia so li dá ria, faz-se ne ces sá ria uma bre -
ve des cri ção his tó ri ca das ações re a li za das pela
po pu la ção em bus ca de al ter na ti vas de tra ba lho e
ren da. No Bra sil, as co o pe ra ti vas des pon tam du -
ran te o pe río do pós-Se gun da Gu er ra Mun di al,
en tre as con tra di ções exis ten tes pelo li be ra lis mo
exa cer ba do. A par tir da dé ca da de 1970, to mam
mais for ça, e em 1988 o go ver no pas sa a fo men -
tar o co o pe ra ti vis mo, fun da men ta do no ar ti go
174 da Cons ti tu i ção Fe de ral, pa rá gra fo 2° e na
Lei 5.764/71 (PICCININI et al, 2003). Com a re -
es tru tu ra ção do tra ba lho e, por con se guin te, a ge -
ra ção de al tos ín di ces de ex clu í dos do mer ca do
ca pi ta lis ta, pro mo vi dos pe los pro ces sos de re es -
tru tu ra ção pro du ti va, fez com que os tra ba lha do -
res de sem pre ga dos bus cas sem no vas es tra té gi as
de so bre vi vência. Não obs tan te, com o avan ço
da tec no lo gia, hou ve con si de rá ve is au men tos de 
de mis sões de mu i tos em pre ga dos do sis te ma ca -
pi ta lis ta. Estes su je i tos não vi su a li za vam pers -
pec ti vas po si ti vas fu tu ras re la ci o na das ao em -
pre go, tra ba lho, se gu ri da de so ci al etc. Então, a
par tir das dé ca das de 80 e 90 do sé cu lo XX, flo -
resceu a eco no mia so li dá ria como uma das res -
pos tas ao ca pi ta lis mo, de sem pre go e ex clu são so -
ci al (SINGER, 2002).

Sin ger (2002) de fi ne que as pes so as têm mais
es pa ços no mun do do tra ba lho se es ti ve rem co le -
ti va men te or ga ni za das e não iso la das. Con tri -
bu in do nes te pen sa men to de tra ba lho co le ti vo,
La vil le (2002) afir ma que a eco no mia so li dá ria se
cons ti tui em um fato as so ci a ti vo com pos to por
uma di men são eco nô mi ca, uma di men são po lí ti -
ca e uma di men são so ci al, to das im bri ca das e em
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per ma nen te ar ti cu la ção. Na di men são so ci al, a
eco no mia so li dá ria con se gue re u nir, em al gu mas
oca siões, si na is de co o pe ra ção e so li da ri e da de,
que não são vis tas nas re la ções ca pi ta lis tas as sa la -
ri a das, e, na di men são po lí ti ca, ela está em diá lo -
go per ma nen te com as po lí ti cas pú bli cas, em es -
pe ci al com aque las vol ta das para a ge ra ção de tra -
ba lho e ren da. Além dis to, ações de qua li fi ca ção
para a eco no mia so li dá ria de vem ser fo men ta das
e cu i da do sa men te ana li sa das na es fe ra pú bli ca,
no in tu i to de for ta le cer o po ten ci al de in clu são
so ci al e de sus ten ta bi li da de eco nô mi ca dos ato res 
so ci a is que fa zem a eco no mia so li dá ria acon te cer, 
bem como sua di men são eman ci pa tó ria. Os EES

se apre sen tam como uma pro pos ta para os tra ba -
lha do res ex clu í dos e cons ti tu em uma al ter na ti va
re cor ren te à so ci e da de que pro duz a ex clu são,
exi gin do, a cada mo men to, ha bi li da des, como
cri ativi dade, per se verança e com pe tên cia por par -
te dos tra ba lha do res, na pers pec ti va de con so li -
dar so ci e da des mais jus tas, so li dá ri as e de mo crá -
ti cas. Além dis so, os es tu dos re a li za dos em di ver -
sas áreas de co nhe ci men to têm por pro pó si to
con tri bu ir na iden ti fi ca ção de mu dan ças e ino va -
ções ne ces sá ri as, na con cep ção e na con du ção da
eco no mia so li dá ria para cons ti tuí-la como pi lar
efe ti vo de ou tro pro ces so de de sen vol vi men to e
de mun di a li za ção, al ter na ti vo ao he ge mô ni co, e
que com ele con vi ve, ca rac te ri zan do a ten são tí pi ca
da com ple xa so ci e da de con tem po râ nea (GAIGER,
2003).

As pro pri e da des de uma eco no mia so li dá ria
gi ram em tor no de oito prin cí pi os: au to ges tão,
de mo cra cia, par ti ci pa ção, igua li ta ris mo, co o pe ra -
ção, auto-sus ten ta ção, de sen vol vi men to hu ma no 
e res pon sa bi li da de so ci al (GAIGER, 2004). Espe -
ra-se que es tas pro pri e da des se jam in ter na li za -
das na com pre en são e na prá ti ca das ex pe riên ci -
as as so ci a ti vas. Além dis so, ela va lo ri za o ter ri -
tó rio; com pro me te-se com a lo ca li da de pri o ri ta -
ri a men te pre sen te no mer ca do in tra-re gi o nal,
pro cu ran do uma for ma óti ma de uso do ca pi tal
na tu ral de for ma com pa tí vel com a me lhor qua -
li da de de vida da po pu la ção re si den te, ou seja, é
ve tor de um de sen vol vi men to en dó ge no e sus -
ten tá vel (LISBOA, 2001).

Os EES for ma li zam-se de di ver sas for mas e
em va ri a dos ce ná ri os. Uma das pos si bi li da des
ma te ri a li za-se quan do em pre ga dos de em pre sas
em pro ces so de fa lên cia as su mem o seu con tro le
e o de sa fio de cons tru ir mo de los de au to ges tão
de mo crá ti cos e efi ca zes, ca pa zes de ga ran tir a so -
bre vi vên cia des ses tra ba lha do res de sem pre ga dos 
(GUIMARÃES, 2000). Ou tra for ma de edi fi ca ção 
pode ser atra vés de as so ci a ções de pes so as des -
pro vi das de tra ba lho e ren da, mas com an se io na
bus ca de al ter na ti vas para a sua so bre vi vên cia,
por ta do ras de co nhe ci men tos es pe cí fi cos, agre -
gan do va lo res para a sua as so ci a ção (SUAREZ,
1992). Esses EES pos su em di ver sas for mas de
or ga ni za ção, po den do ser uma co o pe ra ti va ou
as so ci a ção de pro du ção agrí co la, ex tra ti va ou in -
dus tri al; uma co o pe ra ti va ou as so ci a ção que re ú -
ne pe que nos pro du to res au tô no mos (agri cul to -
res, ar te sãos, re ci cla do res de lixo etc.); clu bes de
tro ca, clu bes de pou pan ça, co o pe ra ti vas de con -
su mo, de cré di tos, ha bi ta ci o na is, e as sim por di an -
te (SINGER, 2003). Este au tor ain da sa li en ta que
a co o pe ra ti va é a for ma clás si ca, mas por di ver sos 
mo ti vos ela é subs ti tu í da, às ve zes, por ou tras
for mas as so ci a ti vas.

Ti ri ba (2001, p. 24) de mons tra sua pre o cu pa -
ção com a di vi são da so ci e da de bra si le i ra “em
três ter ços: um ter ço com pos to pe las ca ma das
so ci a is em as cen são e com gran de po der de con -
su mo; um ter ço pre ca ri a men te in clu í do e sa tis fa -
zen do suas ne ces si da des bá si cas de for ma par ci al
e um ter ço de ex clu í dos (de sem pre ga dos, su bem -
pre ga dos etc)”. O foco da eco no mia so li dá ria é o
úl ti mo ter ço, bus can do uma res sig ni fi ca ção psi -
cos so ci al e so ci o e co nô mi ca para es ses ato res so -
ci a is. A au to ra ar gu men ta que o que move as pes -
so as ex clu í das é a ne ces si da de de ob ten ção de tra -
ba lho e ren da e, de po is, a es pe ran ça de or ga ni zar
a sua for ma de re la ção com os ou tros as so ci a dos
da eco no mia so li dá ria a qual es ta rão in se ri dos.
Para tan to, essa al ter na ti va as so ci a ti va deve ser
com pre en di da em sua com ple xi da de, vis to que a
di ver si da de de sig ni fi ca dos eco nô mi cos, po lí ti -
cos e ide o ló gi cos que o em pre en di men to tem po -
dem va ri ar para cada um dos mem bros. O que
para um é uma es tra té gia de vida, com pre en di da
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como uma vi cis si tu de para a sa tis fa ção de suas
ne ces si da des eco nô mi cas e para se man ter vivo,
para ou tro, além dis so, po de rá sig ni fi car uma al -
ter na ti va de cons tru ção de re la ções so ci a is com
víncu los es tre i tos com a co mu ni da de, con tra pon -
do-se à or dem do mi nan te vi gen te na so ci e da de
contemporânea (o individualismo).

Uma das pre sen tes ló gi cas na eco no mia so li -
dá ria é a co le ti vis ta: as pes so as se aju dam, são so -
li dá ri as umas com as ou tras, se unem e, com isto,
fi cam mais for tes. A com pe ti ção é ba si ca men te
ne ga ti va, em bo ra, em cer tas cir cuns tân ci as, seja
ine vi tá vel. Ica za (2004, p. 22) cor ro bo ra de fi nin -
do que “a eco no mia so li dá ria apre sen ta-se como
um cam po de cons tru ção de al ter na ti vas eco nô -
mi cas ao mo de lo do mi nan te, ali cer ça do em um
dis cur so crí ti co trans for ma dor e em prá ti cas so li -
dá ri as e au to ges ti o ná ri as, mu i to pró xi mas dos
mo vi men tos so ci a is”. Cor ro bo ran do com es tes
prin cí pi os, a pro du ção au to ges ti o ná ria no Bra sil
es ta be le ce a sua his tó ria como um mo vi men to
so ci al no país, pois a des pe i to do mer ca do res tri -
to e dos ain da pou cos seg men tos tra ba lha dos,
vem cres cen do sig ni fi ca ti va men te e to man do
for ma de mo vi men to so ci al (VERONESE, 2004).

O pa pel da eco no mia so li dá ria é ba si ca men te:

[...] uma nova ex pe ri men ta ção, cujo sen ti do para os
ato res é de ter mi nan te dos ru mos que virá a to mar, seja
no re gis tro prag má ti co de res pos tas às ne ces si da des,
seja na ra zão pro je ti va que os pode con du zir a no vos
ho ri zon tes. Aqui, re ve la-se o pa pel fun da men tal da ex -
pe riên cia como fon te de apren di za do, da for mu la ção
de so lu ções e ca mi nhos, pos to que não haja há bi tos
cul tu ra is es ta be le ci dos, res pos tas pré vi as, tec no lo gi as à

mão, sis te mas de apo io e tudo mais, va li da do e di fun di -
do (GAIGER, 2004a, p. 14).

A eco no mia so li dá ria é ou po de rá vir a ser, se -
gun do Sin ger (2002), mais do que mera res pos ta à 
in ca pa ci da de do ca pi ta lis mo de in te grar em sua
eco no mia to dos os mem bros da so ci e da de ci vil
as pi ra dos e ne ces si ta dos por tra ba lho. Ela po de rá 
ser o que em pri mór di os foi con ce bi da para ser:
uma al ter na ti va su pe ri or ao ca pi ta lis mo. Su pe ri or
não em ter mos eco nô mi cos es tri tos, ou seja, que
as em pre sas so li dá ri as re gu lar men te su pe ra ri am
suas con gê ne res ca pi ta lis tas, ofe re cen do aos mer -
ca dos pro du tos ou ser vi ços me lho res em ter mos
de pre ço e/ou qua li da de. A eco no mia so li dá ria
foi con ce bi da para ser uma al ter na ti va su pe ri or
por pro por ci o nar às pes so as que a ado tam, en -
quan to pro du to ras, pou pa do ras e con su mi do ras
uma vida me lhor, com la ços de so li da ri e da de e
vín cu lo so ci al mú tuo com seus pa res. Entre tan to, 
isso é uma pos si bi li da de his tó ri ca; não se afir ma
que irá ser as sim, pois o des do brar das re la ções
de pro du ção em lon go pra zo não pode ser pre -
vis to de antemão.

Mas, em cur to pra zo, seja qual for o for ma to
or ga ni za ci o nal de um em pre en di men to (so li dá rio 
ou não), a li de ran ça será um fa tor im por tan tís si -
mo para seu de sen vol vi men to e su ces so uti li zan -
do pos sí ve is ele men tos, tais como con fi an ça,
união, co mu ni ca ção, es tra té gi as de con du ção das
ações e to ma das de de ci são. Para um me lhor en -
ten di men to da com ple xi da de no cam po da li de -
ran ça, a se ção a se guir pro põe apre sen tar al guns
con ce i tos e trans pô-los para o cam po da eco no -
mia so li dá ria.
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2  Dis cus são teó ri ca da li de ran ça

Estu dar e con ce i tu a li zar o ter mo li de ran ça é
um gran de de sa fio para os in te lec tu a is, vis to que
até hoje não se tem uma de fi ni ção es pe cí fi ca para
o ter mo. Para um en ten di men to apro pri a do so -
bre li de ran ças na eco no mia so li dá ria, par te-se
uma in ves ti ga ção teó ri ca em tor no de di ver sas
áre as de co nhe ci men to e pos si bi li tar uma dis cus -
são en tre as te o ri as. Vec chio (2005, p.2) con clui
em seu ar ti go que “es tu dar, por tan to, a li de ran ça,
diz res pe i to a com pre en der as or ga ni za ções e a
pró pria so ci e da de”. A in ten ção de re fle tir so bre
os des do bra men tos dis cur si vos da li de ran ça re -
pou sa na cren ça de que os au to res que con tri bu -
em para sua te o ri za ção as sen tam a ma nu ten ção
de uma re a li da de na tu ra li za da da li de ran ça, quer
di zer, des pro vi da de his to ri ci da de, em que são
des con si de ra das as di men sões so ci o ló gi cas
(VECCHIO, 2005).

Na li te ra tu ra ad mi nis tra ti va pes qui sa da, há
uma ori en ta ção epis te mo ló gi ca con ce i tu an do os
lí de res sob uma vi são tra di ci o nal, pes so as que de -
fi nem o ca mi nho, que to mam de ci sões fun da -
men ta is, ener gi zam as equi pes e que têm seu foco 
pro fun da men te en ra i za do em uma vi são in di vi -
du a lis ta e não-sis tê mi ca do mun do (SENGE,
2004). Este au tor de fen de a idéia de que o lí der
está sem pre em pro ces so de mu ta ção e cres ci -
men to, ou seja, está em cons tan te for ma ção e
apren di za do, uti li zan do o cam po epis te mo ló gi -
co de ação como ce ná rio de va li da ção, ou não,
das te o ri as apren di das, po den do re a li zar ajus tes
e cor re ções.

A ne ces si da de de se ter um lí der está ali cer -
çada em vá ri as si tu a ções do meio so ci al onde o
gru po ou or ga ni za ções está imerso:

[...] As li mi ta ções im pos tas pelo am bi en te fí si co e a
cons ti tu i ção bi o ló gi ca dos se res hu ma nos, as in cer te zas 
do re sul ta do da co o pe ra ção, as di fi cul da des da com pre -
en são co mum dos pro pó si tos [...] as ten dên ci as dis per -

si vas dos in di ví du os [...] o gran de pa pel da per su a são,
ade são à or ga ni za ção e sub mis são às suas exi gên ci as [...] 
re ve lam a ne ces si da de da li de ran ça, o po der dos in di ví -
du os para ins pi rar de ci sões pes so a is co o pe ra ti vas [...]
(BARNARD, 1971, p. 250).

O es tu do so bre a li de ran ça pode ser de sen vol -
vi do por di ver sas ciên ci as e cada uma de las irá
cen tra li zar uma per cep ção da li de ran ça. A evo lu -
ção do eixo teó ri co so bre o con ce i to de li de ran ça
na área da ad mi nis tra ção é ple na men te vi sí vel.
No fi nal do sé cu lo XIX, Tay lor de sen vol ve a te o -
ria da Admi nis tra ção Ci en tí fi ca, e com ela sur ge
um con ce i to de que ocor re uma re par ti ção de res -
pon sa bi li da de: a ad mi nis tra ção (ge rên cia) fica
com o pla ne ja men to (es tu do mi nu ci o so do tra ba -
lho do ope rá rio e o es ta be le ci men to do mé to do
de tra ba lho), a su per vi são (as sis tên cia con tí nua
ao tra ba lha dor du ran te a pro du ção), e o tra ba lha -
dor fica com a exe cu ção do tra ba lho, pura e sim -
ples men te (CHIAVENATO, 1999, p. 63). Se gun -
do Vec chio (2005, p. 7), “ago ra, o lí der é um con -
du tor, com par ti lha va lo res, dis se mi na cren ças; a
or ga ni za ção é um aglo me ra do fa mi li ar”. Nes ta
pers pec ti va, cor re la ci o na o au tor:

Nota-se que o che fe cen tra li za dor de Fa yol, advin do de 
uma hi per tro fia da au to ri da de e da hi e rar quia, o exe -
cu ti vo cri a dor de mo ral de Bar nard, aves so à in di vi du a -
li da de, o su per vi sor vi gi lan te e de ten tor do co nhe ci -
men to de Tay lor, o psi có lo go “aber to”, mas pre o cu pa -
do com a pro du ti vi da de de Mayo, ad qui rem con tor nos
pa ra do xa is na “cul tu ra or ga ni za ci o nal”: ao mes mo
tem po em que os lí de res se tor nam qua se he róis mi to -
ló gi cos, tam bém es tão mais pró xi mos (VECCHIO,
2005, p. 7).

Para Druc ker (2002, p. 118), “a li de ran ça pode 
ser con si de ra da como um pro ces so de in fluên cia, 
ge ral men te uma pes soa, atra vés do qual um in di -
ví duo ou gru po é ori en ta do para o es ta be le ci -
men to e atin gi men to de me tas”. A con fi an ça e o
de sen vol vi men to in ter pes so al são re qui si tos para 
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a for ma ção de re la ções e as so ci a ções vo lun tá ri as,
sen do es sen ci al para a ati va ção po lí ti ca de ci da -
dãos (SENGER, 2004; MOSCOVICI, 2003). A
con fi an ça ga nha ain da ma i or im por tân cia no to -
can te à cons ti tu i ção de gru pos so li dá ri os, tor nan -
do-se mais fun da men tal do que o sen so de obri -
ga ção mo ral.

Com as cons tan tes mu dan ças exer ci das so bre
a di nâ mi ca so ci o e co nô mi ca mun di al, os lí de res
es tão di an te de uma nova vi são de li de ran ça, de -
ven do as su mir pa péis de pro je tis tas, re gen tes e
pro fes so res, prin ci pal men te nas or ga ni za ções que
apren dem. Estas or ga ni za ções apro xi mam-se mais
dos pres su pos tos au to ges ti o ná ri os e ten dem a ter 
pes so as que ex pan dem con ti nu a men te suas ca pa -
ci da des de en ten der com ple xi da des, es cla re cer
vi sões e aper fe i ço ar mo de los men ta is com par ti -
lha dos (SENGE, 2004), ou seja, são res pon sá ve is
pela apren di za gem co le ti va, ca ta li san do os pro -
ces sos que a envolvem.

O lí der pro je tis ta tra ba lha com o foco no fu tu -
ro, de sen vol ven do as dis ci pli nas de apren di za -
gem com a equi pe – in te gra ção de vi são1, va lo -
res2 e pro pó si to, pen sa men to sis tê mi co e mo de -
los men ta is – dan do au to no mia às ou tras pes so as
per ten cen tes a uma or ga ni za ção ca paz de pro du -
zir re sul ta dos com os qua is re al men te se im por -
tam (SENGE, 2004). Sen ge tam bém de fi ne que a
ta re fa do lí der é pro je tar os pro ces sos de apren di -
za gem, atra vés dos qua is as pes so as em toda a or -
ga ni za ção po de rão li dar pro du ti va men te com os
pro ble mas crí ti cos que en fren tam e de sen vol ver
do mí nio nas dis ci pli nas de apren di za gem.

Se gun do Sen ge (2004), o pa pel do lí der como
pro fes sor não é en si nar as pes so as a como al can -
çar suas vi sões, mas sim es ti mu lar a apren di za -
gem para to dos da com pre en são sis tê mi ca da or -
ga ni za ção. Para mu i tas pes so as, em mu i tas or ga -

ni za ções, a vi são é en ten di da, na me lhor das hi -
pó te ses, como um so nho inú til, e, na pior das hi -
pó te ses, como uma de si lu são cí ni ca. Os lí de res
das or ga ni za ções que apren dem têm ca pa ci da de
de con ce i tu a li zar suas no vas idéi as es tra té gi cas, a
fim de tor ná-las pú bli cas, aber tas a ques ti o na -
men tos e me lho ri as fu tu ras. Sob este as pec to,
Druc ker (1996) ar gu men ta que a for ma como o
lí der abra ça a to ta li da de da li de ran ça, não ape nas
a or ga ni za ção, como tam bém se es ten den do
além dos li mi tes do âm bi to de tra ba lho, é o sig ni -
fi ca do so ci al do lí der do fu tu ro. Nes ta ló gi ca,
Druc ker (1996) ob ser va que o lí der so ci al re co -
nhe ce o sig ni fi ca do das vi das de ho mens e mu -
lhe res que fa zem a or ga ni za ção, o va lor de um lo -
cal de tra ba lho que man tém pes so as cujo de sem -
pe nho é es sen ci al para a re a li za ção da mis são3, e
nutre a necessidade de uma comunidade saudável 
para o sucesso da organização.

Nes sa soma de pre o cu pa ções que o lí der pode 
de sen vol ver, ve ri fi ca-se o en fo que na de no mi na -
ção de lí der co nec ti vo, as so ci a do aos es tu dos so -
bre a Li de ran ça Co nec ti va re a li za dos por Lip -
man-Blu men (1999), nos qua is ele re tra ta a mo di -
fi ca ção do cli ma de li de ran ça ao re dor do mun do
e as an ti gas es tru tu ras de li de ran ça au to ri tá ria,
com pe ti ti va e in fle xi vel men te individualista, as
quais estão se desfazendo lentamente.

Os lí de res co nec ti vos, se gun do Lip man-Blu -
men (1999), en co ra jam o ma i or nú me ro de par ti -
ci pan tes a ade rir ao pro ces so de li de ran ça. Eles
dis tri bu em o peso da li de ran ça e con fi am res pon -
sa bi li da des aos ou tros, em vez de sim ples men te
co man dar as tro pas. Sob esta te o ria, ve ri fi ca-se a
que ela pode ser apli ca da na liderança solidária
autogestionária nos EES.

Lip man-Blu men (1999) cor ro bo ra os es tu dos
de Sen ge (2004), no sen ti do de que os lí de res co -
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1 A vi são é a ex pli ci ta ção do que se vi su a li za para a em pre sa, or ga ni za ção ou as so ci a ção. Ela já deve ser de fi ni da fo ca da no
fu tu ro (VASCONCELOS FILHO, Pa u lo de; PAGNONCELLI, Der ni zo. Cons tru in do es tra té gi as para com pe tir no sé cu lo XXI. Rio
de Ja ne i ro: Cam pos, 2001).

2 Os va lo res são as cren ças e con ce i tos bá si cos numa or ga ni za ção que for mam o con te ú do cen tral da cul tu ra, de fi nem o su -
ces so dos tra ba lha do res e es ta be le cem os pa drões que de vem ser al can ça dos na or ga ni za ção (FREITAS, Ma ria Ester de.
Cul tu ra or ga ni za ci o nal: for ma ção, ti po lo gia e im pac to. São Pa u lo: Mak ron Bo oks, 1991).

3 A mis são é o pa pel de sen vol vi do pela or ga ni za ção den tro do ne gó cio por ela de sen vol vi do. Ela é de fi ni da como a ra zão
de exis tir da or ga ni za ção no seu ne gó cio (VASCONCELOS FILHO, Pa u lo de; PAGNONCELLI, Der ni zo. Cons tru in do es tra -
té gi as para com pe tir no sé cu lo XXI. Rio de Ja ne i ro: Cam pos, 2001).



nec ti vos se de di cam a ob je ti vos mais am plos, por 
meio dos qua is podem trans cen der suas li mi ta -
ções fi ni tas e dar exem plos aos ou tros, ener gi zan -
do todo o grupo coletivo.

Obser van do o con tex to atu al, uma das prin ci -
pa is fon tes de mu dan ça pes so al é a in sa tis fa ção;
esta pode ter ori gem na de cep ção, no fra cas so, na 
mor te, em re la ci o na men tos per tur ba dos ou rom -
pi dos com fa mi li a res e na fal ta de se gu ran ça no
em pre go (DRUCKER, 1996). Este mes mo au tor
sa li en ta que a in sa tis fa ção pes so al gera um mo vi -
men to de den tro da pes soa para fora, ele van do-o
aci ma dos pró pri os in te res ses, in cor po ran do seus 
se me lhan tes em fa vor da mes ma ca u sa. Qu an do
está vi ven ci an do a in sa tis fa ção, o ser hu ma no
cos tu ma ser mais aber to a um novo mo de lo de
vida no qual ele men tos co muns de hu mil da de e
sa cri fí cio pes so al le vam à mu dan ça to tal ba se a da
em prin cí pi os (DRUCKER, 1996).

A ên fa se des ta li ção, de que a li de ran ça é in te -
res se de to dos, ins ti ga uma me lhor com pre en são, 
bus can do um tre cho de Druc ker (1996, p. 144):

O mito mais no ci vo é a li de ran ça re ser va da a al guns de
nós. Di a ri a men te ele se per pe tua, toda vez que al guém
per gun ta: “os lí de res são na tos ou de sen vol vi dos?”. Li -
de ran ça cer ta men te não é um gene, as sim como, mais
pre ci sa men te, não é algo mís ti co ou eté reo, que não
pos sa ser en ten di do por pes so as co muns. Não é ver da -
de que ape nas uns ven tu ro sos pos sam sem pre de ci frar
o có di go da li de ran ça. A li de ran ça é um con jun to de
prá ti cas ob ser vá ve is e pas sí ve is de apren di za do.

Sob esta ló gi ca, Ratt ner (1999) tam bém re la ci -
o na a im por tân cia do lí der apren der a fa zer uma
ob ser va ção in di vi du al e co le ti va e a in ter pre tar a
pró pria re a li da de, tra ba lhan do “com” e não
“para” as pes so as do gru po. Este au tor considera
atribuições das lideranças:

Os lí de res pre ci sam ter gran des ha bi li da des or ga ni za -
ci o na is e mo ti va ci o na is para as se gu rar o en vol vi men -
to e par ti ci pa ção de in di ví du os edu ca dos, or ga ni za dos 
e mo ti va dos nas po lí ti cas e pro je tos. Eles de vem di re -
ci o nar es for ços para en co ra jar um flu xo de co mu ni ca -
ção em mão du pla, que irá ha bi li tar as pes so as de to -
dos os se to res so ci a is a co le tar idéi as e in for ma ções e a 
contri bu ir e par ti ci par da to ma da de de ci são e de ação
(RATTNER, 1999, p. 199).

Tam bém bus can do uma aná li se em re la ção à
for ma ção de li de ran ças, Pa u li e Rosa (2004, p.
141) descrevem:

Na prá ti ca, a cons tru ção de sub je ti vi da de, atra vés da vi -
vên cia da so li da ri e da de pela co o pe ra ção e co la bo ra ção
eco nô mi ca, per pas sa da por seus pro ces sos for ma ti vos,
sua trans pa rên cia ad mi nis tra ti va e de mo cra cia in ter na,
o aces so ao po der, à di vi são do tra ba lho, às re la ções de
gê ne ro, à pre o cu pa ção am bi en tal [...] são ele men tos
que con tri bu em para a cons tru ção de sub je ti vi da de e
mu dan ça de pa ra dig ma.

Se as prá ti cas de co o pe ra ção e vi vên ci as são
pas sí ve is de in du zir à for ma ção de li de ran ças,
Druc ker (1996) sa li en ta que to dos po dem li de rar
e que a li de ran ça pode ser apren di da, atra vés das
vi vên ci as, con for me pes qui sas des cri tas pelo au -
tor, nas qua is fica cla ro o pro ces so de des co brir e
re des co brir que li de ran ça não é pri va ti va de pou -
cos ho mens e mu lhe res ca ris má ti cas (WEBER,
2001). É um pro ces so usa do por pes so as co -
muns, quan do tra zem à tona o me lhor de si mes -
mas e dos de ma is. Se elas bus cam esse co nhe ci -
men to, en tra em cena o que Sen ge (2004) con ce i -
tua como lí der pro fes sor, aque le que es ti mu la a
apren di za gem e aju da as pes so as de toda a or ga ni -
za ção a de sen vol ver a com pre en são sis tê mi ca. As
pes so as aca bam se guin do quem acre di ta em algo e 
quem tem a ca pa ci da de de al can çar re sul ta dos.

Con for me Kern berg (2000), o pen sa men to
so ci o ló gi co mais re cen te en fa ti za as ca rac te rís ti -
cas do pa pel do lí der, ou seja, a ati va ção de fun -
ções so ci al men te san ci o na das e re co nhe ci das,
nas qua is os lí de res re for çam mu tu a men te suas
per cep ções e seu com por ta men to. Esta aná li se
so ci o ló gi ca en fo ca que mu i tas ve zes se de sen vol -
ve nas or ga ni za ções uma con fu são en tre a per so -
na li da de do lí der, seu com por ta men to ao de sem -
pe nhar de ter mi na dos pa péis e a per cep ção de tal
com por ta men to. As equi pes não con se guem dis -
cer nir fa cil men te en tre o pa pel e a per so na li da de,
con fun din do ní ve is de per cep ção e aná li se, o que
pode ser um pro ble ma. Pode-se com pre en der
que um lí der po de rá exer cer um pa pel le gal de li -
de ran ça, con ce di da e con ce bi da atra vés de um
con tra to, cuja atu a ção do lí der é de no mi na da de

11



do mi na ção le gal (WEBER, 2001). O lí der man -
tém a es tru tu ra bu ro crá ti ca que o sus ten ta, se gun -
do o estatuto instituído.

Cer tas so ci e da des po dem de mons trar uma
percep ção com pa rá vel com os in di ví du os que têm 
ta len tos es pe ci a is na es fe ra pes so al. Mu i tas or ga ni -
za ções, na nos sa so ci e da de con tem po râ nea, têm o
po ten ci al de iden ti fi car in di ví du os que aca ba rão
sen do lí de res, quer na va ri e da de in di re ta que ope -
ram prin ci pal men te den tro de um do mí nio, quer
no po ten ci al que têm de in flu en ci ar di fe ren tes ha -
bi li da des e co nhe ci men tos (GARDNER, 1996).

Mu i tos pes qui sa do res bus cam en ten der a di -
nâ mi ca e os pro ces sos de li de ran ças re a li za dos

nos gru pos so ci a is, bem como nas or ga ni za ções.
Este pro ces so es ten de-se para a eco no mia so li dá -
ria, o qual se en ten de ser uma in ter lo cu ção en tre
os su je i tos as so ci a dos e co o pe ra ti va dos. São inú -
me ros en fo ques ci en tí fi cos per me an do os con ce i -
tos e as apli ca ções dos mes mos nos lí de res, se jam
eles for ma is ou in for ma is. É um pro ces so de ama -
du re ci men to de idéi as, de con ce i tos e de aper fe i -
ço a men to para cada re a li da de so ci o e co nô mi ca em 
que o gru po se en con tra, bem como di men sões
psi co ló gi cas dos in di ví du os per ten cen tes e, prin ci -
pal men te, do lí der a ser ana li sa do.
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3  Ca mi nhos e ins tru men tos

me to do ló gi cos do estudo

O mé to do de pes qui sa cons ti tui uma eta pa de
ex tre ma im por tân cia em um tra ba lho ci en tí fi co,
pois di re ci o na os ca mi nhos que se rão tri lha dos
pe los pes qui sa do res. Des sa for ma, de ter mi na
fer ramen tas e téc ni cas de tra ba lho para que se
atin jam os ob je ti vos pro pos tos. Qu an do a op -
ção é o mé to do qua li ta ti vo, este se ba se ia em al -
guns pres su pos tos teó ri co-epis te mo ló gi cos,
dentre os qua is o de que as abor da gens qua li ta ti -
vas têm por ob je ti vo in cor po rar a ques tão do
sig ni fi ca do e da in ten ci o na li da de como ine ren -
tes aos atos, às rela ções e às es tru tu ras so ci a is
(LEFÈVRE e LEFÈVRE, 2005). Por sua vez, o
sig ni fi ca do e a in ten ci o na li da de, quan do apa re -
cem ocu pan do po si ções cen tra is na pes qui sa so -
ci al de cu nho qua li ta ti vo, de mons tram-se mais
cla ra men te nos dis cur sos, nos de po i men tos co le -
ta dos em en tre vis tas; es tas úl ti mas sen do, na ma i -
o ria das ve zes, en tre vis tas semi-es tru tu ra das.

A li te ra tu ra su ge re que os mé to dos qua li ta ti -
vos de pes qui sa se jam fa ses que pre ce dem o tes te
de hi pó te ses. Nes te sen ti do, ar gu men ta-se que
pes qui sa qua li ta ti va e seus mé to dos de co le ta e
aná li se de da dos são apro pri a dos para uma fase
ex plo ra tó ria da pes qui sa (ROESCH, 2005). Faz-se
ne ces sá rio fri sar que mu i tas pes qui sas qua li ta ti -
vas, apo i a das em pres su pos tos so ci o ló gi cos, tra -
ba lham num es pa ço de no mi na do “cam po”, o
que faz com que se deva en ten der as pes so as,
ob je tos des tas pes qui sas, como um con jun to de
in di ví du os que, si tu a dos numa dada po si ção no
cam po, são iden ti fi cá ve is como uma ca te go ria
na me di da em que de têm há bi tos e re pre sen ta -
ções se me lhan tes, que se tra du zem em de ter mi -
na das prá ti cas so ci a is e mo da li da des de dis cur -
sos que as ex pres sam (LEFÈVRE e LEFÈVRE,
2005; BOURDIEU, 1990).

Por tan to, a pes qui sa qua li ta ti va e ex plo ra tó ria, 
que ori gi nou este pa per, teve como cam po em pí ri -
co de in ves ti ga ção a Co o pe ra ti va de Pro du ção
Cris to Rei Ltda. – Co o pe rei, lo ca li za da na ci da de
de São Le o pol do, Rio Gran de do Sul, ca ra te ri -
zan do-se, se gun do Yin (2005), como uma pes -
qui sa de es tu do de caso. De sen vol ver as li de ran -
ças den tro de uma fi lo so fia de au to ges tão é um
de sa fio na atu a li da de e este es tu do pre o cu pa-se
prin ci pal men te em com pre en der a emer gên cia
das li de ran ças na eco no mia so li dá ria. A pes qui sa
al me jou: a) co nhe cer as prin ci pa is ca rac te rís ti cas
dos EES; b) ana li sar como se de sen vol vem os lí -
de res no con tex to; c) iden ti fi car as di fe ren tes for -
mas de sur gi men to de li de ran ças; e d) iden ti fi car
os ele men tos que fa ci li tam e obs ta cu li zam o de -
sen vol vi men to das lideranças.

A his tó ria da Co o pe rei teve seu iní cio du ran te
a úl ti ma dé ca da do sé cu lo XX, quan do uni ram-se
apro xi ma da men te 41 tra ba lha do res, re ma nes -
cen tes dos 600 fun ci o ná ri os da an ti ga e fa li da
Car los Au gus to Me yer S/A – Alu mí nio Eco nô -
mi co. Esta in dús tria me ta lúr gi ca, fun da da em
1924, atu a va no ramo de fa bri ca ção de pa ne las,
cha le i ras, co pos, ca ça ro las e de ma is uten sí li os de
uso do més ti co e in dus tri al de alu mí nio. Os tra ba -
lha do res, como con tra ta dos da em pre sa, nos úl ti -
mos anos de exis tên cia dela, pas sa ram pelo di fí cil
si tu a ção de de sem pe nhar suas fun ções sem pers -
pec ti vas de re ce ber seus sa lá ri os e de ma is di re i tos 
tra ba lhis tas e em con di ções pre cá ri as. Com o
pas sar do tem po, ini ci a ram es tu dos na em pre sa
de for ma mais de ta lha da, vi san do à real si tu a ção
eco nô mi ca e fi nan ce i ra, bus can do ve ri fi car a me -
lhor al ter na ti va que pu des se dar con ta de pelo
me nos dois ob je ti vos: ga ran tia dos di re i tos tra ba -
lhis tas dos fun ci o ná ri os e a ge ra ção de tra ba lho e
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ren da aos mes mos. Assim, a Alu mí nio Eco nô mi -
co teve sua fa lên cia de cre ta da em 15 de agos to de
2001, cul mi nan do com o efe ti vo fe cha men to da
re fe ri da em pre sa, quan do teve seus por tões de vi -
da men te la cra dos e não con se guir aten der os ob -
je ti vos an te ri or men te aqui ci ta dos.

Nes ta mes ma data, gran de nú me ro de ex-fun -
ci o ná ri os da mas sa fa li da re u niu-se em as sem -
bléia ge ral e de ci di ram pela cons ti tu i ção de uma
en ti da de co o pe ra ti va que abri ga ria ini ci al men te
41 só ci os-pro pri e tá ri os e fun da do res. Assim,
cons ti tui-se a Co o pe ra ti va de Pro du ção Cris to
Rei – Co o pe rei Ltda, fi xan do sua sede na rua 8º
BC, 120, Ba ir ro Cris to Rei (que em pres tou o
nome à co o pe ra ti va), no mu ni cí pio de São Le o -
pol do – RS, jun to ao par que fa bril da fa li da Alu -
mí nio Eco nô mi co, sob for ma de con tra to de
locação.

Hoje, a Co o pe rei é uma co o pe ra ti va que soma 
es for ços de inú me ras pes so as, ga ran tin do um
pro du to com qua li da de e ino va ção. A co o pe ra ti -
va con tri bui para o de sen vol vi men to so ci al e eco -
nô mi co de nos so país, e em es pe ci al, do mu ni cí -
pio de São Le o pol do/RS e re gião, ge ran do tra ba -
lho e ren da de for ma di re ta aos seus as so ci a dos e
para apro xi ma da men te oi to cen tos pos tos de em -
pre gos in di re tos. Com a par ti ci pa ção de 31 só -
ci os-pro pri e tá ri os co o pe ra dos, a Co o pe rei é re fe -
rên cia na es fe ra da eco no mia so li dá ria no Rio
Gran de do Sul, ser vin do de cam po para a co le ta
de da dos de vá ri as pes qui sas.

O aces so a este em pre en di men to deu-se atra -
vés do Pro je to Tec no lo gi as So ci a is para Empre -
en di men tos So li dá ri os, na Uni si nos, uma in cu ba -
do ra so ci al que de sen vol ve me to do lo gi as de in -
cu ba gem para os gru pos de eco no mia so li dá ria
in cu ba dos por ela. Esta imer são no cam po em pí -
ri co para a co le ta dos da dos foi ar ti cu la da pela in -
cu ba do ra jun to à Co o pe rei, a qual au to ri zou que
fos se re a li za da a pes qui sa. A co le ta de da dos para
a pes qui sa ocor reu atra vés de vi si tas re a li za das na 
Co o pe rei, em que es ti pu lou-se a apli ca ção de 6 a
10 en tre vis tas en tre os co o pe ra dos para a cons -
tru ção do cor pus de aná li se. Como a pes qui sa é
qua li ta ti va e ex plo ra tó ria, ela apre sen ta a pos si bi -

li da de de ter mi nar a co le ta de da dos quan do é
atin gi da a sa tu ra ção dos da dos (YIN, 2005), ou
seja, quan do as afir ma ções e opi niões re ve la das
nas en tre vis tas co me çam a se re pe tir, não acres -
cen tan do ele men tos no vos. Esta te o ria teve sua
apli ca bi li da de du ran te a re a li za ção das en tre vis -
tas, sen do que, após a sex ta en tre vis ta, ve ri fi -
cou-se a sa tu ra ção das in for ma ções tra zi das pe los 
su je i tos. Fo ram en tre vis ta das seis pes so as de ní -
ve is di fe ren ci a dos (duas da di re to ria, duas do
con se lho fis cal e dois co o pe ra dos sem uma fun -
ção de ges tão for mal). Fo ram es co lhi das es tas
pes so as por in di ca ção do pre si den te da Co o pe rei, 
de for ma ale a tó ria, a fim de se ob ter uma aná li se
ver ti cal so bre os as sun tos abor da dos den tro do
EES. Den tre os só ci os, eram qua tro do sexo mas -
cu li no e dois do sexo fe mi ni no; as ida des va ri a -
vam en tre 34 e 64 anos; o ní vel de edu ca ção for -
mal va ri a va en tre en si no fun da men tal in com ple -
to a en si no mé dio com ple to. Além das en tre vis -
tas gra va das por meio de gra va dor e trans cri tas
pos te ri or men te, tam bém se se le ci o nou o cor pus
do cu men tal do em pre en di men to para uma aná li -
se apro fun da da do his tó ri co e de sen vol vi men to
da co o pe ra ti va. Ou tra fer ra men ta de co le ta de
da dos uti li za da foi o diá rio de cam po atra vés da
ob ser va ção (BAUER e AARTS, 2002; ROESCH,
2005).

Jus ti fi ca-se a uti li za ção da en tre vis ta pelo fato
de que o pes qui sa dor tem a pos si bi li da de de ob -
ter ou tros da dos, como a “ci ta ção di re ta”, per mi -
tin do cap tar o ní vel emo ci o nal dos res pon den tes, 
a ma ne i ra como or ga ni zam o mun do, seus pen sa -
men tos so bre o que está acon te cen do, os ce ná -
ri os in se ri dos, suas ex pe riên ci as e per cep ções bá -
si cas. Para isso, as per gun tas fo ram aber tas, ou
seja, pro por ci o na ram ao en tre vis ta do a pos si bi li -
da de de que ele ex pres sa-se um sen ti men to – um
discur so – cor ro bo ran do para as aná li ses pos te -
ri o res. Com es sas fer ra men tas me to do ló gi cas,
ob te ve-se uma apre en são do ob je to de es tu do,
atin gin do os ob je ti vos pro pos tos e con tri bu in do
com o cam po in ves ti ga do, pro du zin do o que
Bo a ven tura Sou sa San tos (2004) cha ma de “co -
nhe ci men to pru den te para uma vida de cen te”, ou 
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seja, co nhe ci men to ali a do à éti ca para con tri bu ir,
mes mo que mo des ta men te, com uma so ci e da de
mais jus ta e hu ma na.

O cor pus de da dos foi ana li sa do atra vés do Dis -
cur so do Su je i to Co le ti vo – DSC (LEFÈVRE e
LEFÈVRE, 2005). Tra ta-se de uma téc ni ca que
bus ca dar con ta da dis cur si vi da de, que é um tra ço 
es sen ci al do pen sa men to co le ti vo. Assim, o DSC

é uma “es tra té gia me to do ló gi ca que, uti li zan do
uma es tra té gia dis cur si va, visa tor nar mais cla ra
uma dada re pre sen ta ção so ci al, bem como o con -
jun to das re pre sen ta ções que con for ma um dado
ima gi ná rio” (LEFÈVRE e LEFÈVRE, 2005, p.
19).

Atra vés des te modo dis cur si vo, é pos sí vel vi -
su a li zar me lhor as re pre sen ta ções dos par ti ci pan -
tes, na me di da em que elas apa re cem não sob a
for ma de qua dros, ta be las e ca te go ri as, mas sob a
for ma (mais viva e di re ta) de um dis cur so que é o
modo como os in di ví du os re a is, con cre tos, pen -
sam. O DSC é uma re u nião, agre ga ção ou soma
não-ma te má ti ca de pe da ços iso la dos de de po i -
men tos. Uma agre ga ção dis cur si va que não re ú ne 
par tes igua is, mas pe da ços de di fe ren tes dis cur -
sos in di vi du a is que, pelo que se jul ga ser sua in -
ter com pa ti bi li da de, per mi tem, como se fos sem
in gre di en tes agre gá ve is, com por um úni co “bolo
dis cur si vo”. Além dis so, na cons tru ção do DSC é
ne ces sá rio “lim par” as fa las com par ti cu la ri da des
e obe de cer a uma es tru tu ra se qüen ci al cla ra e co e -
ren te, já que o dis cur so co le ti vo pa re ce ser fa la do
por uma só pes soa (LEFÈVRE e LEFÈVRE,
2005). Ele res sal ta que, para fa zer a soma e cons -
tru ir o DSC, é ne ces sá rio con si de rar os se guin tes
prin cí pi os:

• Co e rên cia: O DSC é uma soma (não ma te -
má ti ca) de pe da ços iso la dos de de po i men -
tos, de ma ne i ra a for mar um todo dis cur si -
vo co e ren te;

• Po si ci o na men to pró prio: o dis cur so deve
ex pres sar uma po si ção pró pria, ori gi nal,
dis tin ta e es pe cí fi ca fren te ao as sun to que
está sen do pes qui sa do;

• Dis tin ção en tre os DSCs: as res pos tas po -
dem apre sen tar di fe ren ças ou com ple men -
ta ri da des;

• “Arti fi ci a li da de na tu ral”: para fa zer com
que o dis cur so co le ti vo pa re ça fa la do por
uma só pes soa, é ne ces sá rio “lim pá-lo” de
par ti cu la ri da des e obe de cer a uma es tru tu ra
se qüen ci al cla ra e co e ren te.

Para a cons tru ção dos DCSs, fo ram uti li za dos
os se guin tes ins tru men tos para a apre sen ta ção e
aná li se qua li ta ti va dos de po i men tos des cri tos por 
Lefè vre e Lefè vre (2005): Idéia Cen tral (IC),
Expres são-Cha ve (EC) e Dis cur so do Su je i to Co -
le ti vo (DSC). A IC pode ser en ten di da como a(s)
afir ma ção(ões) que per mi te(m) tra du zir o es sen -
ci al do con te ú do dis cur si vo ex pli ci ta do pe los su -
je i tos em seus de po i men tos. As EC são cons ti tu í -
das por trans cri ções li te ra is de par tes dos de po i -
men tos, que per mi tem o res ga te do es sen ci al do
con te ú do dis cur si vo dos seg men tos em que se di -
vi de o de po i men to. O DSC bus ca res ga tar o dis -
cur so como sig no de co nhe ci men tos dos pró pri -
os dis cur sos, ou seja, re cons tru ir com pe da ços de 
dis cur sos in di vi du a is, como em um que bra-ca be -
ça, tan tos dis cur sos-sín te ses que se jul guem ne -
ces sá ri os para ex pres sar um dado pen sar ou uma
re pre sen ta ção so ci al so bre um fe nô me no. Res sal -
ta-se que o mé to do uti li za do não per mi te a ge ne -
ra li za ção dos da dos, fi can do sua aná li se res tri ta
aos su je i tos en tre vis ta dos.

As aná li ses re a li za das e as con clu sões a se guir
po dem ser vir de base para es tu dos fu tu ros, nas
áre as de co nhe ci men to en vol vi das, bem como a
ou tros em pre en di men tos eco nô mi cos so li dá ri os
do ramo da metalurgia.
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4  Algu mas con si de ra ções fi na is

Após a re a li za ção da pes qui sa em pí ri ca e de -
sem pe nha das as aná li ses do cor pus co le ta do, per -
ce be-se uma ten dên cia do lí der emer gir, den tro
do con tex to de eco no mia so li dá ria, por di ver sos
mo dos e pos si bi li da des. Uma das for mas de
emer gên cia é o su je i to de ten tor de ma i o res co -
nhe ci men tos so bre o pro ces so in ter no de tra ba -
lho, bem como ex ter no, fa vo re cer uma ar ti cu la -
ção so ci al e co mu ni ca ti va, o que o leva a ser um
lí der. O exem plo per ce bi do é o fato de a di re to -
ria, em 2006, ser com pos ta por co o pe ra dos que
do mi nam os pro ces sos pro du ti vos da co o pe ra ti -
va, bem como de ten to res de in for ma ções ex ter -
nas, tais como as re la ções com as en ti da des pú bli -
cas e pri va das que pro mo vem a li qui dez do em -
pre en di men to. O fa tor pri mor di al que in flu en -
ci a rá para essa emer gên cia de li de ran ça será o
meio am bi en te que cir cun da o gru po e o his tó ri -
co dos seus in te gran tes, bem como de suas re la -
ções, em que po de rá emer gir o es ti lo de li de ran ça
de cada um atra vés dos pro ces sos de so ci a li za ção
e apren di za gem.

Go le man (2002) sa li en ta que os es ti los de li de -
ran ça, tais como pos tu ras de ação, co mu ni ca ção e 
atri bu i ção de con sen so, po dem ser apren di dos e
que o his tó ri co pro fis si o nal, já vi ven ci a do an te ri -
or men te em ou tras ati vi da des, é um dos fa to res
pro mo to res de li de ran ça. Con tri bu in do com esta
afir ma ção, iden ti fi cou-se, du ran te a aná li se dos
da dos, que a atu al di re to ria já exe cu tou ou tras
fun ções ou car gos de co man do, e, desta forma,
são portadores de algumas competências que os
tornam líderes.

Duran te as aná li ses re a li za das, o DSC de mons -
tra que a au to ges tão é de sen vol vi da com au to no -
mia pe los co o pe ra dos na área pro du ti va, vis to

que a ma i o ria dos co o pe ra dos está atu an do nes te
ramo há mu i tos anos, de ten do o co nhe ci men to
téc ni co na área de pro du ção, em bo ra na área ad -
mi nis tra ti va ne ces si te a ges tão por co o pe ra dos
de ten to res de ma i or co nhe ci men to ad mi nis tra ti -
vo. Ora, sen do a au to ges tão di fe ren ci a da, pode se 
afir mar que exis te a au to ges tão pro du ti va e a au -
to ges tão ad mi nis tra ti va, sen do re gi das pelo con -
ce i to ma i or de au to ges tão, vin cu la do à par ti ci pa -
ção, co o pe ra ção, exer cí cio da de mo cra cia e às
prá ti cas de ges tão.

Ou tra for ma de sur gi men to de li de ran ças ve ri -
fi ca da é atra vés da ide a li za ção do lí der pe los co o -
pe ra dos, em que as re la ções de con fi an ça, trans -
pa rên cia e ma i o res co nhe ci men tos do can di da to
a lí der são pri mor di a is para a ele i ção in for mal e
ca ris má ti ca. Foi pos sí vel per ce ber esta ten dên cia
com a aqui si ção de co nhe ci men to teó ri co, as si -
mi la do aos dis cur sos dos su je i tos en tre vis ta dos
que apontaram possuir grande afinidade pelo
presidente da cooperativa.

Par tin do do pres su pos to que a eco no mia so li -
dá ria ca rac te ri za-se como a ou tra eco no mia, onde o
ca pi tal su bor di na-se ao so ci al, e con si de ran do a
im por tân cia do exer cí cio do ma na ge ment4 nas or -
ga ni za ções do fu tu ro (CHANLAT, 2000), é fun -
da men tal exis tir pre o cu pa ção com as apren di za -
gens de ad mi nis tra ção e ges tão, bem como téc ni -
cas na exe cu ção pro du ti va, pois isso re fle te a
cons tru ção de um su je i to ama du re ci do para a
pos si bi li da de da au to ges tão ple na, não fi can do
apri si o na do a mo de los men ta is de que não se é
ca paz de ser lí der ou de que não se pode exer cer a
li de ran ça.

Obser va-se que a Co o pe rei apre sen ta uma
pos si bi li da de de ex pan são nas suas li de ran ças,
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vis to que as ca rên ci as per ce bi das, tais como co -
mu ni ca ção, re sis tên cia a mu dan ças e que bra de
pa ra dig mas e mo de los men ta is, po dem ser apren -
di das e de sen vol vi das atra vés dos fa ci li ta do res
ex ter nos que apói am o de sen vol vi men to do em -
pre en di men to. Eles re ce bem ori en ta ções da in -
cu ba do ra tec no ló gi ca, dos fó runs de eco no mia
so li dá ria e de ma is ór gãos que fo men tam o de sen -
vol vi men to des te tipo de or ga ni za ção. Evi den te -
men te que esse pro ces so de apren di za gem não
ocor re de uma ma ne i ra ho mo gê nea, mas em for -
mas con tí nu as, de vi do ao ser hu ma no não ser
igual, à me di da que é por ta dor de par ti cu la ri da -
des, e tam bém ao fato de que os su je i tos pos su em 
es co la ri da des di ver sas, não mu i to ele va das, em
que, gra da ti va men te, os cooperados poderão
desenvolver sua capacidade de gestão, efetivando 
e estabelecendo os princípios estruturantes da
economia solidária.

As di fi cul da des re la ci o na das ao fa tor eco nô -
mi co me re cem aten ção nes te es tu do, jus ta men te
por im por obs tá cu los ma i o res nas ques tões de in -
ves ti men tos em apren di za gem e em in fra-es tru -
tu ra fí si ca, ob ser va das na vi si ta à co o pe ra ti va. Ve -
ri fi ca ram-se as pre cá ri as ins ta la ções para a exe cu -
ção das ati vi da des pro du ti vas, tais como ba i xa
ilu mi na ção, ma qui ná rio ob so le to, ba i xo ín di ce de 
uti li za ção de equi pa men tos de pre ven ção a aci -
den tes, den tre ou tros. A aná li se do cu men tal jus ti -
fi ca essa ati tu de, de vi do ao fato de a co o pe ra ti va
es tar com uma ação ju di ci al con tra o sín di co da
mas sa fa li da para a aqui si ção do pré dio, o qual,
no mo men to, é alu ga do. A cons ci en ti za ção da
ne ces si da de des se in ves ti men to é la ten te, em bo ra 
a si tu a ção ju rí di ca da co o pe ra ti va faça com que se 
aguar de a res pos ta ju di ci al fi nal para efe ti vá-lo.
Su ge re-se um olhar crí ti co re la ci o na do à se gu ran -
ça no tra ba lho, a fim de proteger o potencial
humano dos acidentes que possam ocorrer e
indo ao encontro do pressuposto da economia
solidária, onde o ser humano é o centro das
atividades.

Uma dis cus são em tor no da li de ran ça efe ti va -
da no con tex to ana li sa do ve ri fi ca que ela ocor re

no EES pos su i dor do sen ti do de fa mí lia nas re la -
ções in ter pes so a is no tra ba lho, onde a união, a
co o pe ra ção en tre os su je i tos e a par ti ci pa ção de -
les nos pro ces sos de au to ges tão fa zem com que
se de sen vol vam as apren di za gens ne ces sá ri as,
tais como co mu ni ca ção, con fi a bi li da de, trans pa -
rên cia e to ma da de de ci são, atra vés de fa ci li ta do -
res ex ter nos, no in tu i to de au xi li ar na in ver são de
papéis so fri da pe los su je i tos da pes qui sa, for ta le -
cen do a luta pelo em pre en di men to e sua con ti nu -
i da de evo lu ti va.

Ou tra con clu são im por tan te en con tra da é que 
a li de ran ça pode ser apren di da, sim, e que bas ta
um meio so ci al que for ta le ça esse apren di za do,
pos si bi li da de que é aqui com pro va da. Cabe aos
lí de res emer gen tes exe cu ta rem es sas ações com a
ma i or trans pa rên cia pos sí vel, com in for ma ção
mi nu ci o sa e acom pa nha men to cons tan te, ve ri fi -
can do pos sí ve is fa lhas no pro ces so.

Para o su ces so do lí der nes te con tex to, foi de -
sen vol vi da hi pó te se do con ce i to de li de ran ça so li -
dá ria, que acon te ce em dois ní ve is, lo ca li za dos
ho ri zon tal men te: a li de ran ça in for mal nas áre as
ope ra ci o na is e a li de ran ça for mal, no me a da em
as sem bléia, per ten cen te à di re to ria, en car re ga da
da ges tão ad mi nis tra ti va. Por ser uma eco no mia
so li dá ria e pe las idéi as cen tra is co le ta das no DSC

se rem nor te a do ras por uma pos sí vel for mu la ção
de um con ce i to de li de ran ça no con tex to, atri -
bui-se a idéia de que, com os pro ces sos in ter nos
de apren di za gem en tre os co o pe ra dos e ex ter nos, 
atra vés de fa ci li ta do res, onde ca rac te rís ti cas como
co mu ni ca ção, au to ges tão, to ma das de de ci são,
ima gem de lí der, união, con fi a bi li da de e trans pa -
rên cia são apren di das e de sen vol vi das, a li de ran -
ça pos sa ser re a li za da de for ma co le ti va, sen do al -
ter na da a li de ran ça for mal de tem pos em tem pos, 
des de que o can di da to a lí der pos sua con fi an ça
em si mes mo, ins pi re con fi an ça nos li de ra dos e
de te nha as ca rac te rís ti cas ne ces sá ri as ci ta das,
den tre ou tras. Pro po nho uma fi gu ra para re pre -
sen tar a Li de ran ça So li dá ria:
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Inter pre tan do a Fi gu ra 1, é de fen di da a idéia
de que a li de ran ça so li dá ria é a exe cu ção da li de -
ran ça for mal, com o exer cí cio da au to ges tão ad -
mi nis tra ti va e a exe cu ção da li de ran ça in for mal,
com o exer cí cio da au to ges tão pro du ti va, cuja re -
no va ção da apren di za gem conceitual e vivencial
são uma constante.

As ações pra ti ca das du ran te o pro ces so pro -
du ti vo dos uten sí li os de alu mí nio ocor rem de
ma ne i ra har mô ni ca, cri te ri o sa e par ti ci pa ti va. Os
co o pe ra dos sa bem das suas obri ga ções e das suas 
res pon sa bi li da des, fa zen do com que não haja a
ne ces si da de de se ter um en car re ga do de con tro -
lar, fis ca li zar ou co or de nar as ati vi da des. Com
isto, as li de ran ças in for ma is to mam con ta des se
es pa ço, atri bu in do, co le ti va men te, aos co o pe ra -
dos esta pos si bi li da de de les se rem lí de res de suas
ati vi da des e, ao mes mo tem po, au xi li a rem os de -
ma is par ce i ros em suas ati vi da des, quan do tem po 

há bil hou ver ou de man da pro du ti va ne ces sá ria.
Em con tra par ti da, as prá ti cas ad mi nis tra ti vas são
exer ci das por co o pe ra dos que pos su em um ser
co nhe ci men to des ta área e exe cu tam suas ta re fas
com se ri e da de e efi ciên cia. As duas gran des áre as
– au to ges tão pro du ti va e au to ges tão ad mi nis tra -
ti va – são in ter li ga das por um pro ces so cons tan te 
de apren di za gem, que re quer re a li men ta ção cons -
tan te de tro cas de in for ma ções, de for ma ção con -
ti nu a da e de ex pe riên ci as prá ti cas, a fim de for ta -
le cer o apren di za do, tan to dos co o pe ra dos da
área pro du ti va, apren den do mais so bre sua área
de ação, quan to da área de ad mi nis tra ção for mal,
no exer cí cio de fun ções de ne go ci a ção com agen -
tes ex ter nos, fi nan ças, ven das, pe di dos e de ma is
atri bu i ções da área.

Com isto, é possível ge rar ver da de i ros co o pe -
ra dos au to ges ti o ná ri os, que atu a rão em di ver sas
áre as den tro do em pre en di men to, co nhe cen do
seus pro ces sos, suas fa ci li da des e seus pro ble mas.
Além dis so, gera pes so as ca pa zes de as su mir pos -
tos de tra ba lho de par ce i ros que pos sam fal tar, por 
inú me ros mo ti vos, al gum dia ao tra ba lho, além de
abri rem os seus ho ri zon tes, ad qui rin do ma i o res
co nhe ci men tos e ha bi li da des e tor nan do-se mais
com pe ten tes em seu em pre en di men to.

A hi pó te se de que a re no va ção da apren di za -
gem é de sen vol vi da na per cep ção de que a au to -
ges tão é uma for ma au tô no ma de tra ba lho e suas
ati vi da des es tão em cons tan te mo vi men to, ora na 
pro du ção, ora nas de ci sões es tra té gi cas da co o pe -
ra ti va, sen do essa atu a ção cons tan te apri mo ra da
com a apren di za gem ne ces sá ria para a ple na li de -
ran ça so li dá ria. Essa hipótese será desenvolvida
em estudos futuros.
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