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Resumo

Na contracorrente do sistema dominante — o
capitalismo —, registram-se importantes movi-
mentos internacionais de construcao de alternati-
vas viaveis aos parametros hegemonicos. Uma al-
ternativa possivel é a economia solidaria, em que
a autogestao ¢ uma das caracteristicas marcan-
tes. Partindo do entendimento de que a autoges-
tdo passa a ser o ponto decisivo no processo de
estruturacao dos Empreendimentos Economi-
cos Solidarios (EES), esta pesquisa tem por tema
principal a questao da lideran¢a no campo da
economia solidaria, buscando uma compreen-
sao desse fendmeno através da analise da Coo-
perativa de Producio Cristo Rei Ltda. — Coope-
rei, localizada em Sao Leopoldo — RS. Os concei-
tos de economia solidaria e de lideranca sdo

abordados neste trabalho, bem como o método
empregado, cujos dados com cunho qualitativo
exploratério foram coletados através de obser-
vagao, corpus documental e entrevistas semi-es-
truturadas com os sujeitos participantes. Para a
anilise dos dados, foi utilizada a técnica do
Discurso do Sujeito Coletivo (DSC). As con-
clusGes apontam para a importancia de um
aprendizado constante dos lideres nos EES, na
busca de aprimorar seus conhecimentos em
torno de suas atividades e estabelecer uma rela-
¢do de unidao com os sujeitos cooperados em
busca da cooperacao, da confianca e da plena li-
deranca solidaria autogestionaria.

Palavras-Chaves: Lideranca, Economia So-
lidaria, autogestao, cooperativa.



Introducao

Pensar em uma sociedade mais justa e iguali-
taria, com melhor distribui¢ao de renda e garan-
tia de trabalho para a populacio, é pensar em
um grande desafio na atualidade. O sistema ca-
pitalista dominante tende a retirar dos pobres a
capacidade de inclusao no mercado de trabalho,
ja que o mercado emprega os mais capacitados
formalmente para o trabalho, deixando a grande
massa desfavorecida as margens da pobreza. B
neste espago que a economia solidaria surge
com o intuito de oferecer uma possibilidade de
atuagdo destes excluidos, gerando trabalho e ren-
da, através de formas associativas, cooperativas e
autogestionarias.

Este texto aborda um resumo da pesquisa reali-
zada no contexto de economia solidaria, durante o
ano de 2000, através de um estudo de caso desen-
volvido para a apresenta¢iao do Trabalho de Con-
clusio de Curso em Administragao de Empresas:
Hab. Recursos Humanos, realizado na Universi-
dade do Vale do Rio dos Sinos — UNISINOS, bus-
cando uma compreensio de como atuam 0s cOO-

perados de uma cooperativa metalirgica na cida-
de de Sio Leopoldo, no Estado do Rio Grande
do Sul, nas relagdes da autogestao e lideranca. A
problematica desenvolvida tange a compreensao
das formas de surgimento dos lideres dentro des-
te empreendimento e quais sao os fatores pro-
motores da emergéncia de liderangas. Além disto,
propoe apresentar os conceitos e caracteristicas
da economia solidaria na primeira se¢ao; com-
preender as diversas abordagens interdisciplina-
res de autores que estudam e pesquisam o feno-
meno da lideranga na segunda se¢ao, bem como
identificar os fatores facilitadores e obstaculiza-
dores da promogao dos lideres no campo empiri-
co analisado e pesquisado. O método utilizado é
descrito na terceira se¢do, apresentando as for-
mas de coleta dos dados e o método de analise
empregado. A quarta secdo apresenta algumas
conclusdes encontradas, fazendo uma interlocu-
¢do tebrico-empirica e finaliza com uma figura
que propoe discutir a forma de autogestio perce-
bida dentro do empreendimento investigado.



1 Caracteristicas da economia solidaria

Muitos estudos e teorias sdo feitos em torno
deste fenomeno economico e social que surge no
Brasil com maior intensidade na penultima déca-
da do século XX, denominado de economia soli-
daria. F possivel ter muitas interpretacdes sobre
o tema. Contudo, precisa-se estar atento ao senti-
do em que se quer conceituar o termo. Para uma
compreensao deste fenémeno na esfera social e
administrativa, utilizam-se neste texto alguns
conceitos abordados por pesquisadores sociais
que dedicam seus estudos sobre este tema.

Os EES sao estudados por diversas areas de
conhecimento, tais como as Ciéncias Sociais, o
Servigo Social, a Administragao, a Psicologia etc.,
com o intuito de interpretar as agoes realizadas
pelos participantes destes empreendimentos, cu-
jos sujeitos estdo muitas vezes desprovidos de
emprego formal e sem registro legal, buscam
uma forma de sustento e manutencao da sua vida
socioeconOémica. Essa preocupagao com o de-
semprego e as novas formas de trabalho e renda
para os milhares de excluidos no mundo do tra-
balho formal teve uma resposta no atual governo
brasileiro, com a criacao da Secretaria Nacional
de Economia Solidaria, ligada ao Ministério do
Trabalho e Emprego (MTE), o qual define a eco-
nomia solidaria, como:

O conjunto de atividades econémicas — de producio,
distribui¢do, consumo, poupanga e crédito organizados
sob a forma de autogestao, isto ¢, pela propriedade co-
letiva dos meios de producdo de bens ou prestagao de
servicos e pela participagdo democratica nas decisbes
dos membros da organizacio ou empreendimento.
(BRASIL, Ministério do Trabalho e Emprego, 2007, p. 3).

Conforme o Ministério do Trabalho e Empre-
go, o trabalhador cooperado e associado tem por
finalidade primaria a sua constituicdio como um
sujeito do processo de qualifica¢do, ao lado do
trabalhador autonomo e do trabalhador empre-

gado/assalatiado. Portanto, a formac¢io do lider
nos EES ¢ de igual importancia em equiparagao
as demais liderancas em suas diversas formas de
organizac¢ao do trabalho.

Para uma melhor compreensao da trajetoria
da economia solidaria, faz-se necessaria uma bre-
ve descri¢ao histérica das agOes realizadas pela
populacao em busca de alternativas de trabalho e
renda. No Brasil, as cooperativas despontam du-
rante o periodo pés-Segunda Guerra Mundial,
entre as contradi¢Oes existentes pelo liberalismo
exacerbado. A partir da década de 1970, tomam
mais forga, e em 1988 o governo passa a fomen-
tar o cooperativismo, fundamentado no artigo
174 da Constituigao Federal, paragrafo 2° e na
Lei 5.764/71 (PICCININI et al, 2003). Com a re-
estruturagao do trabalho e, por conseguinte, a ge-
racdo de altos indices de excluidos do mercado
capitalista, promovidos pelos processos de rees-
truturacao produtiva, fez com que os trabalhado-
res desempregados buscassem novas estratégias
de sobrevivéncia. Nao obstante, com o avanco
da tecnologia, houve consideraveis aumentos de
demissoes de muitos empregados do sistema ca-
pitalista. Estes sujeitos nao visualizavam pers-
pectivas positivas futuras relacionadas ao em-
prego, trabalho, seguridade social etc. Entao, a
partir das décadas de 80 e 90 do século XX, flo-
resceu a economia solidaria como uma das res-
postas ao capitalismo, desemprego e exclusao so-
cial (SINGER, 2002).

Singer (2002) define que as pessoas tém mais
espagos no mundo do trabalho se estiverem cole-
tivamente organizadas e nao isoladas. Contri-
buindo neste pensamento de trabalho coletivo,
Laville (2002) afirma que a economia solidaria se
constitui em um fato associativo composto por
uma dimensao econémica, uma dimensao politi-
ca e uma dimensio social, todas imbricadas e em



permanente articulagio. Na dimensdo social, a
economia solidaria consegue reunir, em algumas
ocasiOes, sinais de cooperagdao e solidariedade,
que ndo sao vistas nas relagoes capitalistas assala-
riadas, e, na dimensao politica, ela estd em dialo-
go permanente com as politicas publicas, em es-
pecial com aquelas voltadas para a geragao de tra-
balho e renda. Além disto, acSes de qualificacdo
para a economia solidaria devem ser fomentadas
e cuidadosamente analisadas na esfera publica,
no intuito de fortalecer o potencial de inclusao
social e de sustentabilidade economica dos atores
sociais que fazem a economia solidaria acontecer,
bem como sua dimensiao emancipatéria. Os EES
se apresentam como uma proposta para os traba-
lhadores excluidos e constituem uma alternativa
recorrente a sociedade que produz a exclusao,
exigindo, a cada momento, habilidades, como
criatividade, perseveranga e competéncia por par-
te dos trabalhadores, na perspectiva de consoli-
dar sociedades mais justas, solidarias e democra-
ticas. Além disso, os estudos realizados em diver-
sas areas de conhecimento tém por propodsito
contribuir na identificacio de mudancas e inova-
¢Oes necessarias, na concepgao e na condugao da
economia solidaria para constitui-la como pilar
efetivo de outro processo de desenvolvimento e
de mundializagdo, alternativo ao hegemonico, e
que com ele convive, caracterizando a tensao tipica
da complexa sociedade contemporanea (GAIGER,
2003).

As propriedades de uma economia solidaria
giram em torno de oito principios: autogestao,
democracia, participagao, igualitarismo, coopera-
¢ao, auto-sustentacio, desenvolvimento humano
e responsabilidade social (GAIGER, 2004). Espe-
ra-se que estas propriedades sejam internaliza-
das na compreensao e na pratica das experiénci-
as associativas. Além disso, ela valoriza o terri-
tério; compromete-se com a localidade priorita-
riamente presente no mercado intra-regional,
procurando uma forma 6tima de uso do capital
natural de forma compativel com a melhor qua-
lidade de vida da populagao residente, ou seja, é
vetor de um desenvolvimento endégeno e sus-
tentavel (LISBOA, 2001).

Os EES formalizam-se de diversas formas e
em variados cenarios. Uma das possibilidades
materializa-se quando empregados de empresas
em processo de faléncia assumem o seu controle
e o desafio de construir modelos de autogestao
democraticos e eficazes, capazes de garantir a so-
brevivéncia desses trabalhadores desempregados
(GUIMARAES, 2000). Outra forma de edificacio
pode ser através de associagdes de pessoas des-
providas de trabalho e renda, mas com anseio na
busca de alternativas para a sua sobrevivéncia,
portadoras de conhecimentos especificos, agre-
gando valores para a sua associagao (SUAREZ,
1992). Esses EES possuem diversas formas de
organizagao, podendo ser uma cooperativa ou
associa¢ao de producao agricola, extrativa ou in-
dustrial; uma cooperativa ou associagao que reud-
ne pequenos produtores autdbnomos (agriculto-
res, artesaos, recicladores de lixo etc.); clubes de
troca, clubes de poupanca, cooperativas de con-
sumo, de créditos, habitacionais, e assim por dian-
te (SINGER, 2003). Este autor ainda salienta que
a cooperativa ¢ a forma classica, mas por diversos
motivos ela é substituida, as vezes, por outras
formas associativas.

Tiriba (2001, p. 24) demonstra sua preocupa-
¢do com a divisao da sociedade brasileira “em
trés tercos: um ter¢o composto pelas camadas
sociais em ascensao e com grande poder de con-
sumo; um ter¢o precariamente incluido e satisfa-
zendo suas necessidades basicas de forma parcial
e um ter¢o de excluidos (desempregados, subem-
pregados etc)”. O foco da economia solidaria é o
ultimo ter¢o, buscando uma ressignificagao psi-
cossocial e socioecondmica para esses atores so-
ciais. A autora argumenta que 0 que move as pes-
soas excluidas é a necessidade de obtencao de tra-
balho e renda e, depois, a esperanga de organizar
a sua forma de relacio com os outros associados
da economia solidaria a qual estardo inseridos.
Para tanto, essa alternativa associativa deve ser
compreendida em sua complexidade, visto que a
diversidade de significados econémicos, politi-
cos eideoldgicos que o empreendimento tem po-
dem variar para cada um dos membros. O que
para um ¢é uma estratégia de vida, compreendida



como uma vicissitude para a satisfacao de suas
necessidades econdmicas e para se manter vivo,
para outro, além disso, podera significar uma al-
ternativa de construcido de relacSes sociais com
vinculos estreitos com a comunidade, contrapon-
do-se a ordem dominante vigente na sociedade
contemporanea (o individualismo).

Uma das presentes logicas na economia soli-
daria ¢ a coletivista: as pessoas se ajudam, sao so-
lidarias umas com as outras, se unem e, com isto,
ficam mais fortes. A competicdo ¢ basicamente
negativa, embora, em certas circunstancias, seja
inevitavel. Icaza (2004, p. 22) corrobora definin-
do que “a economia solidaria apresenta-se como
um campo de construgao de alternativas econo-
micas a0 modelo dominante, alicercado em um
discurso critico transformador e em praticas soli-
darias e autogestionarias, muito proximas dos
movimentos sociais”. Corroborando com estes
principios, a produ¢ao autogestionaria no Brasil
estabelece a sua histéria como um movimento
social no pais, pois a despeito do mercado restri-
to e dos ainda poucos segmentos trabalhados,
vem crescendo significativamente e tomando
forma de movimento social (VERONESE, 2004).

O papel da economia solidaria é basicamente:

[..] uma nova experimentacio, cujo sentido para os
atores ¢ determinante dos rumos que vird a tomar, seja
no registro pragmatico de respostas as necessidades,
seja na razao projetiva que os pode conduzir a novos
horizontes. Aqui, revela-se o papel fundamental da ex-
periéncia como fonte de aprendizado, da formulacio
de solu¢bes e caminhos, posto que nio haja habitos
culturais estabelecidos, respostas prévias, tecnologias a

mao, sistemas de apoio e tudo mais, validado e difundi-
do (GAIGER, 2004a, p. 14).

A economia solidaria é ou podera vir a set, se-
gundo Singer (2002), mais do que mera resposta a
incapacidade do capitalismo de integrar em sua
economia todos os membros da sociedade civil
aspirados e necessitados por trabalho. Ela podera
ser 0 que em primoérdios foi concebida para ser:
uma alternativa supetrior ao capitalismo. Superior
Nnao em termos econdmicos estritos, ou seja, que
as empresas solidarias regularmente superariam
suas congéneres capitalistas, oferecendo aos mer-
cados produtos ou servicos melhores em termos
de preco e/ou qualidade. A economia solidaria
foi concebida para ser uma alternativa superior
por proporcionar as pessoas que a adotam, en-
quanto produtoras, poupadoras e consumidoras
uma vida melhor, com lacos de solidariedade e
vinculo social mdtuo com seus pares. Entretanto,
isso € wuma possibilidade historica; nao se afirma
que ira ser assim, pois o desdobrar das relagoes
de produ¢iao em longo prazo nao pode ser pre-
visto de antemao.

Mas, em curto prazo, seja qual for o formato
organizacional de um empreendimento (solidario
ou n2o), a lideranga sera um fator importantissi-
mo para seu desenvolvimento e sucesso utilizan-
do possiveis elementos, tais como confianga,
unido, comunicagao, estratégias de condugao das
acoes e tomadas de decisdao. Para um melhor en-
tendimento da complexidade no campo da lide-
ranga, a se¢ao a seguir propoe apresentar alguns
conceitos e transpo-los para o campo da econo-
mia solidaria.



2 Discussao teorica da lideranca

Estudar e conceitualizar o termo lideranca é
um grande desafio para os intelectuais, visto que
até hoje nao se tem uma definigao especifica para
o termo. Para um entendimento apropriado so-
bre liderancas na economia solidaria, parte-se
uma investigacao tedrica em torno de diversas
areas de conhecimento e possibilitar uma discus-
sao entre as teorias. Vecchio (2005, p.2) conclui
em seu artigo que “estudar, portanto, a lideranca,
diz respeito a compreender as organizagles € a
propria sociedade”. A intencao de refletir sobre
os desdobramentos discursivos da lideranca re-
pousa na crenca de que os autores que contribu-
em para sua teorizagao assentam a manutencao
de uma realidade naturalizada da lideranca, quer
dizer, desprovida de historicidade, em que sdo
desconsideradas as dimensdes
(VECCHIO, 2005).

Na literatura administrativa pesquisada, ha

sociologicas

uma orienta¢ao epistemologica conceituando os
lideres sob uma visao tradicional, pessoas que de-
finem o caminho, que tomam decisoes funda-
mentais, energizam as equipes e que tém seu foco
profundamente enraizado em uma visao indivi-
dualista e nao-sistémica do mundo (SENGE,
2004). Este autor defende a idéia de que o lider
esta sempre em processo de mutagao e cresci-
mento, ou seja, estd em constante formagao e
aprendizado, utilizando o campo epistemoldgi-
co de a¢do como cenario de validacao, ou nao,
das teorias aprendidas, podendo realizar ajustes
e correcoes.

A necessidade de se ter um lider esta alicer-
cada em varias situacGes do meio social onde o
grupo ou organizagoes esti imerso:

[...] As limitagdes impostas pelo ambiente fisico e a
constitui¢cao biologica dos seres humanos, as incertezas
do resultado da cooperacio, as dificuldades da compre-
ensdo comum dos propésitos [...] as tendéncias dispet-

sivas dos individuos [...] o grande papel da persuasio,
adesdo a organizacio e submissdo as suas exigéncias |[...|
revelam a necessidade da lideranca, o poder dos indivi-
duos para inspirar decisGes pessoais cooperativas [...|
(BARNARD, 1971, p. 250).

O estudo sobre a lideranga pode ser desenvol-
vido por diversas ciéncias e cada uma delas ira
centralizar uma percepgao da lideranga. A evolu-
¢ao do eixo teodrico sobre o conceito de lideranca
na area da administragio ¢ plenamente visivel.
No final do século XIX, Taylor desenvolve a teo-
ria da Administracao Cientifica, e com ela surge
um conceito de que ocorre uma reparticao de res-
ponsabilidade: a administracio (geréncia) fica
com o planejamento (estudo minucioso do traba-
lho do operario e o estabelecimento do método
de trabalho), a supervisao (assisténcia continua
ao trabalhador durante a produgio), e o trabalha-
dor fica com a execugao do trabalho, pura e sim-
plesmente (CHIAVENATO, 1999, p. 63). Segun-
do Vecchio (2005, p. 7), “agora, o lider ¢ um con-
dutor, compartilha valores, dissemina crengas; a
organizacao ¢ um aglomerado familiar”. Nesta
perspectiva, correlaciona o autor:

Nota-se que o chefe centralizador de Fayol, advindo de
uma hipertrofia da autoridade e da hierarquia, o exe-
cutivo criador de moral de Barnard, avesso a individua-
lidade, o supervisor vigilante e detentor do conheci-
mento de Taylor, o psicélogo “aberto”, mas preocupa-
do com a produtividade de Mayo, adquirem contornos
paradoxais na “cultura organizacional” ao mesmo
tempo em que os lideres se tornam quase herdis mito-
légicos, também estdo mais préximos (VECCHIO,
2005, p. 7).

Para Drucker (2002, p. 118), “a lideranca pode
ser considerada como um processo de influéncia,
geralmente uma pessoa, através do qual um indi-
viduo ou grupo ¢ orientado para o estabeleci-
mento e atingimento de metas”. A confianga e o
desenvolvimento interpessoal sao requisitos para



a formacao de relagoes e associaces voluntarias,
sendo essencial para a ativacao politica de cida-
daos (SENGER, 2004; MOSCOVICI, 2003). A
confianga ganha ainda maior importancia no to-
cante a constitui¢ao de grupos solidarios, tornan-
do-se mais fundamental do que o senso de obri-
gacao moral.

Com as constantes mudancas exercidas sobre
a dinamica socioecondmica mundial, os lideres
estao diante de uma nova visao de lideranca, de-
vendo assumir papéis de projetistas, regentes e
professores, principalmente nas organizagies que
aprenden. Estas organizagdes aproximam-se mais
dos pressupostos autogestionarios e tendem a ter
pessoas que expandem continuamente suas capa-
cidades de entender complexidades, esclarecer
visoes e aperfeicoar modelos mentais comparti-
lhados (SENGE, 2004), ou seja, sio responsaveis
pela aprendizagem coletiva, catalisando os pro-
cessos que a envolvem.

O lider projetista trabalha com o foco no futu-
ro, desenvolvendo as disciplinas de aprendiza-
gem com a equipe — integracio de visiol, valo-
res? e proposito, pensamento sistémico e mode-
los mentais — dando autonomia as outras pessoas
pertencentes a uma organiza¢ao capaz de produ-
zir resultados com os quais realmente se impor-
tam (SENGE, 2004). Senge também define que a
tarefa do lider é projetar os processos de aprendi-
zagem, através dos quais as pessoas em toda a or-
ganizagao poderao lidar produtivamente com os
problemas criticos que enfrentam e desenvolver
dominio nas disciplinas de aprendizagem.

Segundo Senge (2004), o papel do lider como
professor nao ¢ ensinar as pessoas a como alcan-
car suas visGes, mas sim estimular a aprendiza-
gem para todos da compreensao sistémica da or-
ganizagao. Para muitas pessoas, em muitas orga-

niza¢oes, a visdo ¢é entendida, na melhor das hi-
poteses, como um sonho inutil, e, na pior das hi-
poteses, como uma desilusao cinica. Os lideres
das organizacOes que aprendem tém capacidade
de conceitualizar suas novas idéias estratégicas, a
fim de torna-las publicas, abertas a questiona-
mentos e melhorias futuras. Sob este aspecto,
Drucker (1996) argumenta que a forma como o
lider abraga a totalidade da lideranga, nao apenas
a organiza¢ao, como também se estendendo
além dos limites do ambito de trabalho, ¢ o signi-
ficado social do lider do futuro. Nesta logica,
Drucker (1996) observa que o lider social reco-
nhece o significado das vidas de homens e mu-
lheres que fazem a organizagao, o valor de um lo-
cal de trabalho que mantém pessoas cujo desem-
penho ¢ essencial para a realizacdo da missio, e
nutre a necessidade de uma comunidade saudavel
para o sucesso da organizagio.

Nessa soma de preocupagdes que o lider pode
desenvolver, verifica-se o enfoque na denomina-
¢ao de lider conectivo, associado aos estudos so-
bre a Lideranca Conectiva realizados por Lip-
man-Blumen (1999), nos quais ele retrata a modi-
ficacdo do clima de lideranca ao redor do mundo
e as antigas estruturas de lideranga autoritaria,
competitiva e inflexivelmente individualista, as
quais estdo se desfazendo lentamente.

Os lideres conectivos, segundo Lipman-Blu-
men (1999), encorajam o maior numero de parti-
cipantes a aderir ao processo de liderancga. Eles
distribuem o peso da lideranga e confiam respon-
sabilidades aos outros, em vez de simplesmente
comandar as tropas. Sob esta teoria, verifica-se a
que ela pode ser aplicada na lideran¢a solidaria
autogestionaria nos EES.

Lipman-Blumen (1999) corrobora os estudos
de Senge (2004), no sentido de que os lideres co-

1 A visdo é a explicitacdo do que se visualiza para a empresa, organizagao ou associacio. Ela ja deve ser definida focada no
futuro (VASCONCELOS FILHO, Paulo de; PAGNONCELLI, Dernizo. Construindo estratégias para competir no sécuto XXI. Rio

de Janeiro: Campos, 2001).

2 Osvalores sdo as crengas e conceitos basicos numa organizag¢io que formam o contetido central da cultura, definem o su-

cesso dos trabalhadores e estabelecem os padrées que devem ser alcangados na organizacio (FREITAS, Maria Ester de.

Cultura organizacionak formacao, tipologia e impacto. Sao Paulo: Makron Books, 1991).

3 A missdo € o papel desenvolvido pela organizacio dentro do negécio por ela desenvolvido. Ela é definida como a razdo
de existir da organiza¢io no seu negbcio (VASCONCELOS FILHO, Paulo de; PAGNONCELLL Dernizo. Construindo estra-
tégias para competir no século XXI. Rio de Janeiro: Campos, 2001).



nectivos se dedicam a objetivos mais amplos, por
meio dos quais podem transcender suas limita-
¢oes finitas e dar exemplos aos outros, energizan-
do todo o grupo coletivo.

Observando o contexto atual, uma das princi-
pais fontes de mudanca pessoal ¢ a insatisfacao;
esta pode ter origem na decepgao, no fracasso, na
morte, em relacionamentos perturbados ou rom-
pidos com familiares e na falta de seguranca no
emprego (DRUCKER, 1996). Este mesmo autor
salienta que a insatisfacao pessoal gera um movi-
mento de dentro da pessoa para fora, elevando-o
acima dos proprios interesses, incorporando seus
semelhantes em favor da mesma causa. Quando
estd vivenciando a insatisfacdo, o ser humano
costuma ser mais aberto a um novo modelo de
vida no qual elementos comuns de humildade e
sacrificio pessoal levam a mudanca total baseada
em principios (DRUCKER, 1996).

A énfase desta licao, de que a lideranca ¢ inte-
resse de todos, instiga uma melhor compreensao,

buscando um trecho de Drucker (1996, p. 144):

O mito mais nocivo ¢ a lideranca reservada a alguns de
nés. Diariamente ele se perpetua, toda vez que alguém
pergunta: “os lideres sao natos ou desenvolvidos?”. Li-
deranca certamente ndo ¢ um gene, assim como, mais
precisamente, nao ¢ algo mistico ou etéreo, que nao
possa ser entendido por pessoas comuns. Nao ¢ verda-
de que apenas uns venturosos possam sempre decifrar
o cbdigo da lideranca. A lideranga é um conjunto de
praticas observaveis e passiveis de aprendizado.

Sob esta logica, Rattner (1999) também relaci-
ona a importancia do lider aprender a fazer uma
observagao individual e coletiva e a interpretar a
propria realidade, trabalhando “com” e nio
“para” as pessoas do grupo. Este autor considera
atribuicoes das liderancas:

Os lideres precisam ter grandes habilidades organiza-
cionais e motivacionais para assegurar o envolvimen-
to e participagdo de individuos educados, organizados
e motivados nas politicas e projetos. Eles devem dire-
cionar esforgos para encorajar um fluxo de comunica-
¢do em mao dupla, que ira habilitar as pessoas de to-
dos os setotes sociais a coletar idéias e informacdes e a
contribuir e participar da tomada de decisio e de acido
(RATTNER, 1999, p. 199).
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Também buscando uma analise em relacao a
formagao de liderangas, Pauli e Rosa (2004, p.
141) descrevem:

Na pritica, a construgdo de subjetividade, através da vi-
véncia da solidariedade pela cooperagio e colaboracio
economica, perpassada por seus processos formativos,
sua transparéncia administrativa e democracia interna,
o0 acesso ao poder, a divisao do trabalho, as relacGes de
género, a preocupacao ambiental [...] sio elementos
que contribuem para a constru¢do de subjetividade e
mudanca de paradigma.

Se as praticas de cooperagao e vivéncias sao
passiveis de induzir a formac¢io de liderancas,
Drucker (1996) salienta que todos podem liderar
e que a lideranca pode ser aprendida, através das
vivéncias, conforme pesquisas descritas pelo au-
tor, nas quais fica claro o processo de descobrir e
redescobrir que lideranga nio é privativa de pou-
cos homens e mulheres carismaticas (WEBER,
2001). E um processo usado por pessoas co-
muns, quando trazem a tona o melhor de si mes-
mas e dos demais. Se elas buscam esse conheci-
mento, entra em cena o que Senge (2004) concei-
tua como lider professor, aquele que estimula a
aprendizagem e ajuda as pessoas de toda a organi-
zagao a desenvolver a compreensao sistémica. As
pessoas acabam seguindo quem acredita em algo e
quem tem a capacidade de alcancar resultados.

Conforme Kernberg (2000), o pensamento
sociologico mais recente enfatiza as caracteristi-
cas do papel do lider, ou seja, a ativagao de fun-
¢Oes socialmente sancionadas e reconhecidas,
nas quais os lideres refor¢am mutuamente suas
percepcoes e seu comportamento. Esta analise
sociologica enfoca que muitas vezes se desenvol-
ve nas organizagoes uma confusao entre a perso-
nalidade do lider, seu comportamento ao desem-
penhar determinados papéis e a percepgao de tal
comportamento. As equipes nao conseguem dis-
cernir facilmente entre o papel e a personalidade,
confundindo niveis de percep¢ao e analise, o que
pode ser um problema. Pode-se compreender
que um lider podera exercer um papel legal de li-
deranca, concedida e concebida através de um
contrato, cuja atua¢ao do lider é denominada de



dominagao legal (WEBER, 2001). O lider man-
tém a estrutura burocratica que o sustenta, segun-
do o estatuto instituido.

Certas sociedades podem demonstrar uma
percepgao comparavel com os individuos que tém
talentos especiais na esfera pessoal. Muitas organi-
zagOes, na nossa sociedade contemporanea, tém o
potencial de identificar individuos que acabarao
sendo lideres, quer na variedade indireta que ope-
ram principalmente dentro de um dominio, quer
no potencial que tém de influenciar diferentes ha-
bilidades e conhecimentos (GARDNER, 19906).

Muitos pesquisadores buscam entender a di-
namica e os processos de liderancas realizados
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nos grupos sociais, bem como nas organizagoes.
Este processo estende-se para a economia solida-
ria, o qual se entende ser uma interlocu¢ao entre
os sujeitos associados e cooperativados. Sdo inud-
meros enfoques cientificos permeando os concei-
tos ¢ as aplicagdes dos mesmos nos lideres, sejam
eles formais ou informais. E um processo de ama-
durecimento de idéias, de conceitos e de aperfei-
coamento para cada realidade socioeconémica em
que o grupo se encontra, bem como dimensdes
psicolégicas dos individuos pertencentes e, princi-
palmente, do lider a ser analisado.



3 Caminhos e instrumentos
metodologicos do estudo

O método de pesquisa constitui uma etapa de
extrema importancia em um trabalho cientifico,
pois direciona os caminhos que serao trilhados
pelos pesquisadores. Dessa forma, determina
ferramentas e técnicas de trabalho para que se
atinjam os objetivos propostos. Quando a op-
¢ao ¢é o método qualitativo, este se baseia em al-
guns  pressupostos tedrico-epistemologicos,
dentre os quais o de que as abordagens qualitati-
vas tém por objetivo incorporar a questao do
significado e da intencionalidade como ineren-
tes aos atos, as relacOes e as estruturas sociais
(LEFEVRE e LEFEVRE, 2005). Por sua vez, o
significado e a intencionalidade, quando apare-
cem ocupando posi¢coes centrais na pesquisa so-
cial de cunho qualitativo, demonstram-se mais
claramente nos discursos, nos depoimentos cole-
tados em entrevistas; estas ultimas sendo, na mai-
oria das vezes, entrevistas semi-estruturadas.

A literatura sugere que os métodos qualitati-
vos de pesquisa sejam fases que precedem o teste
de hipéteses. Neste sentido, argumenta-se que
pesquisa qualitativa e seus métodos de coleta e
analise de dados sao apropriados para uma fase
exploratéria da pesquisa (ROESCH, 2005). Faz-se
necessario frisar que muitas pesquisas qualitati-
vas, apoiadas em pressupostos sociolégicos, tra-
balham num espa¢o denominado “campo”, o
que faz com que se deva entender as pessoas,
objetos destas pesquisas, como um conjunto de
individuos que, situados numa dada posi¢ao no
campo, sao identificiveis como uma categoria
na medida em que detém habitos e representa-
¢oes semelhantes, que se traduzem em determi-
nadas praticas sociais e modalidades de discur-
sos que as expressam (LEFEVRE e LEFEVRE,
2005; BOURDIEU, 1990).
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Portanto, a pesquisa qualitativa e exploratoria,
que originou este paper, teve como campo empiri-
co de investigacao a Cooperativa de Produgao
Cristo Rei Ltda. — Cooperei, localizada na cidade
de Sao Leopoldo, Rio Grande do Sul, carateri-
zando-se, segundo Yin (2005), como uma pes-
quisa de estudo de caso. Desenvolver as lideran-
cas dentro de uma filosofia de autogestao ¢ um
desafio na atualidade e este estudo preocupa-se
principalmente em compreender a emergéncia
das liderangas na economia solidaria. A pesquisa
almejou: a) conhecer as principais caracteristicas
dos EES; b) analisar como se desenvolvem os li-
deres no contexto; c) identificar as diferentes for-
mas de surgimento de liderancas; e d) identificar
os elementos que facilitam e obstaculizam o de-
senvolvimento das liderancas.

A histéria da Cooperei teve seu inicio durante
a tltima década do século XX, quando uniram-se
aproximadamente 41 trabalhadores, remanes-
centes dos 600 funcionarios da antiga e falida
Carlos Augusto Meyer S/A — Aluminio Econo6-
mico. Esta industria metalurgica, fundada em
1924, atuava no ramo de fabricacio de panelas,
chaleiras, copos, cagarolas e demais utensilios de
uso doméstico e industrial de aluminio. Os traba-
lhadores, como contratados da empresa, nos ulti-
mos anos de existéncia dela, passaram pelo dificil
situagao de desempenhar suas fungdes sem pers-
pectivas de receber seus salarios e demais direitos
trabalhistas e em condi¢oes precarias. Com o
passar do tempo, iniciaram estudos na empresa
de forma mais detalhada, visando a real situacao
econdmica e financeira, buscando verificar a me-
lhor alternativa que pudesse dar conta de pelo
menos dois objetivos: garantia dos direitos traba-
lhistas dos funcionarios e a geragao de trabalho e



renda 20s mesmos. Assim, a Aluminio Econ6émi-
co teve sua faléncia decretada em 15 de agosto de
2001, culminando com o efetivo fechamento da
referida empresa, quando teve seus portoes devi-
damente lacrados e nao conseguir atender os ob-
jetivos anteriormente aqui citados.

Nesta mesma data, grande nimero de ex-fun-
cionarios da massa falida reuniu-se em assem-
bléia geral e decidiram pela constituicio de uma
entidade cooperativa que abrigaria inicialmente
41 socios-proprietarios e fundadores. Assim,
constitui-se a Cooperativa de Produc¢ao Cristo
Rei — Cooperei Ltda, fixando sua sede na rua 8°
BC, 120, Bairro Cristo Rei (que emprestou o
nome a cooperativa), no municipio de Sao Leo-
poldo — RS, junto ao parque fabril da falida Alu-
minio Economico, sob forma de contrato de
locacio.

Hoje, a Cooperei é uma cooperativa que soma
esforcos de inumeras pessoas, garantindo um
produto com qualidade e inovagao. A cooperati-
va contribui para o desenvolvimento social e eco-
némico de nosso pais, e em especial, do munici-
pio de Sao Leopoldo/RS e regiao, gerando traba-
lho e renda de forma direta aos seus associados e
para aproximadamente oitocentos postos de em-
pregos indiretos. Com a participagao de 31 so-
cios-proprietarios cooperados, a Cooperei ¢ refe-
réncia na esfera da economia solidaria no Rio
Grande do Sul, servindo de campo para a coleta
de dados de varias pesquisas.

O acesso a este empreendimento deu-se atra-
vés do Projeto Tecnologias Sociais para Empre-
endimentos Solidarios, na Unisinos, uma incuba-
dora social que desenvolve metodologias de in-
cubagem para os grupos de economia solidaria
incubados por ela. Esta imersao no campo empi-
rico para a coleta dos dados foi articulada pela in-
cubadora junto a Cooperei, a qual autorizou que
fosse realizada a pesquisa. A coleta de dados para
a pesquisa ocorreu através de visitas realizadas na
Cooperei, em que estipulou-se a aplica¢ao de 6 a
10 entrevistas entre os cooperados para a cons-
trucao do corpus de analise. Como a pesquisa é
qualitativa e exploratoria, ela apresenta a possibi-
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lidade de terminar a coleta de dados quando ¢
atingida a saturagio dos dados (YIN, 2005), ou
seja, quando as afirmagdes e opinides reveladas
nas entrevistas comec¢am a se repetir, nao acres-
centando elementos novos. Esta teoria teve sua
aplicabilidade durante a realizacdo das entrevis-
tas, sendo que, apds a sexta entrevista, verifi-
cou-se a saturacao das informagdes trazidas pelos
sujeitos. Foram entrevistadas seis pessoas de ni-
veis diferenciados (duas da diretoria, duas do
conselho fiscal e dois cooperados sem uma fun-
¢ao de gestao formal). Foram escolhidas estas
pessoas por indicagao do presidente da Cooperei,
de forma aleatoria, a fim de se obter uma analise
vertical sobre os assuntos abordados dentro do
EES. Dentre os sécios, eram quatro do sexo mas-
culino e dois do sexo feminino; as idades varia-
vam entre 34 e 64 anos; o nivel de educacio for-
mal variava entre ensino fundamental incomple-
to a ensino médio completo. Além das entrevis-
tas gravadas por meio de gravador e transcritas
posteriormente, também se selecionou o corpus
documental do empreendimento para uma anali-
se aprofundada do histérico e desenvolvimento
da cooperativa. Outra ferramenta de coleta de
dados utilizada foi o diario de campo através da
observacao (BAUER e AARTS, 2002; ROESCH,
2005).

Justifica-se a utilizagao da entrevista pelo fato
de que o pesquisador tem a possibilidade de ob-
ter outros dados, como a “cita¢do direta”, permi-
tindo captar o nivel emocional dos respondentes,
a maneira como organizam o mundo, seus pensa-
mentos sobre o que esta acontecendo, os cena-
rios inseridos, suas experiéncias e percepgoes ba-
sicas. Para isso, as perguntas foram abertas, ou
seja, proporcionaram ao entrevistado a possibili-
dade de que ele expressa-se um sentimento — um
discurso — corroborando para as analises poste-
riores. Com essas ferramentas metodologicas,
obteve-se uma apreensao do objeto de estudo,
atingindo os objetivos propostos e contribuindo
com o campo investigado, produzindo o que
Boaventura Sousa Santos (2004) chama de “co-
nhecimento prudente para uma vida decente”, ou



seja, conhecimento aliado a ética para contribuir,
mesmo que modestamente, com uma sociedade
mais justa e humana.

O corpus de dados foi analisado através do Dis-
curso do Sujeito Coletivo — DSC (LEFEVRE e
LEFEVRE, 2005). Trata-se de uma técnica que
busca dar conta da discursividade, que é um trago
essencial do pensamento coletivo. Assim, o DSC
¢ uma “estratégia metodoldgica que, utilizando
uma estratégia discursiva, visa tornar mais clara
uma dada representac¢ao social, bem como o con-
junto das representagdes que conforma um dado
imaginario” (LEFEVRE e LEFEVRE, 2005, p.
19).

Através deste modo discursivo, é possivel vi-
sualizar melhor as representacoes dos participan-
tes, na medida em que elas aparecem nao sob a
forma de quadros, tabelas e categorias, mas sob a
forma (mais viva e direta) de um discurso que é o
modo como os individuos reais, concretos, pen-
sam. O DSC ¢ uma reuniao, agregagao ou soma
nao-matematica de pedagos isolados de depoi-
mentos. Uma agregacao discursiva que nio reune
partes iguais, mas pedacos de diferentes discur-
sos individuais que, pelo que se julga ser sua in-
tercompatibilidade, permitem, como se fossem
ingredientes agregaveis, compor um tnico “bolo
discursivo”. Além disso, na construcao do DSC é
necessario “limpar” as falas com particularidades
e obedecer a uma estrutura sequencial clara e coe-
rente, ja que o discurso coletivo parece ser falado
por uma s6 pessoa (LEFEVRE e LEFEVRE,
2005). Ele ressalta que, para fazer a soma e cons-
truir o DSC, ¢é necessario considerar os seguintes
principios:

+ Coeréncia: O DSC ¢ uma soma (nao mate-
matica) de pedagos isolados de depoimen-
tos, de maneira a formar um todo discursi-
Vo coerente;
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* Posicionamento proprio: o discurso deve
expressar uma posi¢ao propria, original,
distinta e especifica frente ao assunto que
esta sendo pesquisado;

+ Distingdo entre os DSCs: as respostas po-
dem apresentar diferencas ou complemen-
taridades;

+ “Artificialidade natural”: para fazer com
que o discurso coletivo pareca falado por
uma s6 pessoa, ¢ necessario “limpa-lo” de
particularidades e obedecer a uma estrutura
sequencial clara e coerente.

Para a construcao dos DCSs, foram utilizados
os seguintes instrumentos para a apresentagao e
analise qualitativa dos depoimentos descritos por
Lefévre e Lefevre (2005): Idéia Central (IC),
Expressao-Chave (EC) e Discurso do Sujeito Co-
letivo (DSC). A IC pode ser entendida como a(s)
afirmacao(Ges) que permite(m) traduzir o essen-
cial do conteddo discursivo explicitado pelos su-
jeitos em seus depoimentos. As EC sao constitui-
das por transcrigdes literais de partes dos depoi-
mentos, que permitem o resgate do essencial do
conteudo discursivo dos segmentos em que se di-
vide o depoimento. O DSC busca resgatar o dis-
curso como signo de conhecimentos dos prépri-
os discursos, ou seja, reconstruir com pedagos de
discursos individuais, como em um quebra-cabe-
¢a, tantos discursos-sinteses que se julguem ne-
cessarios para expressar um dado pensar ou uma
representacao social sobre um fenémeno. Ressal-
ta-se que o método utilizado nao permite a gene-
ralizacao dos dados, ficando sua analise restrita
aos sujeitos entrevistados.

As analises realizadas e as conclusoes a seguir
podem servir de base para estudos futuros, nas
areas de conhecimento envolvidas, bem como a
outros empreendimentos econdémicos solidarios
do ramo da metalurgia.



4 Algumas consideracoes finais

Apbs a realizacdo da pesquisa empirica e de-
sempenhadas as analises do corpus coletado, per-
cebe-se uma tendéncia do lider emergir, dentro
do contexto de economia solidaria, por diversos
modos e possibilidades. Uma das formas de
emergéncia ¢ o sujeito detentor de maiores co-
nhecimentos sobre o processo interno de traba-
lho, bem como externo, favorecer uma articula-
¢ao social e comunicativa, o que o leva a ser um
lider. O exemplo percebido é o fato de a direto-
ria, em 2000, ser composta por cooperados que
dominam os processos produtivos da cooperati-
va, bem como detentores de informagdes exter-
nas, tais como as relagoes com as entidades publi-
cas ¢ privadas que promovem a liquidez do em-
preendimento. O fator primordial que influen-
ciara para essa emergéncia de lideranga sera o
meio ambiente que circunda o grupo e o histori-
co dos seus integrantes, bem como de suas rela-
¢oes, em que podera emergir o estilo de lideranga
de cada um através dos processos de socializagao
e aprendizagem.

Goleman (2002) salienta que os estilos de lide-
ranga, tais como posturas de a¢ao, comunicagao e
atribuicao de consenso, podem ser aprendidos e
que o histérico profissional, ja vivenciado anteri-
ormente em outras atividades, é um dos fatores
promotores de lideranca. Contribuindo com esta
afirmacao, identificou-se, durante a analise dos
dados, que a atual diretoria ja executou outras
fungdes ou cargos de comando, e, desta forma,
sao portadores de algumas competéncias que 0s
tornam lideres.

Durante as analises realizadas, o DSC demons-
tra que a autogestao ¢ desenvolvida com autono-
mia pelos cooperados na area produtiva, visto

que a maioria dos cooperados esta atuando neste
ramo ha muitos anos, detendo o conhecimento
técnico na area de producao, embora na area ad-
ministrativa necessite a gestdo por cooperados
detentores de maior conhecimento administrati-
vo. Ora, sendo a autogestao diferenciada, pode se
afirmar que existe a autogestao produtiva e a au-
togestao administrativa, sendo regidas pelo con-
ceito maior de autogestao, vinculado a participa-
¢do, cooperagao, exercicio da democracia e as
praticas de gestao.

Outra forma de surgimento de liderangas veri-
ficada ¢ através da idealizacao do lider pelos coo-
perados, em que as relacdes de confianga, trans-
paréncia e maiores conhecimentos do candidato
a lider sao primordiais para a elei¢ao informal e
carismatica. Foi possivel perceber esta tendéncia
com a aquisi¢ao de conhecimento tedrico, assi-
milado aos discursos dos sujeitos entrevistados
que apontaram possuir grande afinidade pelo
presidente da cooperativa.

Partindo do pressuposto que a economia soli-
daria caracteriza-se como a outra economia, onde o
capital subordina-se ao social, e considerando a
importancia do exercicio do management* nas ot-
ganizagoes do futuro (CHANLAT, 2000), é fun-
damental existir preocupagao com as aprendiza-
gens de administragdo e gestao, bem como técni-
cas na execugao produtiva, pois isso reflete a
constru¢ao de um sujeito amadurecido para a
possibilidade da autogestio plena, nao ficando
aprisionado a modelos mentais de que nao se é
capaz de ser lider ou de que nio se pode exercer a
lideranca.

Observa-se que a Cooperei apresenta uma
possibilidade de expansio nas suas liderangas,

4 Management compreende pessoas que detém postos na hierarquia das empresas: os dirigentes, os gestores, os executi-

vos e os gerentes |[...], os quais designam tanto praticas e processos como atores que ocupam fung¢des de gestio.

(CHANLAT, 2000).
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visto que as caréncias percebidas, tais como co-
municagao, resisténcia a mudangas e quebra de
paradigmas e modelos mentais, podem ser apren-
didas e desenvolvidas através dos facilitadores
externos que apéiam o desenvolvimento do em-
preendimento. Eles recebem orientagdes da in-
cubadora tecnoldgica, dos féruns de economia
solidaria e demais 6rgaos que fomentam o desen-
volvimento deste tipo de organizacao. Evidente-
mente que esse processo de aprendizagem nao
ocorre de uma maneira homogénea, mas em for-
mas continuas, devido ao ser humano nio ser
igual, a2 medida que ¢ portador de particularida-
des, e também ao fato de que os sujeitos possuem
escolaridades diversas, nio muito elevadas, em
que, gradativamente, os cooperados poderdo
desenvolver sua capacidade de gestio, efetivando
e estabelecendo os principios estruturantes da
economia solidaria.

As dificuldades relacionadas ao fator econo-
mico merecem atenc¢ao neste estudo, justamente
por impor obstaculos maiores nas questoes de in-
vestimentos em aprendizagem e em infra-estru-
tura fisica, observadas na visita a cooperativa. Ve-
rificaram-se as precarias instalagoes para a execu-
¢ao das atividades produtivas, tais como baixa
iluminagao, maquinario obsoleto, baixo indice de
utilizacao de equipamentos de prevencao a aci-
dentes, dentre outros. A analise documental justi-
fica essa atitude, devido ao fato de a cooperativa
estar com uma agao judicial contra o sindico da
massa falida para a aquisi¢ao do prédio, o qual,
no momento, é alugado. A conscientiza¢do da
necessidade desse investimento é latente, embora
a situacao juridica da cooperativa faca com que se
aguarde a resposta judicial final para efetiva-lo.
Sugere-se um olhar critico relacionado a seguran-
¢a no trabalho, a fim de proteger o potencial
humano dos acidentes que possam ocorrer e
indo ao encontro do pressuposto da economia
solidaria, onde o ser humano é o centro das
atividades.

Uma discussao em torno da lideranca efetiva-
da no contexto analisado verifica que ela ocorre
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no EES possuidor do sentido de familia nas rela-
¢Oes interpessoais no trabalho, onde a unido, a
cooperagao entre os sujeitos e a participagao de-
les nos processos de autogestao fazem com que
se desenvolvam as aprendizagens necessarias,
tais como comunicag¢ao, confiabilidade, transpa-
réncia e tomada de decisio, através de facilitado-
res externos, no intuito de auxiliar na inversiao de
papéis sofrida pelos sujeitos da pesquisa, fortale-
cendo a luta pelo empreendimento e sua continu-
idade evolutiva.

Outra conclusao importante encontrada é que
a lideranca pode ser aprendida, sim, e que basta
um meio social que fortaleca esse aprendizado,
possibilidade que é aqui comprovada. Cabe aos
lideres emergentes executarem essas agoes com a
maior transparéncia possivel, com informagao
minuciosa e acompanhamento constante, verifi-
cando possiveis falhas no processo.

Para o sucesso do lider neste contexto, foi de-
senvolvida hipétese do conceito de lideranca soli-
ddria, que acontece em dois niveis, localizados
hotizontalmente: a lideranca informal nas areas
operacionais e a lideranca formal, nomeada em
assembléia, pertencente a diretoria, encarregada
da gestao administrativa. Por ser uma economia
solidaria e pelas idéias centrais coletadas no DSC
serem norteadoras por uma possivel formulagiao
de um conceito de lideranca no contexto, atti-
bui-se a idéia de que, com os processos internos
de aprendizagem entre os cooperados e externos,
através de facilitadores, onde caracteristicas como
comunicagao, autogestdo, tomadas de decisio,
imagem de lider, unido, confiabilidade e transpa-
réncia sao aprendidas e desenvolvidas, a lideran-
¢a possa ser realizada de forma coletiva, sendo al-
ternada a lideranca formal de tempos em tempos,
desde que o candidato a lider possua confianga
em si mesmo, inspire confianga nos liderados e
detenha as caracteristicas necessarias citadas,
dentre outras. Proponho uma figura para repre-
sentar a Lideranca Solidaria:



LIDERANCA SOLIDARIA

AUTOGESTAO
PRODUTIVA

LIDERANCA
FORMAL

LIDERANCA
INFORMAL

APRENDIZAGEM

AUTOGESTAO
ADMINISTRATIVA

Figura — Lideranca Solidaria
Fonte: Elaborado pelo autor

Interpretando a Figura 1, é defendida a idéia
de que a liderancga solidaria ¢ a execucdo da lide-
ranga formal, com o exercicio da autogestao ad-
ministrativa e a execuc¢iao da lideranca informal,
com o exercicio da autogestiao produtiva, cuja re-
novagao da aprendizagem conceitual e vivencial
sa0 uma constante.

As agbes praticadas durante o processo pro-
dutivo dos utensilios de aluminio ocorrem de
maneira harmonica, criteriosa e participativa. Os
cooperados sabem das suas obrigacOes e das suas
responsabilidades, fazendo com que nao haja a
necessidade de se ter um encarregado de contro-
lar, fiscalizar ou coordenar as atividades. Com
isto, as liderancas informais tomam conta desse
espaco, atribuindo, coletivamente, aos coopera-
dos esta possibilidade deles serem lideres de suas
atividades e, a0 mesmo tempo, auxiliarem os de-
mais parceiros em suas atividades, quando tempo
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habil houver ou demanda produtiva necessaria.
Em contrapartida, as praticas administrativas sao
exercidas por cooperados que possuem um ser
conhecimento desta area e executam suas tarefas
com seriedade e eficiéncia. As duas grandes areas
— autogestdao produtiva e autogestao administra-
tiva — sao interligadas por um processo constante
de aprendizagem, que requer realimentagao cons-
tante de trocas de informacdes, de formacio con-
tinuada e de experiéncias praticas, a fim de forta-
lecer o aprendizado, tanto dos cooperados da
area produtiva, aprendendo mais sobre sua area
de agdo, quanto da area de administragao formal,
no exercicio de fungoes de negociagao com agen-
tes externos, finangas, vendas, pedidos e demais
atribuicoes da area.

Com isto, é possivel gerar verdadeiros coope-
rados autogestionarios, que atuarao em diversas
areas dentro do empreendimento, conhecendo
seus processos, suas facilidades e seus problemas.
Além disso, gera pessoas capazes de assumir pos-
tos de trabalho de parceiros que possam faltar, por
inumeros motivos, algum dia ao trabalho, além de
abrirem os seus horizontes, adquirindo maiores
conhecimentos e habilidades e tornando-se mais
competentes em seu empreendimento.

A hipétese de que a renovagao da aprendiza-
gem ¢ desenvolvida na percepgao de que a auto-
gestao ¢ uma forma autonoma de trabalho e suas
atividades estdo em constante movimento, ora na
producio, ora nas decisoes estratégicas da coope-
rativa, sendo essa atuagao constante aprimorada
com a aprendizagem necessaria para a plena /ide-
ranga soliddria. Essa hipotese sera desenvolvida
em estudos futuros.
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