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Resumo

Este artigo tem como tema central a questido da liderancga, compreendendo o fenémeno
por meio das l6gicas de solidariedade no contexto da economia solidaria, buscando esta
compreensio por meio de um estudo de casos multiplos, realizado junto a trés

empreendimentos econoémicos solidarios em trés segmentos de atuagao diferenciados na



cidade de Sao Leopoldo/RS. Os conceitos de economia solidaria e de lideranca sio
abordados no artigo sob a perspectiva sociologica, e os dados foram coletados com base na
observagao, andlise de corpus documental e entrevistas semiestruturadas. Para a analise dos
dados foi utilizada a técnica do Discurso do Sujeito Coletivo (DSC). As conclusoes
apontam para a complexidade e as contradi¢bes das logicas de solidariedade existentes
entre os atores sociais e a sua importancia no contexto dos empreendimentos, intentando o
fortalecimento das permutas sociais com vistas ao crescimento do individuo por meio da
aprendizagem coletiva e cooperativa, possibilitando a pratica da lideranca solidaria

compartilhada.

Introducgao

As formas de gestdo e organizagdo da vida em sociedade siao cotidianamente
produzidas em diversos cenarios e contextos socioeconomicos. Nestes espagos
institucionalizados, identificam-se variadas formas de relacoes sociais entre os individuos
envolvidos em cada esfera organizacional, cuja forma de condugdo politica e social
diferencia-se de uma instituigdo para outra. A busca de novos conhecimentos relacionados
a lideranca e suas consequéncias em um determinado contexto instiga a delimitar o campo
de andlise de forma que se possa compreender a praxis da lideranca em maior

profundidade no contexto do trabalho associativo e cooperativo.

Para isto, o tema ¢ abordado no ambito dos empreendimentos econémicos
solidarios (EES), sendo que a reflexdo empreendida ¢ de que a autogestio é uma forma
autonoma de trabalho e as atividades que dela decorrem estdo em constante movimento,
ora na producio, ora nas decisOes estratégicas do EES. Outro ponto pertinente de analise ¢
a necessidade da formacdo e da capacitagio dos lideres e liderados, para que nao
permanecam nas relacbes paternalistas e entrem na logica de protagonistas do EES. A luz
dos principios norteadores da economia solidaria, compreende-se que nao ha como
participar de todas as agoes — desde a produgao até a gestio — ao mesmo tempo. Parte-se
do principio que os trabalhadores associados poderdo desenvolver e aprender

competeéncias necessarias a pratica da lideranga solidaria compartilhada. Tal processo,



contudo, certamente sera dificil e nao livre de conflitos. Com base nesta reflexdao, busca-se
entender como se configuram as logicas de solidariedade no interior dos EES e como ¢

possivel compreender as representagoes e as praticas efetivas da lideranca.

Lideranga e o relacionamento social

Para iniciarmos as discussoes pertinentes as relagdes sociais desenvolvidas pelos
individuos e as dinamicas de grupos nos quais eles se constituem como cidadaos, partimos
dos conceitos de Moscovici (1991) que discute o consenso, fator fundamental para
associa¢do, o agir em comum acordo e as tomadas de decisdes em um determinado grupo
social. Sob este prisma, a confianca e o desenvolvimento interpessoal sdo requisitos para a
formaciao de relagoes e associagoes voluntarias, sendo essencial para a ativagao politica de
cidadaos (SENGE, 2004). Contribuindo, a lideranca é compreendida como um atributo do
coletivo, produzido por um imaginario simbdlico de um determinado grupo social, uma
espécie de idealizagao, um espirito da coletividade que faz compreender a melhor direcdo a
ser seguida naquele momento histérico (GRAMSCI, 2004, GARDNER, 1996;
KERNBERG, 2000). Kernberg (2000) alerta para o fato de que seguir cegamente o lider
idealizado reconstitui uma espécie de identidade por identificacao com o lider, protegendo
o individuo da agressio intragrupal por meio desta identidade comum e pela projecao
compartilhada da agressio sobre inimigos externos, gratificando as necessidades de
dependéncia mediante a submissdo ao lider, mas nem sempre o resultado sera favoravel,

democratico ou positivo, caracterizando uma situa¢ao de risco.

Evidentemente que a vida coletiva, em sociedade, em grupos, pressupoe a
resolucao de algumas intempéries fundamentais levantadas pela nossa coexisténcia,
problemas que se ndo resolvidos e direcionados a a¢do individual e/ou coletiva, podem por
em risco a existéncia individual de cada pessoa envolvida (BAJOIT, 2006). Assim, cada
individuo ¢é pressionado pelos outros a tomar decisoes que possam resolver os problemas
da vida coletiva e, assim, pode-se dizer que mesmo que algumas pessoas tenham resolugoes
efetivas, os lideres acabam sendo os detentores do poder de decisdo final. Corroborando

com este entendimento, os individuos estdo sempre presentes em, no minimo, um grupo



social. As historias e narrativas dos grupos sao fundamentais para a coesao das pessoas
envolvidas, pelo fato de que, através do historico de vida, elas exprimem o sentido de
identidade e pertencimento ao grupo em que estio envolvidos. Mais um ponto
fundamental do lider é o de promover acesas as narrativas historicas do grupo social e a

sua legitimagao.

Lewin (1978) interpreta em seus estudos que os individuos podem fazer parte de
variados grupos sociais, mas a causa da dificuldade nao é pertencer a muitos grupos, e sim
a incerteza de pertencer ou nao. Analisando esta situag¢do, ha grupos privilegiados,
legitimados e reconhecidos pela sociedade, cujo acesso ¢ facilitado e ha movimento ativo
pelos individuos e redes de parceiros. Por outro lado, ha grupos desprivilegiados, que estao
na fronteira da marginalizacdo, a ponto de nao serem reconhecidos pela sociedade e
tampouco pelos proprios integrantes do grupo. Esta incerteza de estar ou nao inserido em
um grupo privilegiado ou desprivilegiado é que remete ao individuo permanecer entre um e
outro, em transi¢ao, o que ocasiona desgaste individual e desfortalecimento dos grupos.
Pode-se relacionar essa discussio com os EES, pois sao grupos de geragao de trabalho e
renda em constante modificacdo, com consideraveis indices de rotatividade e que, por ser
uma proposta de organizacao do trabalho ainda recente, ha uma resisténcia ao ingresso e o

compromisso das pessoas nestes espagos.

Em relacao ao compromisso, Bajoit (2006, p. 235) orienta que cada individuo,
estando em constante processo de (re)constituicdo, assume perante si  mesmo
compromissos identitarios: “tem uma certa ideia daquilo que é e do que queria vir a ser e
daquilo que acredita dever fazer para isso”. Para a realizacio desses acordos, cada um
precisa do(s) outro(s), ou seja, deve-se entrar em relagdes sociais com eles, participando de
trocas, permutas ¢ de lagos sociais. LLogo, cada individuo estabelece 16gicas de acao com os
outros, imbuido de obter a sua identidade pessoal com, contra, apesar de, em virtude de, e
entre eles. Este processo contribui na constru¢do do ator social, estando ele

compromissado nas légicas de agao por ele estabelecida na relagio com o(s) outro(s).



Bajoit (2000) teoriza que na solidariedade afetiva, a troca é muito mais subjetiva, e 0s
individuos efetuam suas relagoes de compromisso de forma expressiva; dao afeto e o
recebem em troca, para a realizagdo da sua identidade pessoal. Quando as trocas sao
materiais ou instrumentais, os individuos realizam a solidariedade contratual, que obedece a
uma relagdo objetiva e muito menos subjetiva. Quando as coisas que estdo em troca, em
relacdo, sao de qualidade subjetiva, temos a logica expressiva, cujo interesse esta na
necessidade de desenvolvé-las por meio de grupos, fundindo a identidade pessoal com a
dos outros, que, juntos, fornecem qualidades que nao haveriam se estivessem sozinhos,
gerando a denominada solidariedade fusional. Em contrapartida, quando uma identidade
pessoal passa a ter forca e seguranca somando-se com as de outros, criando um grupo
forte, denomina-se de solidariedade serial. Em suma, estas quatro légicas de solidariedade
expressam a necessidade de articulacio com os outros na realizacdo de suas identidades

pessoais, os quais, sozinhos, nao teriam condi¢bes de se efetivarem.

Caminhos metodolégicos da pesquisa

Esta investigagio parte de uma pesquisa de estudo de casos mdltiplos; de
abordagem qualitativa, tendo como campo empirico de investigagao trés empreendimentos
de diferentes ramos de atua¢do, localizados no Brasil, na cidade de Sao Leopoldo/RS,

aproximadamente a quarenta quilometros da capital Porto Alegre.

A investigacao foi realizada na Associa¢do Reciclar!, uma associagio de reciclagem
composta por 25 associados atuantes na triagem dos residuos soélidos; no Grupo Corte e
Vida, um grupo informal composto por 07 associados atuantes na area do artesanato e da
costura; ¢ na Cooperativa Metal, uma cooperativa metalirgica autogestionada, constituida
por 32 associados que reuniram-se para desenvolver um trabalho coletivo ap6s perderem

seus empregos em 2002, quando a empresa para a qual trabalhavam pediu a faléncia.

Os empreendimentos fazem parte do Mapeamento da Economia Solidaria,

realizado pela Secretaria Nacional de Economia Solidaria, vinculada ao Ministério do

" Nomes ficticios dados aos EES para preservar a identidade de cada empreendimento.



Trabalho e Emprego do Brasil e seus dados estdo tabulados no Sistema Nacional de
Informag¢des em Economia Solidaria (SIES)%, o que valida a aplicacdo deste estudo nos

EES investigados.

Na pesquisa realizada, o corpus” de dados tem a soma de 20 entrevistas semi-
estruturadas com os sujeitos da pesquisa somando mais de 200 paginas de entrevistas
decupadas e digitadas, 12 observacdes de campo registradas apos as visitas realizadas e

documentos dos empreendimentos (BAUER E AARTS, 2002).

O corpus de dados foi analisado com base no método do Discurso do Sujeito
Coletivo — DSC. Trata-se de uma técnica que busca dar conta da discursividade, que é um
traco essencial do pensamento coletivo. Assim, o DSC ¢ uma “estratégia metodologica que,
utilizando uma estratégia discursiva, visa tornar mais clara uma dada representagio social,

bem como o conjunto das representacoes que conforma um dado imaginario” (LEFEVRE

e LEFEVRE, 2005, p. 19).

No subcapitulo a seguir, sao apresentados os resultados da pesquisa, ilustrando
qualitativamente as 16gicas de solidariedade presentes nos EES investigados, logicas estas

que permitem uma reflexdo e visualizagao sobre a lideranga solidaria compartilhada.

As logicas de solidariedade e lideranga solidaria compartilhada

Entende-se que os individuos, ao se associarem a um EES, necessitam atingir
objetivos individuais que permeiam todo o processo; mas que no seu inicio, consideram ser
apenas mais um espaco de trabalho que possui caracteristicas dos arranjos empresariais ja
vivenciados. Com base nesse entendimento, o individuo cria permutas contraditorias, nao
aceitando diretamente que nos espagos de atuacio da economia solidaria exista a

possibilidade de outro arranjo organizacional e, por isso, hda o processo de explicitacdo em

ff_Dispom’veI em: <http://www.mte.gov.br/ecosolidaria/sies.asp>

" O conceito de corpus é definido como “uma cole¢io finita de materiais, determinada de antemio pelo
analista com (inevitavel) arbitrariedade e com a qual ele iré trabalhar, 0 que acentua a natureza proposital da
selecdo, ndo apenas de textos, mas também de qualquer material com fungdes simbolicas” (BAUER e
GASKELL, 2002, p. 44-45).



duas vias: o novo associado coloca para o grupo o que pretende e o grupo explica o que
precisa do individuo, bem como esclarece a dinamica de trabalho do EES. O novo
integrante se associa ao grupo porque ja conhece alguém de dentro do EES, articulando,
em primeira instancia, a solidariedade afetiva para com o grupo. Em referéncia as
liderangas, ele possui o entendimento de que o empreendimento é uma empresa e que deve
estar subordinado a uma pessoa que ordenara suas atividades e exercera coer¢ao sobre ele,

compreendendo, nesta primeira etapa, como sendo uma lideranca tradicional weberiana.

Com o processo formativo de condu¢ao das atividades e da elaboragiao das
permutas sociais, o individuo passa a competir com os seus pares dentro do EES, ainda
enraizado aos modelos mentais do mercado capitalista, promovendo permutas
competitivas no seio do EES. Essas permutas nao sio as Unicas que surgem, pois o
individuo sofre influéncia dos processos de complexifica¢ao do grupo, suas atividades sao
reforcadas e suas competéncias testadas, conforme o grau de evolucio do
empreendimento. Nesta esteira relacional do trabalho, emerge a solidariedade contratual,
no sentido de verificar as atividades concretas realizadas, tendendo a objetividade da
permuta, cujo cunho econémico esta em voga. A presenca da produtividade faz com que
os sujeitos superem a etapa anterior, baseada no solidarismo e na agregacao de um novo
associado que necessita construir sua identidade pessoal por meio de atividades laborais e
sociais. As regras e normatiza¢cdes ganham for¢a devido a complexidade do trabalho e do
relacionamento social. O individuo tende a se esforcar mais, a aprender mais sobre o grupo
e sobre a cultura de trabalho dele. Nesta etapa, a lideranca passa a ser entendida por ele
como sendo uma lideranca racional-legal, cujo poder e autoridade estio em quem direciona
o grupo, regula as atividades e ocupa uma posicao de comando e controle (por exemplo,
coordenador, presidente, tesoureiro, conselheiro, etc.). A lideranca também sofre esse
processo evolutivo e pedagbgico, estando ela sempre sendo testada e avaliada pelos

individuos, conforme as complexidades do trabalho que permeiam o EES.

Superada a segunda fase evolutiva dentro do empreendimento, o individuo
continua aprendendo coisas novas sobre a dinamica do grupo social e tende a estabelecer

novas permutas com os seus pares de trabalho. As permutas conflituais ganham espago



entre os atores sociais, no sentido de promover a cooperagiao entre eles, estabelecendo
lacos sociais que possibilitem a solidariedade fusional no EES. Uma vez que a
aprendizagem para o trabalho autogestionario esta sendo aprimorada e provocando
rupturas com os paradigmas empresariais anteriores, da-se espaco aos novos modelos
mentais, embasados nos principios da economia solidaria. Como o individuo atinge este
nivel de abstracdo e entendimento da realidade a qual esta inserido? Por meio do processo
de escalada que instiga os atores a permanecerem nas permutas sociais ja estabelecidas e
busquem novas permutas com os associados. Nesta fase, a aprendizagem para o trabalho
coletivo ¢ de extrema complexidade, demandando alto nivel de esforco dos atores sociais e
a busca do comprometimento socioeconémico para com o grupo. A lideranga, nesta fase,
ja recebe outro entendimento, percebendo que as anteriores nao tém mais espag¢o de
permanéncia, muito menos de continuidade. Denominamos esta fase /lderanca soliddria
devido ao fato de que os atores sociais ja percebem com outro discernimento a proposta
do trabalho coletivo, das suas responsabilidades e da necessidade de participa¢ao nas

instancias estratégicas do empreendimento.

Anteriormente, os individuos eram subordinados a um lider; e, agora, eles mesmos
ja podem executar agoes de lideranca, participando nas tomadas de decisao. No entanto,
ainda ha pouca descentralidade nas relacbes de poder e autoridade no grupo social,
cabendo a alguns que ja possuam maior competéncia desenvolver a pratica da lideranca
formal, instituida em assembleia. Além disso, as liderancgas informais estdo presentes na

condugio das atividades produtivas do EES.

Vencido mais este processo de enriquecimento formativo, o individuo atinge um
alto patamar evolutivo com base na aprendizagem das trés etapas anteriores. Relacionando-
se com mais esmero no empreendimento e com suas permutas sociais fortalecidas e
mantidas, os atores sociais promovem as permutas complementares, que se validam das
competencias dos individuos e da cooperagio dos mesmos para melhor alcancar as
finalidades do grupo. Nesta etapa, os individuos tendem a possuir maiores competéncias
para o trabalho coletivo e autogestionario, além de ja terem aprendido a racionalidade da

economia solidaria e promoverem a solidariedade serial, obtendo mais for¢a e seguranca



com a unido de atores sociais engajados em atingir objetivos e finalidades coletivas. Se
estivessem sozinhos, talvez ndo o conseguissem. Entende-se que nesta etapa ha o processo
de avaliacido dos individuos; pois uma vez que ja se conhecem melhor, tiveram processos
de aprendizagem para o trabalho coletivo e autogestionario, aprenderam a conhecer as
condutas do outro e a comunicagdo passa a ser melhor efetivada entre os associados.
Outrossim, eles aprendem conjuntamente os processos de trabalho produtivo e estratégico,
engajam-se na proposta do EES e difundem as informagdes e os conhecimentos inerentes
ao grupo entre os associados. Ocorre, entdo, a emergencia da lderanca soliddria compartilhada
que ira (re)distribuir constantemente as responsabilidades dentro do grupo,
descentralizando o poder em niveis homogéneos e horizontais, cuja logica é a de que cada
individuo possa ter as competéncias necessarias para a lideranga, colocando-as em pratica,

uma vez que os individuos sao donos-socios-usuarios do empreendimento.

Por fim, atingida esta possibilidade, a a¢do coletiva ¢ alcancada e os associados
assimilam os tracos socioculturais por eles mesmos, mobilizando os atores sociais para o
alcance das finalidades coletivas do grupo e arquitetando a identidade coletiva do EES. Na
ocorréncia da interacdo das liderangas solidarias compartilhadas, este processo torna-se
fortalecido e possivel de ser praticado, além de conduzir os novos associados a0 mesmo
processo pelos quais passaram, desenvolvendo mecanismos pedagogicos de apropriagao

cultural e organizacional e valorizando o solidarismo e o empreendedorismo necessarios ao

EES.

O entendimento em profundidade das complexidades inerentes ao processo ¢é a
forma mais apropriada de condu¢io das atividades sociais e econdémicas nos EES,
salientando que este processo ¢ constante e nao-linear, uma vez que os individuos podem
nao evoluir cronologicamente em cada etapa, podendo regredir, ascender novamente na
escala de evolucio, estagnar-se ou pular etapas, dependendo do nivel de competéncias e de
aprendizado que possuem ou do nivel de comprometimento em apreender os processos

socioculturais do EES.



Sugere-se o exercicio de autoconhecimento e autoreflexdo pelos individuos em
torno das relagoes sociais ¢ de trabalho executadas. Este exercicio permite a constante
dinamica de avaliacao e apropria¢ao cultural, uma vez que as racionalidades em torno da
economia solidaria sio diferenciadas para cada um dos envolvidos e possiveis de evolucao

no contexto.
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