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Resumo

O artigo tem como tema central a questdo da lideranca no contexto do trabalho autogestiondrio,
buscando compreender o fendmeno por meio da andlise das diferentes 16gicas de solidariedade
que operam no ambito da economia soliddria. Metodologicamente, utilizamos um estudo de
casos multiplos, realizado junto a trés empreendimentos econdmicos soliddrios, de segmentos de
atuacdo diferenciados, na cidade de Sdo Leopoldo/RS. Os conceitos de economia soliddria e de
lideranga sdo abordados em uma perspectiva socioldgica, e os dados foram coletados com base
na observacao, andlise de corpus documental e entrevistas semiestruturadas. Para realizarmos a
andlise acerca das relagdes sociais desenvolvidas pelos sujeitos e as dindmicas de grupos nos
quais eles se constituem, partimos de alguns conceitos e autores de base. De Serge Moscovici
(1991), tomamos a discussdao sobre o consenso, fator fundamental para a associacdo, o agir em
comum acordo e as tomadas de decisdes em um determinado grupo social. De Peter Senge
(2004), a idéia de que a confianca e o desenvolvimento interpessoal sdo requisitos para a
formacdo de relagdes e associagdes voluntdrias, sendo essenciais para a ativacdo politica de
cidadaos. De Guy Bajoit (2006), a teorizacao sobre as légicas de acdo em grupo. Para a anélise
dos dados foi utilizada a técnica do Discurso do Sujeito Coletivo (DSC). As conclusdes apontam
para a complexidade e as contradi¢cdes que caracterizam as multiplas 16gicas de solidariedade
existentes entre os atores sociais, no contexto dos empreendimentos. Destaca-se a importancia da
compreensdo sobre as permutas sociais em curso, com vistas ao crescimento do individuo por
meio da aprendizagem coletiva e cooperativa, possibilitando a experimentacio € o
desenvolvimento da pratica da lideranga solidaria compartilhada.

Palavras Chave: Economia Solidaria, Lideranga, Logicas de Solidariedade, Discurso do Sujeito
Coletivo.

Shared Leadership Solidary: results of a multiple case study in the field of solidary
economy

Abstract

This article has as central theme the issue of leadership, trying to understand the phenomenon
through different solidarity logics operating in the solidary economy. Methodologically, we used
a multiple-case study in three solidary economy enterprises in different sectors of activity in the
city of Sdo Leopoldo/RS. The concepts of solidary economy and leadership are approached
under a sociological perspective, and the data were collected based on observation, analysis of a
documental corpus and half-structured interviews. For data analysis, we used the technique of
the Collective Subject Discourse (CSD). The conclusions point to the complexity and
contradictions of the logics of solidarity between social actors and their importance in the
enterprising context. It is highlighted the relevance of understanding ongoing social exchanges in
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enterprises, aiming at the growth of the individual through collective and cooperative learning,
allowing the experimentation and development of the practice of a shared solidary leadership.

Keywords: Solidarity economy, leadership, solidarity logics, collective subject discourse.

Introducao

As formas de gestdo e organizagdo da vida em sociedade sdo cotidianamente produzidas
em diversos cendrios e contextos socioecondmicos. Nestes espacos institucionalizados,
identificam-se variadas formas de relacdes sociais entre os individuos envolvidos em cada esfera
organizacional, cuja forma de conducdo politica e social diferencia-se de uma instituicdo 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 liderangca em maior profundidade no contexto do trabalho associativo e cooperativo.

Para isto, o tema € abordado no ambito dos empreendimentos econdmicos solidarios
(EES), sendo que a reflexdo empreendida é de que a autogestdo € uma forma autdnoma de
trabalho e as atividades que dela decorrem estdo em constante mudanga, ora na producao, ora nas
decisdes estratégicas do EES. A luz dos principios norteadores da economia soliddria,
compreende-se que ndo ha como participar de todas as agdes — desde a produgdo até a gestdo —
ao mesmo tempo. Parte-se do principio que os trabalhadores associados poderdo desenvolver e
aprender competéncias necessdrias a pratica da lideranca soliddria compartilhada. Tal processo,
contudo, certamente serd dificil e ndao livre de conflitos. Com base nesta reflexdo, busca-se
entender como se configuram as logicas de solidariedade no interior dos EES e como € possivel

compreender as representacdes e as praticas efetivas da lideranca ali vivenciadas.

Economia Solidaria

Na literatura sobre economia solidéria, percebe-se que muitos dos EES se constituiram
na tentativa de fazer frente aos problemas da conjuntura socioecondmica, como o desemprego
estrutural e a pauperizacdo da classe que vive do trabalho, com significativo crescimento nos
anos de 1990. Contudo, é preciso dizer que, sozinha, a crise econdmica ndo explica o surgimento

da economia soliddria. As iniciativas comunitdrias/associativas de geracao de trabalho e renda,
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que eclodem no inicio dos anos 1980 e multiplicam-se nos 90, t€m por motivos de criacdo
fatores diversos, tais como aspiracdes de pobreza digna, valorizagdo da comunidade, desejo de
propriedade prépria dos meios de produgdo por parte dos trabalhadores, além de apoios externos
provenientes de setores progressistas da Igreja Catdlica e outras entidades. Se as razdes fossem
somente a crise financeira e a depauperacdo da relacdo assalariada, enormes contingentes de
pessoas optariam pela economia solidaria. No entanto, esse universo ndo chega a dois milhdes de
participantes, segundo dados do Primeiro Mapeamento Nacional. Os dados do segundo
mapeamento ainda estdo em andlise nesse momento, ndo tendo sido publicados (janeiro de
2011).

A economia soliddria € regida por principios, 0s quais, pelo menos supostamente, se
espera que estejam internalizados na compreensdo e na pratica dos sujeitos das experiéncias
associativas:  autogestdo, = democracia,  participagdo, igualitarismo,  cooperagdo,
autossustentacdo, desenvolvimento humano e responsabilidade social (GAIGER, 2004).
Igualmente, a economia solidaria valoriza o territério e compromete-se com a localidade
prioritariamente presente no mercado intrarregional, procurando uma forma apropriada de uso do
capital natural de forma compativel com a melhor qualidade de vida da populagdo residente, ou
seja, € vetor de um desenvolvimento endégeno e sustentdvel (LISBOA, 2001). Potencialidades
locais adormecidas estimuladas por meio da economia soliddria podem gerar o crescimento local
e sustentdvel. Esses principios, obviamente, sdo vivenciados e aplicados em graus muito
varidveis, existindo experiéncias quase modelares e outras que se afastam bastante das praticas
soliddrias e cooperativas.

Os EES formalizam-se de diversas formas e em variados cendrios. Uma das
possibilidades materializa-se quando empregados de empresas em processo de faléncia assumem
o controle destas e o desafio de construir modelos de autogestio democraticos e eficazes,
capazes de garantir a sobrevivéncia e expansio no mercado (GUIMARAES, 2000). Outra forma
de edificacdo pode se efetivar pelas associacdes de pessoas desprovidas de trabalho e renda, mas
com anseio na busca de alternativas para a sua sobrevivéncia e portadoras de conhecimentos
especificos, agregando valores para a sua associacdo (SUAREZ, 1992). Os EES possuem
diversas formas de organizacdo, podendo ser uma cooperativa ou associagdo de produgdo

agricola, extrativa ou industrial; uma cooperativa ou associacdo que reine pequenos produtores
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autdnomos (agricultores, taxistas, recicladores de lixo, etc.); clubes de troca; clubes de poupanca;
cooperativas de consumo, de crédito, habitacionais; grupos informais e assim por diante
(SINGER, 2003).

Em relagdo as formas de organizacdo dos empreendimentos no que diz respeito a
formalizacdo juridica e estrutural, os dados do mapeamento permitiram verificar quais as
possibilidades existentes e mais praticadas. Segundo a publicacdo da cartilha Economia Solidaria
— Mapeamento Rio Grande do Sul (2008), dos 21.857 empreendimentos mapeados no Brasil,
52% se organizam em forma de associac¢do, sendo o formato organizativo mais expressivo. A
segunda forma de organizacdo mais apresentada € a de grupo informal, com frequéncia de 36%.
Com 10% de representatividade, apresentam-se as cooperativas e os 2% resultantes se organizam
em forma de sociedade mercantil e deste total, 50% dos empreendimentos mapeados possuem
CNPJ, regularizando legalmente as suas atividades e potencializando as suas préticas comerciais
e a sustentabilidade. Ainda com base nos dados do mapeamento, 48% dos empreendimentos sao
exclusivamente rurais, 35% urbanos e 17% sao rurais e urbanos. Os EES investigados nesta
pesquisa sdo urbanos e fazem parte do referido mapeamento.

O papel da economia soliddria é basicamente:

[...] uma nova experimentacdo, 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 experiéncia como fonte de aprendizado, da formulacdo de solucdes e caminhos,
posto que ndo haja héabitos culturais estabelecidos, respostas prévias, tecnologias a mao,
sistemas de apoio e tudo mais, validado e difundido (GAIGER, 2004, p. 14).

Existe na sociedade um campo de lutas, onde se inserem as praticas de economia
soliddria como uma proposta de geracdo de trabalho e renda baseada em valores que vao para
além do estritamente econdmico. Ou eventualmente ampliam a concepcdo do econdmico
incluindo o atendimento das demandas sociais e comunitdrias, a distribui¢ao equitativa dos bens
etc. Mas a prépria compreensdo do campo ndo € homogénea, ora sendo ela entendida como uma
resposta contrdria ao capitalismo, ora como mera inser¢do ocasional dos individuos
marginalizados na sociedade e fora do alcance da empregabilidade, ou ainda como funcional ao

capitalismo. Esses tensionamentos fazem parte do processo e os atores que vivem do trabalho
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associado e participam do movimento social, além de agentes apoiadores de ONGs, gestores
publicos, universidades etc se esforcam por melhor definir e entender o campo, além de
fortalecé-lo nos seus aspectos mais emancipatérios e empoderadores.

O trabalho associativo traz a tona um ator fundamental, posto que é realizado em

coletivos: o grupo de trabalho.
O grupo

O conceito de grupo € discutido por diversas correntes nas ci€éncias humanas e sociais,
sendo muitas as suas defini¢cdes, de acordo com o contexto a ser trabalhado. Na sua origem
etimoldgica, o vocdbulo “grupo” € uma reunido de coisas que forma um todo distinto, uma
reunido de certo nimero de pessoas, ou, entdo, uma pequena associacdo ou reunido de pessoas
ligadas por um mesmo objetivo.

Sao indmeras as modalidades de abordagem grupal, as quais divergem desde a
conceituagdo até o desenvolvimento da pratica em si. Entretanto, conforme afirma Barros (1996),
constituiu-se, a partir do século XIX, um modo de apreensdo do conceito de grupo que centra-se
em torno de algumas constantes. Nesta concepcao, o grupo € percebido como “um intermedidrio
entre o individuo e a sociedade; o grupo é um todo; é uma estrutura, ¢ uma unidade, € um objeto
de investigacdo” (Barros, 1996, p.98). Essa mesma autora considera uma outra constru¢do do
conceito de grupo, percebendo-o como um dispositivo. O grupo seria composto de elementos
heterogéneos que, ao encontrarem-se, acionam modos de funcionamento diversos, que
produzirdo certos efeitos (Barros, 1996, p.105).

Como as formas de organizacdo da economia soliddria sdo associagdes de pessoas que
buscam objetivos em comum, percebe-se que o trabalho autogestiondrio tende a ser um
dispositivo de compreensdo sobre como se gerenciam e se constituem tais coletivos de trabalho.
E o grupo tentando compreender a si mesmo ao agir. Conforme estudos de Kurt Lewin, é
importante saber “[...] quem tomou a iniciativa da formagao do grupo, quem esta na origem da
autoridade existente no grupo, e qual € a fun¢do ocupada pelo grupo na sociedade em que se
insere” (MAILHIOT, 1991, p. 124). Segundo as observacdes de nosso trabalho empirico, as

pessoas, nos EES, acabam valorizando e respeitando quem acredita em algo e tem a capacidade
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de alcancar tais resultados positivos. Na percep¢ao dos sujeitos, se os lideres tiverem em mente
ideologias e préticas cooperativas e de solidariedade, podem unir as distintas ordens ou niveis

que permeiam a cooperacao e legitimarem sua posi¢ao de lideranca:

[...] as doutrinas, as quais estd subjacente um contetido utpico orienta normativamente
para o que deve ser, tratando de superar a realidade atual, com uma visdo quase
profética do destino em dire¢do ao qual deve orientar-se a humanidade. A teoria, como
ciéncia do o que ¢, conhecendo a realidade como €, trata de encontrar 0s mecanismos
adequados para — considerando comportamentos reais — poder organizar a cooperativa
de tal maneira que se realizem os fins imediatos para os quais foi criada e possibilita —
embora somente a longo prazo — a orienta¢do paulatina em direcao aos horizontes para
0s quais a doutrina aponta com o normativo (VILLEGAS, 1979, p. 81).

De acordo com a teorizacao acima, percebe-se que hd uma distin¢do entre doutrinas —
que estdo no plano das ideias e da associagdo — e teorias — que estdo no plano da realidade social
e da organizacdo. A realidade social de que falava Durkheim é um conjunto de relagdes que
constituem um “espaco de posi¢des exteriores umas as outras, definidas umas em relagao as
outras, ndo s6 pela proximidade, pela vizinhanga ou pela distancia, mas também pela posi¢ao
relativa — acima ou abaixo ou ainda entre, no meio” (BOURDIEU, 1990, p. 152).

Esta experimentacao do trabalho coletivo, seja qual for o formato organizacional de um
empreendimento, terd a liderangca como um fator importantissimo para seu desenvolvimento,
utilizando possiveis elementos tais como confianca, unido, comunicagdo, estratégias de condugao
das acdes e tomadas de decisdo, todas implicadas em relagdes sociais e lacos de solidariedade. A
seguir, sdo relacionadas teorizagdes e reflexdes sobre a lideranga, intentando relaciond-las com

as praticas da economia soliddria.

Lideranca e o relacionamento social

Para realizarmos a anélise acerca das relacdes sociais desenvolvidas pelos sujeitos e as
dindmicas de grupos nos quais eles se constituem, partimos de alguns conceitos e autores de
base. De Moscovici (1991), tomamos a discussdo sobre o consenso, fator fundamental para a
associagdo, o agir em comum acordo e as tomadas de decisdes em um determinado grupo social.

De Senge (2004), a idéia de que a confianca e o desenvolvimento interpessoal sdo requisitos para
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a formacgdo de relagdes e associacdes voluntdrias, sendo essenciais para a ativagdo politica de
cidaddos. De Bajoit (2006), a teorizagdo sobre as ldgicas de acao em grupo.

A lideranca, a partir de varios autores, € aqui compreendida como um atributo do
ambito coletivo, produzido por um imagindrio simbélico de um determinado grupo social, 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 o lider idealizado reconstitui uma espécie de identidade por
identificacdo com o lider, protegendo o individuo da agressdo intragrupal por meio desta
identidade comum. Pela projecdo compartilhada da agressdo sobre inimigos externos, gratificam-
se as necessidades de dependéncia mediante a submiss@o ao lider, mas nem sempre o resultado
serd favoravel, democréatico ou positivo, caracterizando uma situacao de risco.

Evidentemente que a vida coletiva, em sociedade, em grupos, pressupde a resolugdo de
dificuldades fundamentais levantadas pela nossa coexisténcia, problemas que se nao resolvidos e
direcionados a acdo coletiva, podem pOr em risco a existéncia individual de cada pessoa
envolvida (BAJOIT, 2006). Assim, cada individuo € pressionado pelos outros a tomar decisdes
que possam resolver os problemas da vida coletiva e, assim, mesmo que algumas pessoas tenham
resolucdes efetivas, os lideres acabam sendo os detentores de fatia significativa do poder de
decisdo final. As histdrias e narrativas dos grupos sao fundamentais para a coesdo das pessoas
envolvidas, pelo fato de que, através do histdrico de vida, elas exprimem o sentido de identidade
e pertencimento ao grupo em que estdo envolvidos. Mais um ponto fundamental do lider € o de
promover acesso as narrativas histéricas do grupo social e a sua legitimagdo, realizando a
interlocugdo entre os sujeitos.

Lewin (1978) defendia em seus estudos que os individuos podem fazer parte de
variados grupos sociais, e a causa das dificuldades ndo € pertencer a muitos grupos, € sim a
incerteza de pertencer ou nao. Analisando esta situacdo, hd grupos privilegiados, legitimados e
reconhecidos pela sociedade, cujo acesso € facilitado e hd movimento ativo pelos individuos e
redes de parceiros. Por outro lado, ha grupos desprivilegiados, que estdo na fronteira da
marginalizacdo, a ponto de nao serem reconhecidos pela sociedade e tampouco pelos proprios
integrantes do grupo como alternativas crediveis de vida. Esta incerteza de estar ou nao inserido

em um grupo privilegiado ou desprivilegiado € que remete ao individuo permanecer entre um e
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outro, em transi¢do, o que ocasiona desgaste individual e despotencializacdo dos grupos. Pode-se
relacionar essa discussdo com os EES, pois sdo grupos de geracdo de trabalho e renda em
constante modificacdo, com consideraveis indices de rotatividade e que, por ser uma proposta de
organizacdo do trabalho ainda recente, ha uma resisténcia ao ingresso e o compromisso das
pessoas nestes espacos. Sao constituidos geralmente por trabalhadores pobres, em um cariter em
alguma medida precdrio e contra hegemonico, de onde vem sua fragilidade, mas também a sua
capacidade de gerar o novo e a inclus@o em uma comunidade, quando ha comprometimento dos
membros com o projeto do EES.

Em relacdo ao compromisso, Bajoit (2006, p. 235) traz que cada individuo, estando em
constante processo de (re)constituicdo, assume perante si mesmo compromissos identitarios:
“tém uma certa ideia daquilo que é e do que queria vir a ser e daquilo que acredita dever fazer
para isso”. Para a realizacdo desses acordos, cada um precisa do(s) outro(s), ou seja, deve-se
entrar em relacdes sociais com eles, participando de trocas, permutas e tecendo lacos sociais.
Logo, cada individuo estabelece l6gicas de acdo com os outros, acabando por construir a sua
identidade pessoal com, contra, apesar de, em virtude de, e entre eles. Este processo contribui na
constru¢ado do ator social, estando ele compromissado nas 16gicas de acdo por ele estabelecida na
relacdo com o(s) outro(s). No grupo autogestiondrio, esse processo assume contornos muito
interessantes, sendo o mote de nossa analise nesse trabalho.

Bajoit (2006) teoriza que na solidariedade afetiva, a troca € subjetiva, e os individuos
efetuam suas relacdes de compromisso de forma expressiva; ddo afeto e o recebem em troca,
para a realizacdo da sua identidade pessoal. Quando as trocas sdo 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 relagcdo, sdo de qualidade subjetiva,
temos a logica expressiva, cujo interesse estd na necessidade de desenvolvé-las por meio de
grupos, fundindo a identidade pessoal com a dos outros, que, juntos, fornecem qualidades que
ndo 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
l6gicas de solidariedade expressam a necessidade de articulacio com os outros na produgdo

continua de suas identidades pessoais.
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Caminhos metodolégicos da pesquisa

Esta investigacdo parte de um estudo de casos mudltiplos, de abordagem qualitativa,
tendo como campo empirico trés empreendimentos de diferentes ramos de atuagdo, localizados
na cidade de Sao Leopoldo/RS, aproximadamente a quarenta quilometros da capital, Porto
Alegre.

A investigacdo foi realizada na Associacdo Reciclar’, uma associacdo de reciclagem
composta por 25 trabalhadores atuantes na triagem dos residuos solidos; no Grupo Corte e Vida,
um grupo informal composto por 07 associados atuantes na drea do artesanato e costura; e na
Cooperativa Metal, uma cooperativa metaltrgica autogestionada, constituida por 32 associados
que reuniram-se para desenvolver um trabalho coletivo apds perderem seus empregos em 2002,
quando a empresa para a qual trabalhavam pediu a faléncia.

Os empreendimentos fazem parte do Primeiro Mapeamento da Economia Solidéria,
realizado pela Secretaria Nacional de Economia Solidaria, vinculada ao Ministério do Trabalho e
Emprego do Brasil e seus dados estdo tabulados no Sistema Nacional de Informagdes em
Economia Soliddria (SIES)™.

O corpus” de dados foi composto através de 20 entrevistas semi-estruturadas, somando
mais de 200 paginas de entrevistas decupadas e digitadas, 12 observagdes de campo registradas e
documentos dos empreendimentos (BAUER E AARTS, 2002).

Os dados foram analisados com base no método do Discurso do Sujeito Coletivo —
DSC. Trata-se de uma técnica que busca dar conta da discursividade, que é um trago essencial do
pensamento coletivo. Assim, o DSC é uma “ferramenta metodolégica que, utilizando uma
estratégia discursiva, visa tornar mais clara uma dada representacdo social, bem como o conjunto
das representacdes que conforma um dado imagindrio” (LEFEVRE e LEFEVRE, 2003, p. 19).

Na secdo a seguir, sdo apresentados alguns dos resultados da pesquisa, ilustrando
qualitativamente as légicas de solidariedade presentes nos EES investigados, 16gicas estas que
permitem uma reflexdo sobre as potencialidades e incompletudes da lideranca solidaria
compartilhada.

As légicas de solidariedade e lideranca solidaria compartilhada
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Avaliamos que os individuos, ao se associarem a um EES, necessitam atingir certos
objetivos individuais, como geracao de renda, apoio social, inser¢do comunitdria etc. Quando do
inicio da sua participagdo, consideram, geralmente, ser aquele apenas mais um espaco de
trabalho, que possuiria caracteristicas semelhantes aos arranjos empresariais ja vivenciados em
experiéncias laborais anteriores. Com base nesse entendimento inicial, o individuo cria permutas
contraditdrias, ndo aceitando diretamente que nos espagos de atuacdo da economia solidéria
exista a possibilidade de outro arranjo organizacional e, por isso, hd o processo de explicitacio
em duas vias: o novo associado coloca para o grupo o que pretende e o grupo explica o que
precisa do sujeito, bem como esclarece a dinamica de trabalho do EES. O novo integrante se
associa ao grupo porque ji conhece alguém de dentro do EES, articulando, em primeira
instancia, a solidariedade afetiva para com o grupo. Em referéncia as liderancas, ele entende que
o empreendimento € uma empresa e que deve estar subordinado a uma pessoa que ordenara suas
atividades e exercerd coercdo sobre ele, compreendendo, nesta primeira etapa, como sendo uma
lideranca tradicional weberiana. Assim, as ldgicas de interacao possuem elementos variados, e as
entendemos como contraditorias.

Com o processo da elaborac@o das permutas sociais em andamento, o individuo passa a
competir com os seus pares dentro do EES, enraizado aos modelos mentais do mercado
capitalista vigente, promovendo permutas competitivas no seio do EES. Essas permutas ndo sdo
as Unicas que surgem, pois o individuo sofre influéncia dos processos de complexificacdo do
grupo. Suas atividades coletivas sdo refor¢adas e suas competéncias de relacionamento testadas,
conforme o grau de evolu¢do do empreendimento. Nessa esteira relacional do trabalho, emerge a
solidariedade contratual, no sentido de verificar as atividades concretas realizadas, tendendo a
objetividade da permuta, cujo cunho econémico estd em voga. Ou seja, o sujeito percebe que
precisa produzir, dar um resultado, oferecer uma contribuicdo concreta aos objetivos do grupo.

Ao lidar com a preméncia da produtividade, os sujeitos tendem a superar a etapa
anterior, baseada no solidarismo e na agregacdo de um novo associado que necessita construir
sua identidade pessoal por meio de atividades laborais. Assim, as regras € normatizagdes ganham
forca devido a complexidade das exigé€ncias do trabalho e do relacionamento social que
engendra. O individuo tende a se esforcar mais, a aprender mais sobre o EES e sua cultura de

trabalho. Nesta etapa, a lideranca passa a ser entendida como mais proxima da lideranca
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racional-legal, cujo poder e autoridade estdo em quem direciona o grupo, regula as atividades e
ocupa uma posicdo de comando e controle (por exemplo, coordenador, presidente, tesoureiro,
conselheiro etc). A lideranca também sofre esse processo evolutivo e pedagégico, no sentido de
sua apreensdo e representacdo, 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 espaco entre os atores sociais, no
sentido de promover a cooperacdo entre eles, estabelecendo lagcos sociais que possibilitem a
solidariedade fusional no EES.

Uma vez que a aprendizagem para o trabalho autogestiondrio estd sendo aprimorada e
provocando rupturas com os paradigmas empresariais anteriores, da-se espaco a emergéncia de
novos modelos mentais, embasados nos principios da economia soliddria. Como o individuo
atinge este nivel de abstracdo e entendimento da realidade a qual estd 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, pela propria natureza do trabalho coletivo e
autogestiondrio. A cooperacdo torna-se algo necessdario. Nesta dindmica relacional, as
experiéncias que ele proporciona podem, ou ndo, desestabilizar esquemas cognitivos anteriores,
pode provocar assimilacdo de novos esquemas. Nessa fase, a aprendizagem para o trabalho
coletivo € de extrema complexidade, demandando alto nivel de esforco dos atores e a busca do
comprometimento socioecondmico para com o grupo. A lideranca ja mostra-se através de um
outro entendimento, ndo necessariamente em substituicdo aos anteriores, mas convivendo com
eles, sobrepondo-se, acrescentando algo novo. Denominamos esta fase lideranca 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 participacdo nas instancias
estratégicas do empreendimento. E comecam a perceber que todos, incluindo eles/as préprios/as,
podem eventualmente assumir papéis de lideranca perante os pares. Reforcamos que ndo se trata
de superar fases cronoldgicas, mas acrescentar as logicas e vivencid-las com todas as

ambigiiidades e contradi¢des tipicas dos processos relacionais humanos.
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Anteriormente, quando trabalhavam em empresas convencionais (heterogestao
hierarquica), os individuos eram subordinados a um lider; agora, eles mesmos ja podem executar
acOes de lideranca, participando nas tomadas de decisdao. Esse processo € lento, descontinuo,
complexo. Formalmente, ainda hd pouca descentralizacdo nas relagdes de poder e autoridade no
grupo social, cabendo a alguns que j4 possuam maior competéncia desenvolver a prética da
lideranga formal, instituida em assembleia. Mas, para além dessa pratica, as liderancas informais
estdo presentes na conducao das atividades produtivas do EES e se constituem enquanto tal, o
que ja significa uma mudanca interessante e potencialmente um dispositivo de emancipacdo para
os sujeitos (entendendo a emancipacdo como empoderamento pessoal e social, cotidianamente
vivenciado).

Avancando nesse processo de enriquecimento formativo, o individuo eventualmente
atinge um alto patamar evolutivo com base na aprendizagem e acomodacdo das trés etapas
anteriores. Relacionando-se com mais esmero no empreendimento € com suas permutas sociais
fortalecidas e mantidas, os atores sociais promovem as permutas complementares, que se
validam das competéncias dos individuos e da cooperacdo dos mesmos para melhor alcancgar as
finalidades do grupo. Nesta etapa, os individuos tendem a possuir maiores competéncias para o
trabalho coletivo e autogestiondrio, além de ja terem apreendido, em partes, a racionalidade da
economia soliddria e promoverem a solidariedade serial, obtendo mais for¢a e seguranca com a
unido de atores sociais engajados em atingir objetivos e finalidades coletivas.

Entende-se que nesse momento hé o processo de avaliagdo dos individuos; pois uma vez
que ja se conhecem melhor, experienciaram processos de aprendizagem para o trabalho coletivo
e autogestiondrio, aprenderam a conhecer as condutas do outro e a comunicacdo 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. Potencialmente, ocorre a emergéncia da
lideranca soliddria compartilhada que ird (re)distribuir constantemente as responsabilidades
dentro do grupo, descentralizando o poder em niveis homogéneos e horizontais. E bem verdade
que esse processo di-se em patamares diversos, nos diferentes empreendimentos. A légica do
ideal buscado pelos grupos € a de que cada individuo possa ter as competéncias necessarias para

a lideranca, colocando-as em pritica, uma vez que todos sdo donos-sdcios-usudrios do
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empreendimento. Claro que essa emergéncia é uma possibilidade, que vai efetivar-se em graus
muito varidveis, mas a sua presenca € claramente observavel em alguns momentos.

Por fim, atingida esta possibilidade, a acdo 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 liderancas soliddrias compartilhadas, este processo torna-se fortalecido e possivel
de ser praticado, além de conduzir os novos associados ao mesmo processo pelos quais
passaram, desenvolvendo mecanismos pedagdgicos de apropriacdo cultural e organizacional e
valorizando o solidarismo e o empreendedorismo necessarios ao EES. Descrevemos o processo
tal qual um tipo ideal, verificando-se de modos distintos na realidade empirica de cada um dos
trés EES pesquisados.

Sendo um processo pedagdgico, percebemos que a lideranca solidaria compartilhada

também o €, interpretada a luz da figura 3 a seguir:
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Figura 1: Processo de aprendizagem para a lideranca soliddria compartilhada
Fonte: Elaborado pelos autores.

O entendimento em profundidade das complexidades inerentes ao processo acima
apresentado € a forma mais apropriada de conducdo das suas atividades sociais. O processo €
constante e ndo-linear, uma vez que os individuos podem nao evoluir cronologicamente em cada
etapa; podendo regredir, ascender novamente na escala de evolugdo, 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. Importante deixar claro que

ndo temos uma perspectiva de “progresso”’ continuo, de patamares “inferiores” para
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“superiores”, mas sim de processualidade, na qual diferentes experi€ncias conduzem (sdo
dispositivos) de diferentes l6gicas. Mas a tendéncia de um coletivo de trabalho bem estruturado,
a medida que desenvolve e pratica a autogestao, € ir construindo a lideranga solidaria.

Destacamos que o lider solidario (qualquer trabalhador/a no momento em que assume
esse papel, ndo somente o lider formal) possui competéncias necessdrias para a execucdo da
tarefa (comunicagcdo, conhecimento técnico e educacional, empatia, confianca, paciéncia,
transparéncia, etc.); toma as decisdes democraticamente em reunides; representa o
empreendimento nos contextos externos e articula-se politicamente, além de também
operacionalizar o processo produtivo igualitariamente com os demais associados.

As evidéncias empiricas também apontam para a existéncia de perfis de lideres ndo
identificados com essa aquisicdo de aprendizagem, detentores de poder que centralizam as
informacdes e a condugcdo dos processos de gestdio do EES, mostrando as eventuais
permanéncias de relagdes de dominagdo sobre os individuos no grupo social. Por isso o processo
€ contraditério e ndo linear. Modos diversos de lideranca coexistem, sustentados por logicas de
relacionamento hibridas, complexas.

Sugere-se, a partir desses resultados, na perspectiva da formagdo para a prética da
autogestdo, o exercicio de autoconhecimento e autoreflexdo pelos individuos em torno das
relacOes sociais e de trabalho executadas nos EES. Este exercicio permite a constante dinamica
de avaliacdo e apropriacdo cultural, uma vez que as racionalidades em torno da economia
soliddria sdo diferenciadas para cada um dos envolvidos e passiveis de evolucdo no contexto.

Uma vez compreendidas as permutas sociais que os individuos estabelecem e as
solidariedades que estdo presentes na teia social que tecem, pode-se lidar melhor com os
processos de comando e uso de poder existente no EES. Tendo esta andlise em mente,
salientamos como os grupos promovem espacos de aprendizagem coletiva e cooperativa para ai
sim, estabelecer modelos pedagdgicos que possibilitem a apropriagdo da lideranga solidaria
compartilhada. Estes modelos necessitam estar em constante aplicacdo e reformulacio, uma vez
que é um processo continuo, ndo linear e que demanda esfor¢os para a sua eficidcia. Havendo
estimulo por parte dos atores sociais ja envolvidos com o grupo e o interesse dos novos
associados, o processo tende a ser mais bem conduzido e o grupo a funcionar como dispositivo

de empoderamento dos/as trabalhadores/as pobres.
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