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Resumo: Redes entre empresas sdo uma forma de organizacdo complexa, na qual interesses individuais e coletivos
se misturam. Elas dialogam com uma dimensao subjetiva que emerge da dindmica relacional entre os sujeitos envol-
vidos no coletivo. Este artigo tem como objetivo central compreender como se constituem as relagdes de lideranca
em uma rede de pequenas empresas. O campo empirico de analise ¢ a Rede Centersul, composta por 24 empresas
varejistas de material de construco, localizada na regido central do Brasil. A pesquisa teve énfase exploratoria e
qualitativa, adotando-se o método de estudo de caso. Os resultados demonstraram que a lideranca coletiva nas redes
se constitui em uma relacao dialdgica entre as liderangas formais e informais, em que diferentes sujeitos tornam-se
alternadamente lideres.
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COLLECTIVE LEADERSHIP IN SMALL FIRM NETWORKS:
ASTUDY IN THE CENTERSUL NETWORK OF MATO GROSSO

Abstract: Networks among companies are a form of a complex organization, in which individual and collective in-
terests are mixed. They dialogue with a subjective dimension that emerges from the relational dynamics among the
subjects involved in the collective. This article has as central objective to understand how the leadership relations in
a network of small businesses are constituted. The empirical field of analysis is the Centersul Network, consisting
of 24 retailer companies of building material located in the Central region of Brazil. The survey had exploratory and
qualitative emphasis, adopting the method of case study. The results showed that the collective leadership in net-
works constitutes a dialogical relationship among the formal and informal leaderships, in which different subjects
become alternately leaders.
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Introducao

As redes formadas entre empresas sdo organizagdes que aglutinam distintos interesses individuais
com o intuito de tornar possivel a obten¢do de ganhos coletivos. Vistas assim, as redes interorganizacio-
nais enfrentam o paradoxo da escolha individual em oposi¢do a escolha social, em regra, dificil de ser su-
perado (COLEMAN, 1990). Contudo, um crescente nimero de iniciativas mostra que € possivel transpor
essa barreira e realizar agdes colaborativas entre atores egoistas (CHILD, FAULKNER & TALLMAN,
2005). A evolugdo recente da teoria organizacional evidencia que a gestdo da rede e de seus relaciona-
mentos contribui com a proliferacdo das iniciativas de colaboragdo entre empresas (CROPPER, EBERS,
HUXAM & SMITH-RING, 2008).

J4 ha um consideravel progresso na compreensdo do fendmeno das redes interorganizacionais
(BRASS, GALASKIEWICZ, GREVE & TSAI 2004) e, recentemente, a perspectiva de redes sociais
(SMANGS, 2006), o estudo dos fatores internos que dio forma e consisténcia as redes (GOSSLING,
OERLEMANS & JANSEN, 2007) e as discussdes tedricas acerca da lideran¢a nas redes (BALKUNDI &
KILDUFF, 2005) incorporaram novos enfoques de analise. Sabe-se, por exemplo, que existem diferentes
formas de gestdo de redes interorganizacionais e que o papel da lideranga pode ser mais ou menos profi-
cuo, dependendo das caracteristicas e do estagio de desenvolvimento da rede (PROVAN & KENIS, 2007).
Tais conhecimentos permitem avancar na compreensdo da lideranga como competéncia coletiva na rede.
A rede possui, dentro de suas fronteiras organizacionais, estratégia, estrutura, coordenagao, processos €
relacionamentos claramente delineados (ANTUNES, BALESTRIN & VERSCHOORE, 2010). No entan-
to, estes elementos dialogam, permanentemente, com uma dimensdo subjetiva, que emerge da dinamica
relacional latente entre todos os sujeitos envolvidos neste coletivo.

Os estudos sobre redes interorganizacionais t€ém evoluido exponencialmente (BORGATTI & FOS-
TER, 2003; BRASS et al., 2004). Esta evolucao pode ser explicada pelos avangos no campo da analise de
redes (NEWMAN BARABASI, & WATTS, 2006) e, paralelamente, pelo crescente nimero de iniciativas
de redes interorganizacionais que surgem e prosperam todos os anos (GOSSLING et al., 2007). No en-
tanto, ainda ndo h4a um conceito definitivo sobre redes interorganizacionais. Elas ja foram descritas como
arranjos hibridos (WILLIAMSON, 1991) e como uma forma organizacional unica (POWELL, 1990).
De maneira ampla, alguns autores as definem como um conjunto de empresas interligadas (BRASS et
al., 2004); outros autores, de maneira mais estrita, entendem-nas como organizagdes estabelecidas para
viabilizar a realizagdo das agdes coletivas entre grupos de empresas (SYDOW & WINDELER, 1998).
Contudo, neste artigo, adota-se a ideia de “whole network”, compreendida como um grupo de trés ou mais
organizacdes conectadas de maneira formal e gerenciadas no sentido de facilitar a realizagcdo de objetivos
comuns (PROVAN, FISH & SYDOW, 2007).

Um componente critico desta compreensao ¢ sua énfase na gestdo (PROVAN & KENIS, 2007). Ao
abranger objetivos complexos, a acao coletiva entre as empresas na rede se torna mais intricada. Ao invés
de deixar as agdes e os resultados ao acaso, a rede € planejada, coordenada e controlada com a finalidade
de ampliar os ganhos das empresas associadas e possibilitar melhores condi¢cdes de competicao. No que
se refere as redes de pequenas empresas, a organizacao coletiva para competi¢ao ¢ ainda mais importante
(BALESTRIN & VERSCHOORE, 2011), pois, neste caso, a gestdo ocorre por meio das interagdes entre
os membros e depende do envolvimento e do empenho das empresas participantes (PROVAN et al., 2007).
Ela sera particularmente eficiente nas redes em que os envolvidos estejam fortemente inter-relacionados
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(PROVAN & KENIS, 2008) e nas quais haja liderangas agregadoras, conectivas, intermediadoras, aptas
ao exercicio da articulagdo e fortalecimento da coletividade (LIPMAN-BLUMEN, 2000).

O exercicio da lideranga como um processo compartilhado, a partir da formagao de comunidades de
liderang¢a (SENGE, 1999), urge quando se pensam as organizacdes ¢ as relagcdes de trabalho em rede. A
acdo coletiva ndo pode ser obtida pela simples adi¢ao de capacidades parciais sem relagdo com uma visao
de conjunto de suas interacdes, pois decorre de uma resultante que emerge a partir da sinergia existente
entre as competéncias individuais (BOTERF, 2002). Para este autor, a competéncia deve manifestar-se
coletivamente, evidenciando uma competéncia de rede na articulacdo entre os diferentes niveis e diretri-
zes organizacionais. J& Sandberg (2000) enfatiza que o desenvolvimento e a manuten¢ao de competéncias
distintivas podem ser definidos em termos de desenvolvimento da visdo compartilhada do significado do
trabalho.

Neste sentido, Hoover e Valenti (2006) afirmam que a agdo coletiva entre lideres obtém sucesso pela
combinagdo de talentos e habilidades complementares, sendo fundamental que se desenvolvam relagdes
de confianga entre os lideres, as quais nomeiam de “coragem coletiva” ou “coragem colaborativa”. Esta
capacidade se estabelece pelo alinhamento adequado de papéis e responsabilidades do grupo de lideres,
com seus talentos e habilidades diversos e complementares, o que criard “(...) uma atmosfera em que as
potencialidades em certos membros de equipe estabilizardo as insegurangas em outros. E vice-versa”
(HOOVER & VALENTI, 2006, p. 208).

Por isso, ¢ importante entender a lideranga como uma competéncia que precisa ser desenvolvida
entre os sujeitos do grupo. Partindo do pressuposto sistémico-complexo, a lideranca se faz notar onde se
estabelece uma relacdo de interdependéncia entre os que fazem parte dela. A liderancga, portanto, ndo ¢é
apenas uma qualidade que a priori certas pessoas t€ém e que pode ser mensurada. A capacidade de liderar
depende do contexto na qual ¢ exercida e das inter-relagcdes que se estabelecem, ndo apenas entre lider
e liderados, mas entre todos os atores que interagem na organizagao € que compartilham a sua cultura,
o planejamento estratégico da empresa e os demais fatores organizacionais e sociais que permeiam esse
cenério: lider-liderados, liderados-liderados, lider-lideres (pares e superiores hierarquicos). E nesse movi-
mento de interacdes entre os atores que tecem a rede organizacional, que a lideranca produz e ¢ produzida
(CABRAL & SEMINOTTI, 2009). Nas redes de pequenas empresas, esta complexidade da lideranca
coletiva pode ser observada no encontro de seus elementos formais, com seus elementos informais, con-
substanciados nas redes sociais geradas com a convivéncia didria.

Estudos realizados no campo organizacional demonstram a importancia dos aspectos formais nas
redes interorganizacionais (GRANDORI, 1997; RING, 2008). A formalizacdo de uma associagdo tem
como objetivo orientar a divisdo dos deveres e dos direitos, a0 mesmo tempo em que estabelece quem
tem a incumbéncia de tomar decisdes. Esta lideranca outorgada formalmente pelos membros a um grupo
de representantes da rede somente sera efetivo se o grupo compartilhar um padrao de normas reciprocas
(GREWAL, 2008). Paralelamente, outros estudos (SENGE, 1999) apontam que a lideranga pertence mais
as redes sociais do que a hierarquia formal da empresa. Estes estudos sao acompanhados por pesquisas que
demonstram que redes sociais afetam positivamente o fluxo e a qualidade das informag¢des (GRANOVET-
TER, 2005). Elas sdo decisivas para os atores envolvidos terem o conhecimento sobre quem sabe o que,
quem sabe como e quem sabe quem (BORGATTI & CROSS, 2003). Além disso, as agdes que necessitam
da troca de informacgdes entre os participantes dependem criticamente da densidade dos relacionamentos
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informais (REAGANS & MCEVILY, 2003). Nessa perspectiva, o comportamento dos participantes pode
ser explicado em funcdo do padrdo especifico de relagdes que eles desenvolvem na rede (BALKUNDI,
BARSNESS & MICHAEL, 2009).

Em relagdo ao poder na rede, verifica-se que ele estd no movimento de estimular conexdes e nao de
centralizacdo. Como ressalta Law (1999), nao ha muitos centros de poder ou ordens, em niveis de igual-
dade. O que a autora afirma ¢ que poder ndo € causa, ¢ efeito, sendo que “os efeitos do poder sdo gerados
em uma forma relacional e distribuida e que nada estd nunca completo” (LAW, 1999, p. 07). Esse efeito
relacional nas relagdes de poder no contexto de rede €: a) dialdgico, pois associa a coexisténcia de com-
plementaridades e antagonismos, mantendo a dualidade (poder formal-poder informal); b) € recursivo e
auto-organizado, rompendo com a linearidade de causa e efeito, uma vez que tudo o que ¢ produzido na
relagdo de poder volta sobre os atores que o produziram, num ciclo, autoconstitutivo, auto-organizador e
autoprodutor no movimento da rede (MORIN, 1990; 2005); ¢) envolve a durabilidade (ordenamento no
tempo) e a mobilidade (ordenamento no espago), como formas de agir a distancia, preservando a interagao
na rede (LAW, 1999).

Portanto, a conexao e a fluidez na rede sao fundamentais para a construcao de relagdes interpesso-
ais de confianga, ao que Krackhardt (1992) denomina “lacos philos”. Nakano (2005, p. 65) salienta que
“relagdes proximas permitem o estabelecimento de relagdes de confianga, de troca de informagdes deta-
lhadas e a resolu¢ao conjunta de problemas, aumentando o potencial para a troca de informagdes”. Quanto
mais desenvolvidas estdo as competéncias de lideranga associadas ao dominio pessoal (autoconsciéncia,
autogestao) e ao dominio social (consciéncia social, administragao de relacionamentos) (GOLEMAN,
BOYATZIS & MCKEE, 2002), maior a capacidade de um lider de exercer influéncia e obter resultados
coletivos na rede. E é neste sentido que Fukuyama (2000, p. 217) afirma que “A autoridade ndo desaparece
numa organizagdo horizontal ou em rede; em vez disso, ela ¢ interiorizada de uma forma que permite a
auto-organizagdo e o autogerenciamento”.

O movimento de expansdo das associacdes entre determinados lideres da rede permite que mutuas
influéncias ocorram e se expandam entre os outros atores, gerando outras conexdes. Dialogicamente, se
considerarmos que esse processo de expansdo do poder na rede ¢ atravessado por aspectos formais como,
por exemplo, o ambito de poder que cada ator-lider possui, muito provavelmente, coexiste com uma
estrutura hierarquica. Ou seja, a maleabilidade do movimento na rede estd sujeita as determinagdes e as
formalizagdes da organizacao. Pode-se entender, portanto, que, quanto mais permeabilidade uma estrutura
formal possuir, mais permitird que as influéncias entre os atores circulem, independente do nivel de poder
outorgado que possuem, gerando maior comprometimento de todos os atores nos processos produtivos da
rede.

O presente artigo esta inserido nesse contexto. Buscamos compreender como se constituem as re-
lacdes de lideranca em uma rede investigando a Rede Centersul, composta por pequenas empresas, per-
tencente ao varejo de material de construcao na regido central do Brasil. Por meio da a¢do coletiva e da
lideranga coletiva, a rede tem obtido bons resultados e tem conseguido enfrentar a competicao das empre-
sas de grande porte. Essas caracteristicas justificam sua escolha como campo empirico para a analise da
lideranga coletiva no contexto de rede.

No sentido de atingir o objetivo proposto, este artigo esta estruturado em quatro se¢des, além desta
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introdugdo, em que também ¢ apresentado o referencial tedrico que dé sustentagao as analises. O método

estd abordado na segunda secdo e, na terceira, a evolugdo da Rede Centersul; na quarta se¢@o, os dados sao
apresentados e discutidos. Por fim, na quinta se¢do, estdo esplanadas as consideragoes finais.

2. Método

A pesquisa foi realizada em uma rede entre empresas constituida por pequenas e médias empresas
no Estado de Mato Grosso, no segmento de materiais de acabamento para constru¢do, na categoria de co-
mércio varejista. Atua através de 24 associados e 30 lojas, instaladas em 23 cidades, gerando cerca de 650
empregos diretos. As especificidades metodoldgicas sao apresentadas a seguir.

2.1 Participantes

Participaram da pesquisa cinco associados (presidente, vice-presidente, diretor de patrimonio, um
conselheiro fiscal e um associado que ndo ocupa cargo ou func¢do na Rede) e o gestor da Rede. Tais res-
pondentes sao descritos, neste estudo, como Al, A2, A3, A4, AS ¢ A6.

O perfil sociodemografico apresentou as seguintes caracteristicas: 83% dos participantes do sexo
masculino; todos com nivel de escolaridade superior completo; média de idade de 46 anos.

2.2 Instrumentos

O presente estudo teve énfase na pesquisa exploratoria (CRESWELL, 2008), atendendo a dois pres-
supostos basicos de pesquisas desta natureza: a existéncia de um tema pouco estudado anteriormente e a
necessidade de uma analise qualitativa do fendmeno.

O método utilizado foi o estudo de caso (YIN, 2005), de carater qualitativo, em fun¢do do objeto de
estudo, dos objetivos definidos e da necessidade de compreender um processo dinamico (a lideranga na
rede), do grupo social estudado (RICHARDSON, 1999).

A pesquisa foi realizada em duas etapas. A primeira fase do estudo ocorreu em janeiro de 2010 e con-
templou a coleta de documentos. Na sequéncia, entre maio e junho de 2010, foram realizadas entrevistas
com base em um roteiro semiestruturado.

2.3 Procedimentos

Inicialmente, foram realizados contatos, por meio de mensagens eletronicas e telefone, com o gestor
da rede. Através deste, buscaram-se as informacdes documentais. Foram considerados como documentos
para andlise o Estatuto Social e relatorios contendo informagdes dos associados, tais como: cargo ou fun-
¢do que ocupa na rede de cooperacdo estudada, distribuicao das lojas, nome dos associados e as respecti-
vas empresas associadas € o tempo da empresa na rede.
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Posteriormente, foram iniciados contatos com os associados da Rede. Procurou-se incentivar e enfa-

tizar a importancia do estudo para os mesmos. Para assegurar a eficécia na entrevista, procurou-se agendar
um horario propicio e tranquilo para a realiza¢ao das mesmas.

As entrevistas ocorreram em junho de 2010, foram gravadas e tiveram a duragdo aproximada de 30
minutos. Depois, transcritas para a analise dos dados. O nimero de entrevistas foi determinado através da
saturacdo dos dados, ou seja, quando as entrevistas deixaram de trazer novidades em relagdo as informa-
¢oes ja obtidas.

2.4 Tratamento de dados

Os documentos e as entrevistas foram submetidos a técnica de andlise de contetido, que permite
descrever sistematicamente e interpretar o conteido da comunicagdo, gerando, com isso, um grau de
compreensao mais profundo de seu significado (RICHARDSON, 1999). Apés a leitura, compreensao e
classificacao destes dados, trés categorias emergiram, sendo norteadoras para a discussdo dos resultados
apresentados. Sdo elas: o processo de formagdo e estruturacao da rede; a dindmica de poderes na rede;
a emergéncia da competéncia coletiva de lideranga na rede, conforme serdo apresentados e discutidos a
seguir.

3. Apresentacao do Caso

A histéria da Rede Centersul comeca em Mato Grosso, em 2003, quando foi fundada a Associacao
das Pequenas e Médias Empresas de Materiais de Construcao e Acabamento (APEMAC). Inicialmente, a
Associacdo era composta por seis lojistas, que tinham como principais objetivos a troca de informacdes, o
desenvolvimento de seus mercados e a redugdo de custos, através de compras conjuntas.

Contudo, problemas ocorreram devido a forma com que a Associagdo se propunha a atuar. Um dos
critérios, por exemplo, era de que, em cada cidade, s6 poderia haver uma loja associada. No entanto, por
causa das distancias entre uma cidade e outra, acabava por se diluirem as vantagens de uma atuagdo con-
junta entre as empresas associadas, dificultando, principalmente, o relacionamento entre os associados,
além dos diferentes mix de produtos.

Entre 2003 e 2006, foram realizadas algumas ag¢des, tais como: tentativas de compras em conjunto;
captacao de associados (de cinco para 16 lojas); criagdo de marca propria (de tinta) de produtos; entre
outros. No entanto, as agdes tiveram pouco efeito. Nestes primeiros anos da Associa¢dao, ndo havia um
executivo dedicado a gestdo da Central, e a dependéncia da disponibilidade eventual de algum associado
era improdutiva.

Em 2006, foi contratado um gestor para organizar o dia a dia da operacdo. Foi feita uma analise do
negocio e determinadas algumas agdes. A primeira delas consistia em investir na captacdo ou ampliacao
das lojas. Como resultado, no final de 2006, a Associa¢do contava com cerca de 30 socios.

Em paralelo, outra tentativa consistiu na criacdo de um Centro de Distribui¢do (CD), o qual demo-
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rou para ser autorizado pelo governo e, quando foi autorizado, ndo se mostrou viavel. A questao juridica

também atrasou o desenvolvimento da Associa¢cdo. Somente em 2007, a Associacdo conseguiu criar um
CNPJ para poder fazer compras conjuntas. O volume de compras era baixo, at¢ mesmo pela falta de uma
estrutura dedicada, além de a distribuigdo geografica da Associacdo dificultar a definicdo de um mix co-
mum. O modelo adotado de central de compras ndo supria as necessidades dos associados, gerando pouco
ou nenhum resultado.

Em meados de 2008, a diretoria concluiu que era necessaria a criagao de uma Rede de Cooperacao.
A proposta foi levada para Assembleia e aprovada. Iniciou-se, a partir dai, um processo de estruturagao e
de padronizacdo para que a Associagdo fosse identificada como Rede e pudesse se desenvolver.

Atualmente, a Rede Centersul é composta por 24 associados e conta com 30 lojas estabelecidas em
23 cidades do Estado do Mato Grosso. A estrutura da rede ¢ formada por um presidente, um vice-presiden-
te, um secretario, um diretor de patrimonio e um tesoureiro, que compdem o Conselho de Administragdo,
e pelo Conselho Fiscal, composto por trés membros. As decisdes estratégicas sdo tomadas através da As-
sembleia Geral, 6rgao supremo da associacao. A Rede Centersul conta ainda com um gestor de negocios e
um analista administrativo, funcionarios remunerados que desempenham regularmente fungdes na Rede.

4. Apresentacao e Discussao dos Resultados

Os dados apontam que as dificuldades encontradas no inicio (2003-2006) estavam relacionadas
com fatores subjetivos e objetivos, fundamentais para a formacdo da rede. Por um lado, o desafio de es-
tabelecer, no coletivo, relagcdes de confianga, motivadas pelo compartilhamento de visdo e de significado,
pelo estabelecimento e pela crenga em um objetivo comum (BOTERF, 2002; HOOVER & VALENTI,
2006; SANDBERG, 2000; SENGE, 1999), conforme salientou um dos associados “no comego as pesso-
as tinham muita resisténcia, desconfianca, ndo acreditavam no negocio” (A2). Por outro, superar a falta
de estrutura gerencial da Associacdo, pois ndo havia um executivo dedicado a gestdo da Central, e a de-
pendéncia da disponibilidade eventual de algum associado era improdutiva. Neste sentido, em 2006, foi
contratado um gestor para organizar o dia a dia da operagdo e, em meados de 2008, a diretoria concluiu
que era necessaria a criacao de uma Rede de Cooperagao, o que foi aprovado em assembleia e oficializado
como “Rede Centersul”, em outubro de 2008. Conforme relata um dos entrevistados:

Saimos da configuracdo de uma central de compras, para uma rede. Era uma Associa¢ao
apenas. Ai comecou a andar, porque os fornecedores passaram a nos ver, procurar, de uma
forma diferente, porque nds ndo tinhamos potencial s6 pra comprar, mas pra comprar e
oferecer. (A5)

No processo de estruturagao e padronizagdo para que a Associacao fosse identificada como Rede
e pudesse se desenvolver, a definicdo de critérios para participacdo de associados tornou mais rigidos
alguns elementos da rede. Aqui € possivel identificar um primeiro movimento dialogico (MORIN, 1990;
2005): a Rede, por principio, requer fluidez e capacidade de auto-organizagdo; contudo, para configurar-se
e atender aos objetivos de cooperagdo, requer algum nivel de estruturacdo formal, tal como os critérios
de participagdo e a contratacdo de um gestor administrativo (GRANDORI, 1997; RING, 2008). Assim, a
estrutura da rede por um Conselho de Administragao e pelo Conselho Fiscal, composto por trés membros.
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A andlise da estrutura organizacional revelou como as liderancas formais na rede sdo importantes

para o seu gerenciamento ¢ manutenc¢do, através de mecanismos contratuais (BALESTRIN & VERS-
CHOORE, 2008; BALESTRO, 2004), que regem a cooperacao entre os membros (CASTELLS, 2009;
GREWAL, 2008), auxiliando no desenvolvimento das relagdes sociais e ajudando a disseminar informa-
¢oes na rede (centralidade de grau), além de agirem como pontes (centralidade de intermediagdo) para
administrar conflitos e resolver problemas comuns (FIALHO, 2005; LIPMAN-BLUMEN, 2000).

Cabe lembrar que as liderancas formais compdem o corpo administrativo da rede, ou seja, a “direto-
ria da rede”. Observa-se que nesta formagao de rede as liderangas formais assumem intensamente o lugar
de lideranca informal, agindo como facilitadores do processo de gerenciamento, sobretudo dos aspectos
contratuais da cooperativa.

A distribuicdo dos cargos da Rede Centersul ¢ determinada em elei¢ao. Aqueles que foram eleitos
por maioria simples de voto passam a ser os lideres formais na rede, ocupando fun¢do de comando na
Associacdo organizada em rede, influenciando-a.

Na fala do entrevistado A2, predomina a compreensao de que o poder de influéncia esté entre todos,
visto que “o cargo em si ndo influencia. O relacionamento se da pela afinidade que vocé tem com uma
pessoa ou outra, mas nao por vocé ser o presidente ou o tesoureiro” (A2). Ja o entrevistado A4 destaca que
este poder de influéncia € mais visivel na rede quando confluente com o poder outorgado:

O cargo tem o seu poder de influéncia. O poder de ser visto. Na fung¢ao de presidente, uma fungao de
coordenagdo geral, vocé se expde mais, logo vocé fica mais conhecido, goza de mais respeito, o proprio
cargo lhe dé autoridade. O cargo te possibilita vocé se fazer conhecer dentro do grupo, agora esse fazer
conhecer tem a ver com o cargo que a pessoa desempenha. (A4)

Pode-se verificar que, para aqueles associados que estdo mais distantes, ou seja, menos envolvidos
no processo, o cargo formal influencia, porque acabam dependendo da intermediacao ou troca de informa-
¢do proporcionada pela lideranga formal.

Outro entrevistado destaca a influéncia interpessoal da lideranca formal, sobretudo nos processos
decisorios que ocorrem na rede: ““vocé vai ter que estar em contato direto com eles. Vocé precisa se relacio-
nar para determinados assuntos e se tem um caso la que vocé depende dele, vocé vai ter que melhorar seu
relacionamento” (A3). Em outros termos, uma vez decidido pela maioria, as implicagdes sao para todos os
associados. Assim, as decisdes sdo frutos de uma articulagdo, mediada por lideres, em que a maioria de-
termina o resultado para todos. Ha, neste sentido, dois principios-chave da Complexidade: a dialogica e a
recursividade (MORIN, 1990, 2005). A expressao dialogica se evidencia coexisténcia e simultaneidade (?)
entre poder formal e poder informal, que se traduz em relagdes ora cooperativas, ora tensas e conflitantes
entre partes (atores) e todo (rede) (CABRAL, 2007). J4 a recursividade pode ser ilustrada no movimento
sinalizado nas falas dos entrevistados A3 e A4: o poder de influéncia ¢ reforgado pelo poder do cargo e,
recursivamente, o poder do cargo permite maior poder de influéncia interpessoal.

A construcdo do sentido da lideranga no contexto de rede compreende conectividade, cooperagdo,
comunicabilidade e interdependéncia (CAPRA, 1996; CASTELLS, 1999; LATOUR, 2004; SENGE,
1999). A efetividade do processo de lideranca deixa de depender de um “lider her6i” (SENGE, 1999),
isto ¢, nao depende apenas do quanto cada lider, individualmente, esta preparado para liderar. Recursiva-
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mente, como produto e como processo (MORIN, 1990; 2005), a lideranga enquanto competéncia coletiva

emerge das inter-relagdes entre os diferentes atores que interagem e geram influéncia na rede, ocupem ou
nao lugares formais de poder e do significado compartilhado que os mesmos possuem sobre o sentido de
lideranga naquele ambiente.

Empiricamente, esta nog¢ao de lideranga como competéncia coletiva estd pontuada nas falas dos en-
trevistados, como se observa nos trechos a seguir:

(...) ha uma cobranca pelo envolvimento do associado com a rede, para ele participar.
Cobrando para participar dos negdcios, na publicidade, tudo envolve o associado. (A1)

Pela distancia, por exemplo, uma das coisas que ela fez foi um plano de telefone (celular)
com tarifa zero pra gente se comunicar. Assim, ndo ¢ por causa do telefone que um asso-
ciado ndo vai falar com outro. Outro exemplo ¢ reunido por video-conferéncia, a adminis-
tragdo ja promoveu duas dessa forma. (A2)

O resultado da rede ¢ o resultado da unido dos esfor¢os. E diretamente proporcional ao
numero dos associados comprometidos. Nao adianta vocé ter trinta associados e s6 dez
estarem comprometidos. O resultado ¢ de dez. (A4)

Os relatos dos associados sinalizam que a atuagdo coletiva da lideranca ¢ importante para que os
associados participem mais dos negécios da Rede. Tal fato pode ser observado através da melhoria no pro-
cesso de comunicagdo promovido por uma lideranca informal na Rede Centersul. Conforme o depoimento
dos entrevistados, a comunicagdo, atualmente, acontece de forma muito mais rapida, o que faz também
com que a cobranga pelo envolvimento seja maior.

No que se refere a tomada de decisdo, ha outro elemento central para o estabelecimento da lideranca
coletiva, os entrevistados revelam que, geralmente, antes de levar algum assunto ou decisdo para a assem-
bleia, o associado discute previamente com outros. “Geralmente ¢ conversado alguma coisa antes. Quando
chega o assunto na assembleia, ndo esta decidido, mas ja foi colocado” (A1). Dependendo do assunto, ele
¢ discutido com outros associados, o que pode ser uma ilustracdo da interdependéncia e conectividade
entre pares, e também um importante exercicio de auto-organizagao e de influéncia na dimensao lideres-
-lideres. Em outros momentos, como ¢ narrado no depoimento do entrevistado A4, o associado ndo apenas
solicita a opinido do outro, mas também influencia e busca influéncia junto ao representante do poder
formal, quando encaminha, antecipadamente, o assunto para a administracao:

O associado (...), procura a diretoria para resolver o assunto. A diretoria que v€ o que vai
pra pauta, como, por exemplo, a inadimpléncia. O associado so recebe a pauta. O asso-
ciado pode levar algum assunto, falar normalmente, tem espaco pra ele falar, questionar
e votar sim ou nao. Se tem algum assunto que um associado tem interesse, ele entra em
contato com a diretoria, agenda o assunto e vai pra assembleia. Geralmente procura a
diretoria primeiro. (A4)

A aproximagdo e o envolvimento se ddo também nos momentos de interacao: “toda vez que tem
assembleia, tem antes um jantar ou um almog¢o no dia anterior. Pra sentar e conversar coisas que nao
seriam tao sérias e que ¢ muito importante” (A2). Em especial, compete aos lideres de network, que sao
liderangas informais na rede, promover praticas informais (SENGE, 1999) que ajudam a desenvolver ndo

s0 os lacos fortes entre os participantes da rede, mas também os lacos philos (KRACKHARDT, 1992).
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Como resultado do desenvolvimento dos lagos philos, a confianga aumenta, e este ¢ um fator facilitador

do fluxo de informacgdes e do processo de tomada de decisdo na Rede. Isso fica exemplificado nos seguin-
tes relatos: Hoje a amizade entre os associados ¢ uma coisa bem confidvel. Tem muita cumplicidade. A
comunicac¢do estd muito mais rapida, melhorou muito (A2). (As decisdes) acontecem mais rapido, isso
deixa o pessoal mais interagido (AS5). A visdo de outro associado evidencia, mais uma vez, recursividades
como, por exemplo, influenciar/ser influenciado e demandar/receber demandas, quando se estreitam os
vinculos: “Quanto mais a diretoria entra em contato com o associado, mais cobrang¢a, mais desempenho
ela tem” (A1).

Assim, verifica-se que dada, a lideranga coletiva ¢ uma importante resposta a complexidade do con-
texto, pois implica principios como a dialdgica, a recursividade e a auto-organizagdo (CABRAL, 2009),
uma vez que integra elementos formais e informais. Isto €, retine o poder pessoal (BALKUNDI & KIL-
DUFF, 2005; BALKUNDI et al., 2009), derivado dos relacionamentos estabelecidos, e o poder outorgado
pela rede (BALESTRO, 2004; GREWAL, 2008). Em consequéncia, proporciona um impacto positivo em
seu desempenho (GRANOVETTER, 1985), o que colabora para o aumento da coesdo na rede, uma vez

que a lideranga coletiva na rede atua como um agente intermediador e conectivo.

O Quadro 1 estabelece sinteticamente as relagdes entre os resultados encontrados em cada categoria,
os dados empiricos evidenciados e seu referencial tedrico.

Quadro 1: Sintese dos Resultados

de Formagao
e Estrutura-
¢do da Rede

- Processo de estruturagido e
padronizag¢ao da rede, e forma-
liza¢ao de poder outorgado em
movimentos dialdgicos.

- Importancia da lideranga for-
mal no gerenciamento e manu-
ten¢ao da rede e na promogao
da cooperagao.

profissional, em 2006.

Formalizagdo, aprovada
em assembleia da Rede
Centersul, em 2008.

“saimos da configuragdo
de uma central de com-
pras, para uma rede (...) ai
comegou a andar”.

Categoria Principais Resultados Evidéncias Empiricas Referencial Tedrico
Necessidade do estabelecimen- |
- no comego as pessoas Hoover e Valenti, 2006
to de relagdes de confianca e : . o
. . tinham muita resisténcia, | Sandberg, 2000
compartilhamento de visdo, de - .
o L desconfianga, ndo acredita- | Boterf, 2002
significado e de objetivo co- o
vam no negocio Senge, 1999
mum.
Contrata¢do de um gestor
O Processo ¢ &

Grandori, 1997 Ring,
2008

Grewal, 2008

Morin, 1990; 2005
Balestro, 2004;
Balestrin e Verschoore,
2008
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Papel da lideranga formal no Grewal, 2008
desenvolvimento das relagées | Influéncia interpessoal da | Castells, 2009

sociais e na administragdo de “Diretoria da Rede”. Lipman-Blumen, 2000
conflitos. Fialho, 2005

“o0 cargo em si ndo influen-
cia. O relacionamento se
da pela afinidade que vocé
tem com uma pessoa ou

A Dinamica outra, mas ndo por vocé ser
de Poderes na o presidente ou o tesourei-
Rede i ialéoi ro”.
i cdigiors 1 or, 9 20
| d? e Pl O cargo tem o seu poder | Cabral, 2007
mal € poder 1nlormal de influéncia. O poder de

ser visto. (...) O cargo te
possibilita vocé se fazer
conhecer dentro do grupo,
agora esse fazer conhecer
tem a ver com o cargo que
a pessoa desempenha”.

EVIDENCIAS EMPIRI- REFERENCIAL TEO-

CATEGORIA | PRINCIPAIS RESULTADOS CAS RICO

“(...) ha uma cobranga pelo
envolvimento do associado
com a rede, para ele parti-

cipar”

“Pela distancia, por exem-

plo, uma das coisas que ela
fez foi um plano de telefone
(celular) com tarifa zero Capra, 1996

Emergéncia | A lideranga como competéncia .
gend ¢ P ' pra gente se comunicar. (...) | Castels, 1999

m- leti manda inter n- p s
da (PO . C? et.va dema .d‘a interdepe Outro exemplo é reunido Latour, 2004
peténcia déncia, conectividade, comu- or video-conferéncia, a Senge. 1999
Coletivade | nicagdo e cooperagio entre por video-conjerencia, 86
Lideranca na | integrantes da rede administragdo ja promoveu | Morin, 1990; 2005
Rede & ' duas dessa forma’.

“O resultado da rede é o
resultado da unido dos
esforgos. (...) Nao adianta
vocé ter trinta associados
e s dez estarem compro-
metidos. O resultado é de

»

dez”.
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“Toda vez que tem
assembleia, tem antes um
Jjantar ou um almogo no
dia anterior. Pra sentar e
conversar coisas que nao
seriam tdo sérias e que é
muito importante”.

“Hoje a amizade entre
os associados é uma

O estabelecimento da confianca coisa bem confiavel. Tem Krackhardt, 1992
¢ a aproximagao interpessoal muita cumplicidade. A Senge, 1999
facilitam a tomada de decisdo comunicagdo estd muito ’

entre as liderancas, contribuindo | mais rapida, melhorou Cabral, 2007
para a auto-organizagdo na rede. | muito”.

“(as decisoes) acontecem
mais rdpido, isso deixa o
pessoal mais interagido”.

“Geralmente é conversado
alguma coisa antes.
Quando chega o assunto
na assembleia, ndo esta
decidido, mas ja foi
colocado”.

g g . . . | Balkundi e Kilduff,
‘A diretoria que vé o que vai

Papel da lideranca formal como pra pauta (...) Se tem algum 2005

facilitador na gestdo da rede. assunto que um associado Balkundi; Barsness;
tem interesse, ele entra em Michael, 2009
contato com a diretoria,
agenda o assunto e vai pra | Balestro, 2004

2

assembleia.”. Grewal, 2008

“Quanto mais a diretoria
entra em contato com o
associado, mais cobranca,
mais desempenho ela tem”.

Dialdgica, recursividade e auto-
organiza¢ao nas relagdes entre
lideres na rede.

Cabral, 2009

Fonte: Dados da pesquisa

Ainda que o desdobramento dos resultados esteja apresentado por categorias, vale salientar que a
transversalidade na leitura do contetido das linhas e das colunas desta tabela possibilita uma compreensao
sistémica destes achados.

Consideragdes Finais

A relagdo entre lideres representantes de varias organizagdes que passam a integrar uma rede de co-
operacao instiga a busca de entendimento sobre como este processo ocorre. Ainda que se definam lugares
de lideranca formal, ocupados por alguns membros neste contexto, ¢ indiscutivel que os outros sujeitos
integrantes exer¢am sua influéncia e, quando estimulados em sua participagdo, possam contribuir distinti-
vamente para o fortalecimento e a expansao da rede.
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Destaca-se que, na percepc¢ao dos entrevistados, a funcdo exercida na Rede em si ndo ¢ muito rele-

vante para o estabelecimento de relagdes, mas sim, a afinidade que os associados t€ém com outros, o que
reforga a importancia dos lagos philos para a lideranga formal (KRACKHARDT, 1992), contribuindo tam-
bém para a efetividade do processo decisorio. Contudo, os dados empiricos denotam a presenga de poucas
liderangas informais na Centersul, isto €, as conexdes parecem estar concentradas em poucos atores que
agem como intermediadores ou facilitadores no momento em que sdo necessarios (CAPRA, 2004).

A lideranca informal na Rede, ao distribuir melhor a informagao ou promover a comunicagao (SEN-
GE, 1999), pode ajudar a reduzir esses obstaculos, sobretudo as naturais dificuldades oriundas dos jogos
de poder entre os integrantes, incentivando o envolvimento e a participagdo dos associados com a Rede.
Portanto, pode-se afirmar que a comunicagdo € essencial para o desenvolvimento da confianga no relacio-
namento dos associados na Rede Centersul e para a atua¢io da lideranca. E através dela que a lideranca
informal procura aproximar os participantes da rede. Mostra ainda que o exercicio da lideranca informal
na rede depende de condigdes e praticas que contribuam para o desenvolvimento da eficacia coletiva, pro-
cesso em que se busca fazer uma construc¢ao conjunta, fortalecendo a rede (BOTERF, 2002). Desta forma,
a lideranca informal na rede pode agir como um elemento intermediador, colaborando para o desenvolvi-
mento sustentavel da Rede.

Pode-se afirmar, no entanto, que o desafio destas liderancas formais € de contribuir para o desenvol-
vimento de um processo grupal na rede, como um dispositivo capaz de potencializar a emergéncia deste
poder informal. Com isso, permite-se que cada sujeito-lider torne-se, alternadamente, um lider de rede. A
circularidade dos lugares de poder entre os pares € um mecanismo salutar para a minimizagao dos jogos
de poder, visto que este espelhamento de posi¢cdes, bem como de tensdes vivenciadas, promove maior
percepcao empatica nas relacdes do grupo. Da sinergia deste processo emergem as possibilidades da lide-
ranga como uma competéncia coletiva.
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