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RESUMO

Com as transformagdes ocorridas na sociedade e na economia, grandes empresas se unem
para dominar cada vez mais o mercado. Do mesmo modo, pequenas ¢ médias empresas
realizam parcerias, ou ainda, atuam solidariamente em conjunto como forma de garantir a
competitividade e a sua sobrevivéncia, produzindo novos formatos organizacionais, do tipo
rede. Assim, as redes de cooperacdo apresentam-se como uma alternativa viavel para a
sobrevivéncia e o crescimento das pequenas e médias empresas (PMEs). No entanto, apesar
de ter estudos sobre redes de cooperacdo, dedicou-se pouca atencdo a lideranca nessas
organizagdes. Assim, esta dissertacdo trata do tema lideranca nas redes de cooperacdo
associativas de PMEs. O objetivo principal ¢ compreender como se constitui a lideranga em
uma rede de cooperacdo associativa de PMEs. Para tanto, o estudo se baseou na pesquisa
quantitativa, qualitativa e exploratdria e o método utilizado foi o estudo de caso. A pesquisa
teve como campo empirico de investigagdo uma rede de cooperagdo pertencente ao segmento
varejista, no ramo de materiais de constru¢do, denominada de Rede Centersul, localizada em
Mato Grosso. Desse modo, foram coletadas informagdes a partir de trés fontes: documentos,
questionarios e entrevistas semiestruturadas. A primeira, combinada com as entrevistas,
possibilitou a visualizagdo da estrutura organizacional da rede, mostrando a sua lideranga
formal. Os questiondrios deram origem a Anélise de Redes Sociais (ARS) que, combinadas
com as entrevistas, revelaram a estrutura relacional da rede e como a lideranga informal nela
se posiciona. Assim, a partir da andlise desses dados, em paralelo, foi possivel visualizar a
estrutura organizacional e a estrutura relacional da rede. Os achados mostraram que a
lideranca na rede é constituida a partir das estruturas formal e informal e que o seu
desempenho ¢ importante para o desenvolvimento e manutencdo da rede de cooperagdo, uma
vez que colabora para o aumento da confianga e o crescimento do capital social.

Palavras-chave: Redes; Cooperacdo; Lideranca na rede.



ABSTRACT

Due to the changes that took place in society and in economy, big companies join forces to
increasingly take over the market. In a similar way, small and mid-sized companies do
partnerships, or still, act sympathetically in set as a way to guarantee the competitiveness and
its own survival, producing new organizational formats, as a network. Thus, the cooperative
networks are presented as a viable alternative for the survival and the growth of small and
mid-sized firms (SMFs). However, although there are studies on cooperative networks, little
attention was given to the leadership in those organizations. Therefore, this dissertation deals
with the subject leadership in the associative cooperative networks of SMFs. The main
objective is to understand how the leadership is made up in the associative cooperative
networks of SMFs. To do so, the study is based on the quantitative, qualitative, and
exploratory research and the method used was the case study. The research had as empirical
field of inquiry a cooperative network related to the retail segment, in the area of construction
material, called Rede Centersul, located in Mato Grosso. This way, information from three
sources was collected: documents, questionnaires and semi structuralized interviews. The first
one, combined with the interviews, made the visualization of the organizational structure of
the network possible, showing its formal leadership. The questionnaires led to the Social
Network Analysis (SNA) that, combined with the interviews, disclosed the relative structure
of the network and how the informal leadership is set in it. Thus, according to the analysis of
these data, it was possible to visualize the organizational structure and the relative structure of
the network. The findings showed that the leadership in the network is constituted from the
formal and informal structures and that its performance is important for the development and
maintenance of the cooperative network, since it collaborates for the increase of the
confidence and the growth of social capital.

Keywords: Networks; Cooperation; Leadership in the network.
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1. INTRODUCAO

Os avancos tecnolédgicos e as mudangas ocorrem cada vez mais rapidos. Companhias
i1soladas dao lugar a formacao de aliangas. Grandes empresas se unem e dominam o mercado,
Chesnais (2005) aponta que a globalizagdo mudou a importincia relativa dos fatores que
geram a interdependéncia. Notam-se fatos como o aparecimento de novos tipos de empresas

com formas organizacionais do tipo rede, entre outros.

As pessoas estdo vivendo o que se tem denominado como sociedade em rede, a qual
se manifesta conforme a cultura, as institui¢cdes e a trajetoria de cada sociedade. Ela ¢ global
e baseada em redes globais. A sua ldgica difunde-se por meio do poder integrado das redes de
capital, bens, servigos, comunicagdo, informacdo, ciéncia e tecnologia (CASTELLS, 2005).
Grandes empresas se descentralizam em unidades semiautonomas; pequenas e médias
empresas formam associagdes, mantendo a sua autonomia e flexibilidade, o que torna possivel

a utilizacdo conjunta de recursos para competir no mercado.

Desde a revolugdo industrial, aparecem novos modelos de organizacdo. No inicio do
século XX, dominado pela organizagdo fordista; depois, as modificagdes socioecondmicas
ocorridas desde os anos 1970 ¢ 1980, com maior intensidade nos anos 1990, forgaram a
revisdo dos conceitos referentes ao capitalismo gerencial. Formou-se uma nova economia,
cuja base ¢ a expansdo global dos mercados, os avangos tecnoldgicos e a facilidade de trocas

de informagdo (CASTELLS, 1999; BALESTRIN e VERSCHOORE, 2008).

Dentre as consequéncias sofridas pelas organizacdes estdo a entrada de novos
concorrentes dentro dos mercados nacionais, outrora protegidos; as inovagdes rapidas e
continuas, responsaveis por desgastar com maior facilidade as vantagens estaveis, e a
coexisténcia de multiplos modelos competitivos em mercados segmentados. Certifica-se tal
postura diante dos estudos de Balestrin e Verschoore (2008, p. 33-34): “As empresas agora
enfrentam mais incertezas. O modelo corporativo tradicional baseado na integracdo vertical e
no gerenciamento funcional hierarquico entrou em crise”. Desse modo, as mudancas na
economia, ao longo dos ultimos anos, no século passado, demonstraram que a integragdo em
redes ¢ fundamental para concorrer na economia contemporanea. As barreiras que impediam
0 acesso aos setores mais avangados elevaram-se, impedindo a entrada de novos concorrentes
sozinhos no mercado, dificultado até para as grandes empresas, devido ao ritmo da

transformagao tecnoldgica.
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Nessa forma de sociedade, a solidariedade e a cooperag@o sdo bases para uma nova
economia, centrada e organizada para realizar metas comuns a todos em busca de beneficios e
vantagens. Desse modo, as Redes de Cooperacdo apresentam-se como um conjunto de
empresas que atuam solidariamente para alcangar objetivos comuns e garantir a sobrevivéncia
e a competitividade (BALESTRIN e VERSCHOORE, 2008). As redes de cooperacdo de
pequenas e médias empresas t€ém a sua importancia na geracdo de postos de trabalho e renda

e, ainda, proporcionam a possibilidade de superar dificuldades e crescer no mercado.

O termo rede, inicialmente, foi utilizado para explicar, na perspectiva sociologica, os
fendmenos das relacdes de reciprocidade entre seres humanos. O conceito de rede € traduzido
como um tipo especifico de relacionamento entre homens, objetos e eventos. Tal
compreensdo socioldgica de rede passou a ser empregada e aprimorada durante as décadas de
1970 e 1980, consolidando a concep¢do de rede como arranjos relacionais estruturados de
transagdes entre membros de um sistema social, dando a possibilidade para as empresas
competirem com o amplo conjunto de exigéncias competitivas impostas por este modelo

contemporaneo de capitalismo (BALESTRIN e VERSCHOORE, 2008).

As redes de cooperagdo configuram uma forma organizacional diferente das formas
tradicionais estudadas. Existem caracteristicas peculiares, modelos de organizagdo e gestdo
que devem ser buscados por meio de esforcos coletivos. Para Teixeira (2005), a configuragdo
produtiva também depende de arranjos politicos e sociais e ndo apenas economicos € técnicos.
Isto ¢, os modelos de organizagdo adotados pelas redes ndo sdo baseados somente na
eficiéncia, mas também sdo resultados das transformagdes sociais e centrados nos ganhos

coletivos.

Tais modelos de organizagdo, as redes de cooperagdo, no Rio Grande do Sul sdo
apoiados através do Programa Redes de Cooperacio (VERSCHOORE, 2004). J4 no Mato
Grosso ndo existe nenhum programa de desenvolvimento desse tipo de cultura associativa
entre empresas. As redes que existem nasceram através de centrais de negocios, pelo Servigo
Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas' (SEBRAE), ou através da iniciativa de

empresarios inovadores.

Desse modo, por se constituirem um formato organizacional diferente das formas

tradicionais estudadas e, por ser um modelo centrado nos ganhos coletivos, ¢ necessario

! Mapeamento das centrais e redes de negécios, de novembro de 2008. Disponivel em www.sebrae.com.br.
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também uma nova concep¢ao de liderancga na rede. Uma lideranga que busque potencializar a
interagdo entre os cooperados, apreendendo as necessidades deles e ndo dependente da
superioridade e subordinagdo entre os membros, sobre os quais a liderancga se fundamenta nas
organizagdes tradicionais. Diferente da organizacdo tradicional, que ¢é verticalizada, a
sociedade em rede exige diferentes praticas de liderangas e sua eficacia depende do
posicionamento e das acdes das liderangas nessas redes. Portanto, a partir do exposto, o
estudo teve como objetivo compreender como se constitui a lideranga em uma rede de
cooperacdo associativa de pequenas e médias empresas (PMEs). Assim, a dissertagdo foi

estruturada em cinco capitulos.

No primeiro capitulo ¢ apresentado o problema de pesquisa, os objetivos e a
justificativa do estudo. O segundo capitulo contém o referencial tedrico, nele estdo as bases
conceituais e teodricas que apodiam a pesquisa. No terceiro capitulo, ¢ apresentada a
metodologia utilizada, os instrumentos de coleta de dados € o método de analise dos dados. O
quarto capitulo refere-se a analise e aos resultados da pesquisa e, por fim, o quinto capitulo

traz as consideragdes finais, as limitacdes do trabalho e sugestdes para futuros estudos.

1.1 PROBLEMA DE PESQUISA

Redes de Cooperacdo compreendem um conjunto de empresas que atuam
solidariamente para alcangar objetivos comuns. Essas redes, formadas por pequenos e médios
empreendimentos e movidos pela cooperagdo entre os empreendimentos, buscam, pela
liderang¢a, um meio de integrar e equilibrar empresas diferentes, de modo a potencializar a

interacdo entre eles.

A lideranga é um fendmeno tipicamente social, caracterizado pela influéncia
interpessoal exercida numa determinada situagdo. Nas redes de cooperacdo, o exercicio da
autoridade precisa de uma nova concepg¢do de lideranca que nao dependa de superioridade e
subordinag¢do, sobre as quais ela se fundamenta nas organizagdes tradicionais. Se o
comportamento dos lideres ndo corresponder as necessidades da rede nenhuma mudanca real

sera possivel, como também nao serd possivel a sobrevivéncia da rede.
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A rede de cooperagdo ¢ uma forma de organizacdo distinta e complexa, diferente da
organizag¢do tradicional, que ¢ verticalizada. A rede associativa ¢ a forma mais comum de rede
de PMEs, cuja coordenagdo conta com a participagdo de todos e em que a atuagdo da
lideranga perpassa por normas que devem estar especificadas em estatutos e regimentos das
associa¢des, de modo a representar contratos estaveis, porém flexiveis. A eficacia desse

processo depende, potencialmente, do posicionamento e das a¢des das liderangas nas redes.

Toda rede deve ser caracterizada por trés elementos: 1. os nds, ou atores individuais;
2. as interconexdes entre eles e 3. a nova unidade que eles conformam (BALESTRIN e
VERSCHOORE, 2008). Desse modo, a articulacdo entre os participantes, envolvendo
elementos entre si, fortalece reciprocamente os individuos e os habilita a competir, individual
e coletivamente, de forma a atribuir relevancia ao objeto de estudo. Essa perspectiva da
sentido a necessidade da presencga de liderangas que possam conduzir a gestdo das atividades
e estas devem ser capazes de apreender as necessidades dos cooperados e de seus
profissionais. A repeti¢do dos relacionamentos faz-se essencial para a geracdo de beneficios
coletivos, lembrando ainda que “as redes sdo estruturas que necessitam estabelecer, manter e
fortalecer os relacionamentos para obter ganhos a médio e longo prazo” (BALESTRIN e

VERSCHOORE, 2008, p. 78).

Numa rede de cooperagdo, a tomada de decisdo, as politicas de discussdo e demais
caracteristicas do processo de lideranca sdo diferentes, visto que a organizacdo envolve
valores de cooperativismo, associativismo, intercambio, colaboragdo, cooperagdo entre outros,
0 que nos remete ao problema de pesquisa. Ao invés de comandar tropas, esses lideres devem
encorajar o maior numero de participantes a aderir ao processo coletivo, devem distribuir o
peso da lideranga e confiar a responsabilidade aos outros, de acordo com o que atesta Lipman-
Blumen (1999). A partir dai, surge a necessidade de uma nova concepcédo de lideranca que se
estende além das fronteiras organizacionais, pois inclui parcerias, aliangas e outros arranjos

organizacionais mutuos (COVEY, 2000).

Os lideres vao viver e trabalhar em um ambiente no qual as empresas terdo que
colaborar com outras € com governos para criar valor. Entre os autores que se preocupam com
a lideranca na rede, se destaca Prahalad. Nas suas palavras “embora haja uma grande e vasta
literatura sobre empresas globalizadas, ligadas em rede e aliadas a outras empresas,
comparativamente dedicou-se pouca aten¢do a natureza da lideranga em todas essas

organizagdes” (PRAHALAD, 2000, p. 39).
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Neste contexto, coloca-se o problema desta pesquisa: como se constitui a lideranca

em uma rede de cooperagdo associativa de PMEs?

1.2 OBJETIVOS

Geral

Compreender como a lideranga se constitui em uma rede de cooperagdo associativa de

PMEs.

Especificos

o Analisar a estrutura organizacional de uma rede de cooperacdo de PMEs;
J identificar a estrutura relacional de uma rede de cooperagcdo de PMEs;

o investigar a atuacdo da lideranca em uma rede de cooperagdo associativa de PMEs.

1.3 JUSTIFICATIVA

A escolha pela area, ou ainda, pelo assunto redes de cooperacdo, deu-se,
inicialmente, pelo interesse em compartilhar desse conhecimento com a area de formacéo do
pesquisador, Administracdo. O estudo das redes de cooperagdo, tendo como subsidio as
ciéncias sociais, enriquece o assunto ¢ abre horizontes para outras discussdes que vao além da
gestdo de empresas, 0 que torna o assunto interessante, cativante. As ciéncias sociais
contribuem para o entendimento das caracteristicas sociais e institucionais das organizacgdes

baseadas na associa¢do e na cooperagao.
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As consideragdes expressas sobre o assunto, anteriormente, mostram que existe um
vasto campo, pouco explorado pelas ciéncias sociais, para a realizagdo de pesquisas. Desse
modo, de um lado, tem-se as recentes transformagdes sociais € mundiais que, por si soO,
justificam pesquisas sobre o tema. Diante dessas transformagdes, encontra-se um novo
formato organizacional de redes que também compreende um amplo campo de pesquisa. No
entanto, existe ainda e, chama a atenc¢do do pesquisador, outro aspecto singular de pesquisa, o

da liderancga na rede.

Esta pesquisa justifica-se também pelas contribui¢des que podera trazer aos estudos
tedricos das ciéncias sociais, bem como aos da area organizacional e de gestdo de redes de
cooperagdo, bem como para o crescimento pessoal e profissional do pesquisador. Os
resultados alcangados complementam os conhecimentos existentes a respeito das redes de
cooperacdo de pequenas e médias empresas € a sua complexidade e, contribui e promove o
debate sobre o tema. Ainda, o estudo sobre a lideranca na rede tem a sua relevancia no
estabelecimento e na manutencdo das redes de cooperacdo, uma vez que o seu desempenho
positivo impacta no desenvolvimento da mesma. Desse modo, o tema pesquisado, justifica-se
pelas consideragdes expostas. Isto €, pela necessidade de explorar um campo aberto, pouco

abordado até o momento, bem como para o crescimento pessoal e profissional do pesquisador.
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2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 A SOCIEDADE EM REDE E A ECONOMIA CONTEMPORANEA

O mundo, nas ultimas décadas, passou por varias transformagdes sociais, econdmicas
e tecnologicas que levam a um novo tipo de sociedade. Autores como lanni (1997; 1998),
Chesnais (1995), Castells (1999; 2005) discutem tais fendmenos e, com eles, novos termos
surgem, como globaliza¢do e mundializag¢do. No entanto, o termo sociedade em rede, cunhado
por Castells (1999), parece ser mais adequado para abordar esse assunto. A economia
contemporanea decorre desse processo, pois € movida pela competicdo e pela cooperagdo.

Neste cenario, aparece uma nova forma de organizacdo, a rede de cooperacgao.

2.1.1 A Sociedade em Rede

Para compreender a sociedade em rede, faz-se necessario uma reflexdo sobre os
diferentes termos empregados e discutidos, como globalizagcdo, mundializagdo do capital e
sociedade em rede. Desse modo, a globalizagdo pode ser designada como o fendémeno do
intercadmbio politico, social e cultural entre as diversas nag¢des, intensificada pelas profundas
transformagdes decorrentes da aplicacdo das inovagdes cientificas e tecnoldgicas na drea da
comunicac¢do. Nao obstante refere-se, ainda, a rede de produg¢@o e troca de mercadorias que se

estabelece mundialmente (SANTOS, 2001).

A globalizagdo de processos e estruturas sociais abalou territérios e fronteiras, ou
ainda, soberanias e hegemonias, multiplicando as inquietacdes e as perspectivas sobre os
movimentos da sociedade. Ianni (1998, p. 27), sobre esse assunto, expde que “Essa ¢ a
realidade: quando se abalam as bases sociais e mentais de referéncia de uns e outros, todos
sdo desafiados a repensar as suas praticas e os seus ideais, compreendendo as suas convicgdes
e as suas ilusdes”. Concomitante a esse processo, ocorre a globalizacdo das forg¢as produtivas
e das relagdes de produgdo. O mesmo autor (1998, p. 28), afirma que “Sob as suas diversas

formas, o capital atravessa territorios e fronteiras, mares e oceanos, englobando nagdes, tribos,



18

nacionalidades, culturas e civilizagdes”. Em conjunto com o capital, globalizam-se as
tecnologias. A informatica se concretiza e passa a favorecer a dindmica das empresas, de
modo a agilizar e generalizar os processos decisdrios. Redes de todos os tipos se multiplicam
e incluem movimentos de capitais, pessoas e ideias, por meio das quais as forgas produtivas e

as relagdes de producdo operam e se desenvolvem.

Por outro lado, a globalizacdo mudou a importancia relativa dos fatores geradores de
interdependéncia. Notam-se alguns fatos: as relagdes interfirmas, que adquirem peso cada vez
maior; o investimento internacional que passa a moldar as estruturas predominantes na
producdo e na troca de bens e servigos € a dominar a internacionalizagdo; o fortalecimento das
instituicdes bancérias e o aparecimento de novos tipos de empresas com formas
organizacionais do tipo rede. No entanto, o termo globalizacdo apresenta-se vago e impreciso
(CHESNALIS, 1995). Este autor defende a idéia de que esses tragos marcantes decorrem de um
novo regime mundial de acumulagdo, dependente do capital: privado, altamente concentrado;
do aplicado na producdo de bens e servicos e do capital financeiro centralizado, que se

mantém sob a forma de dinheiro e obtém rendimento como tal.

O regime de acumulacdo de capital, traduzido principalmente por meio dos fundos
mutuos de investimentos e fundos de pensdo, carrega cada vez mais uma forma rentista, cujo
funcionamento se subordina as necessidades de novas formas de centralizagdo do capital-
financeiro. Este regime ¢ fruto de uma nova fase no processo de internacionalizagdo, que
Chesnais (1995) chama de ‘mundializagdo do capital’, fase que, imposta pelo jogo livre das
leis do mercado no discurso dominante ¢ apresentada como inevitavel, pois estd ligada a

globalizag¢do da economia.

Esta visdo ¢ complementada por Castells (2005, p. 18), ao afirmar que, “aquilo a que
chamamos globaliza¢do € outra maneira de nos referirmos a sociedade em rede, ainda que de
forma mais descritiva e menos analitica do que o conceito de sociedade em rede implica”.
Para este autor, as redes sdo seletivas e conseguem, simultaneamente, comunicar ¢ nao
comunicar, difundem-se por todo o mundo, mas nao incluem todas as pessoas. Desse modo, a
adog¢do do termo sociedade em rede apresenta-se mais adequada para tratar o assunto, uma

vez que estamos vivendo a sociedade em rede.

A sociedade em rede manifesta-se conforme a cultura, as institui¢cdes ¢ a trajetoria de
cada sociedade e esta baseada em redes globais. A sua logica difunde-se por meio do poder

integrado das redes globais de capital, bens, servi¢os, comunicacdo, informacdo, ciéncia e
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tecnologia. Grandes empresas se descentralizam, redes de unidades semiautdonomas, pequenas
e médias empresas formam redes de negdcios, de modo a manter sua autonomia e
flexibilidade e tornar possivel a utilizagdo conjunta de recursos para competir no mercado

(CASTELLS, 2005).

Para exemplificar este mundo conectado, Slaughter (2009) exemplifica com os novos
modelos de guerra, de diplomacia e de negdcios. A autora menciona que as guerras atuais
ocorrem em rede, terroristas e militares dependem de pequenos grupos moveis de guerreiros
ligados um ao outro e a inteligéncia, de comunicagdes e de redes de apoio; a diplomacia esta
em rede, pois a gestdo de crises internacionais exige a mobilizacdo de redes internacionais de
agentes publicos e privados e, por fim, os negocios também estdo em rede, assim como as
midias estdo redes por meio dos blogs on-line e outras formas de midia participativa

dependentes de contribui¢gdes dos leitores para criar uma vasta rede.

Faz-se, assim, necessario, entender a economia contempordnea, que acontece
simultaneamente por meio da constitui¢do de redes, na qual as empresas em rede competem,

como sera apresentado a seguir.

2.1.2 A Economia Contemporinea

De acordo com alguns autores, o modo de competi¢do tradicional foi superado pela
expansdo global dos mercados, pela evolugdo tecnologica, por uma maior facilidade de trocas
informacionais e pelo fim das vantagens competitivas estdveis (BALESTRIN e
VERSCHOORE, 2008). Neste sentido, lanni (1997) sugere que o capitalismo vem passando
por uma transformag@o quantitativa e qualitativa que inclui outras formas de organizagio
social e técnica do trabalho, da produ¢do e reprodugdo ampliada do capital, em que toda
economia nacional torna-se provincia da economia global. Esta nova economia ¢ formada por

uma rede de processos produtivos interligados.

A economia contempordnea ¢, portanto, induzida e viabilizada por politicas
governamentais deliberadas. A expansio foi alicer¢ada na utilizagdo de novas tecnologias de
informacdo e de comunicacdo. Conforme salienta Castells (1999, p. 176), “A economia global
ndo foi criada pelos mercados, mas pela interagdo entre mercados e governos e instituigdes

financeiras agindo em nome dos mercados — ou de sua idéia do que devem ser os mercados”.
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Para Singer (2004), os avangos da telecomunicacdo e da informatica, combinado aos
da globaliza¢do, fez com que a grande empresa comecasse a sofrer a competi¢cdo de um novo
tipo de empresa capitalista: a empresa de grande porte e enxuta. A mudanca tecnoldgica levou
a uma ampla desconcentracdo do capital em todos os ramos, atingindo o tamanho da empresa
e sua organizagdo que, em vez de ser hierarquica e burocratica, passou a ser em rede. Pode-se
afirmar entdo que a nova economia ¢ informacional, global e em rede. Informacional porque a
produtividade e a competitividade de empresas, regides ou nagdes dependem de sua
capacidade de gerar, processar e aplicar a informagdo baseada em conhecimentos
(CASTELLS, 1999). Global porque as atividades produtivas, o consumo, a circulagdo e os
seus componentes estdo organizados em escala global, diante de uma rede de conexdes entre
agentes economicos. E, por fim, em rede porque a produtividade ¢ gerada e a concorréncia
ocorre em uma rede global de interagdo entre redes empresariais. Vive-se hoje uma economia

em rede, profundamente interdependente.

A economia contempordnea tem como base a expansdo global dos mercados, a
rapidez dos avangos tecnoldgicos e a maior facilidade de trocas informacionais. A entrada de
novos concorrentes acirrou a competicdo dentro dos mercados nacionais em outros tempos
protegidos. As inovacdes passaram a ocorrer de forma rapida e continua, as vantagens
estaveis, outrora conquistadas, comecgaram a desaparecer com maior facilidade e houve a
substituicio do modo de competi¢do tradicional pela coexisténcia de multiplos modelos
competitivos em mercados segmentados, de acordo com Balestrin e Verschoore (2008). Desse
modo, as vantagens organizacionais obtidas passam a ser tempordrias, a nova economia ¢

marcada pela instabilidade, alternancia, velocidade e risco.

Essa nova era possibilita o desenvolvimento solidario relacionado a flexibilidade da
pequena e média empresa e oferece aos trabalhadores oportunidades de participar de sua
conducdo (SINGER, 2004). Casarotto Filho e Pires, (2001, p. 26) afirmam que “Com a
globaliza¢do da economia e os avangos tecnologicos, especialmente nas comunicagdes, as
mudancas dos conceitos mercadologicos e de producdo sdo cada vez mais rapidas”. Ou seja,
ndo se trata mais de fabricas isoladas, sim de negdcios e hd formacdo de aliangas entre
empresas, especialmente as pequenas, surgidas como forma de diminuir riscos e ganhar

sinergia.

Para confirmar esse contexto, Singer (2004, p. 16) assevera: “S@o essas
transformagdes que explicam o surgimento de organizacdes produtivas, como os distritos

industriais, que combinam tracos capitalistas com outros tipicos da economia solidaria”. A
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promocgao dos interesses dos membros das organizacdes, vislumbrado pela possibilidade de
conseguir algo (OLSON, 1999), isto ¢, a busca pela competicdo na economia contemporanea,

leva as empresas a fazerem aliangas e estabelecer redes.

Desse modo, as organizagdes passaram a cooperar entre si, buscando aumentar seu
poder de competi¢do no mundo atual. A liberagdo da restricdo geografica e as mudancas
sociais ocorridas transformaram a maneira como as empresas se relacionam, permitindo a
cooperacdo entre elas em diversas atividades (GREWAL, 2008), fato que permitiu a formagao
de redes entre empresas, “criando, desta forma, uma nova arquitetura organizacional e
inovando na formagdo de relacionamento entre empresas” (OLAVE e AMATO NETO, 2005,
p. 68).

Neste cendrio, as pequenas e médias empresas formam redes de negocios, “mantendo
a sua autonomia e flexibilidade enquanto tornam possivel a utilizagdo conjunta de recursos
para atingir a massa critica, conseguindo assim competir no mercado” (CASTELLS, 2005, p.
21) e abrir novas oportunidades para as pequenas e médias empresas, por meio das redes de

cooperagdo formadas entre elas, o que sera discutido a seguir.

2.2 REDES COOPERACAO DE PEQUENAS E MEDIAS EMPRESAS

No intuito de entender a realidade das pequenas e médias empresas no Brasil, ¢
necessario, num primeiro momento, caracterizar as pequenas ¢ médias empresas brasileiras.
E, em seguida, apontar algumas dificuldades encontradas no cotidiano. As redes, formadas
por pequenos e médios empreendimentos, tém exatamente como propodsito superar

dificuldades e crescer no mercado.

2.2.1 Pequenas e Médias Empresas

As pequenas e médias empresas sdo caracterizadas como agentes de inovagdo e

fontes de criacdo de empregos (CASTELLS, 1999). Elas contribuem para o bem-estar
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econdmico, uma vez que produzem parte substancial de produtos e servicos e, ainda,
fornecem contribui¢des, pois, a medida que geram novos empregos, introduzem inovagdes e

estimulam a competi¢do (LONGENECKER, MOORE e PETTY, 1999).

O tamanho das empresas caracteriza pelo modo quantitativo e qualitativo. O
quantitativo apresenta a classificacdo das empresas quanto ao seu porte, seja em pequenas,
médias ou grandes empresas, segundo critérios aceitos universalmente, como o nimero de
empregados, o volume de vendas, receita bruta etc. Silva (2004) explica que governo, bancos
e entidades utilizam critérios variados para classificar as empresas de acordo com o seu
tamanho. No Brasil, o critério mais comum ¢ o que envolve os empregados, definido pelo
Sebrae. O governo federal tem como referéncia o faturamento bruto anual e adota o Estatuto
da Micro e Pequena Empresa para enquadrar as empresas nos programas governamentais de

apoio.

Contudo, ¢ também importante caracterizar as pequenas ¢ médias empresas de modo
qualitativo. Elas sdo identificadas como empresas centralizadas, com estrutura organizacional
simples e de menor custo, com menor controle sobre seu ambiente externo e, em
consequéncia, dependentes dos recursos disponiveis. Seus processos de planejamento e
controle sd3o pouco formalizados e quantificados, a estratégia geralmente ¢ intuitiva e pouco
formalizada, a tomada de decisdo ¢ baseada na experiéncia, isto ¢, no julgamento ou na

intui¢do do proprietario-dirigente (LEONE, 1999).

As pequenas e médias empresas possuem algumas vantagens em relacdo a empresa
de grande porte. Devido ao tamanho reduzido, as PMEs “ndo apresentam a enorme
especializagdo vertical nem a horizontal que as tornam pesadas, lentas e onerosas”
(CHIAVENATO, 2008, p. 38). Ao contrario, sdo dindmicas e flexiveis e aptas a manobras
ageis e mudancas rapidas, o que as grandes empresas ndo tém. Tais vantagens fazem com que
as empresas de pequeno e médio porte adaptem-se com mais facilidade ao sistema produtivo
flexivel da nova economia informacional (CASTELLS, 1999). Mas, paralelamente, as PMEs
encontram também dificuldades diante do mercado e das grandes empresas, como serd visto a

seguir.
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2.2.2 Dificuldades das PMEs para concorrer no mercado

As pequenas e médias empresas apresentam dificuldades para concorrer no mercado
devido aos altos custos, a escala reduzida, a pouca informagdo, ao desconhecimento de
mercado, a necessidade de treinamento de mao-de-obra e a atualizac@o tecnoldgica. Balestrin
e Verschoore (2008) apontam que, além disso, as linhas de crédito para empresas desse porte
sd0 caras ou inacessiveis e seus gestores tem enormes dificuldades devido a pouca utilizagdo

de ferramentas de gestao.

Existem, para Clark e Monkhouse (1995), uma série de dificuldades enfrentadas
pelas PMEs de origem externa e interna. Os problemas de origem externa referem-se a falta
de se aprofundar em certas especialidades, como marketing, eventos, declinio da economia
local, flutuacdes cambiais, concorréncia internacional crescente entre outros. As dificuldades
de origem interna referem-se a caréncia de capacidade gerencial; a pouca habilidade dos
proprietarios para lidar com a burocracia que o governo impde; a dificuldade para negociar
eficazmente com os fornecedores de capital, além da falta de recursos humanos qualificados e

de recursos financeiros para seu desenvolvimento.

A maioria dessas empresas sdo familiares, o seu tamanho reduzido e a baixa
capacitacdo gerencial faz com que seus proprietarios-gestores tenham um horizonte de
planejamento de curto prazo e correm o risco de se perderem num circulo vicioso em que a
resolugdo de problemas didrios impede a defini¢do de estratégias de longo prazo e de
inovacdo. Aliada a esta baixa capacita¢do, estd a dificuldade que as PMEs possuem para
conquistar novos mercados (ROVERE, 2001). Destacam-se ainda algumas dificuldades e
vulnerabilidades das PMEs, relevantes para a compreensdo dos fatores motivadores da
cooperagdo, como a maior vulnerabilidade ao efeito da globalizagdo; maior dificuldade para
absorc¢do de inovagdes gerenciais e tecnoldgicas; maior dificuldade para inovar e o reduzido

poder de barganha (HASTENREITER FILHO, 2004).

Outra dificuldade encontrada nas empresas de pequeno porte refere-se a capacidade
técnico-financeira. Os pequenos supermercados, por exemplo, em geral, ndo possuem tal
capacidade. Pelo fato de ndo terem escala operacional comparavel as das grandes redes
varejistas nem o mesmo poder de barganha, enfrentam dificuldades junto aos fornecedores

para conseguir pregcos competitivos (LIMA FILHO et al, 2006).
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As limitagdes apontadas sdo agravadas quando estas empresas se encontram isoladas
no mercado em vez de estarem em redes de empresas. Estudos nos paises em
desenvolvimento mostram que as PMEs, que se localizam em clusters, tém mais chances de
sobrevivéncia e de crescimento do que empresas similares isoladas, pois, o estabelecimento
de lagos de coopera¢do pode ser um instrumento importante para estimular o crescimento
destas empresas (ROVERE, 2001). As limitagdes ocorrem em todos os setores, seja no varejo,
no servigo ou na industria, como exemplifica Olave e Amato Neto (2005), ao mencionar que
as linhas de producdo, nas pequenas e médias industrias, costumam apresentar-se
desbalanceadas. As maquinas e os equipamentos utilizados sdo antigos ou obsoletos,
raramente ocorre uma manuten¢@o preventiva, o que reduz a produtividade e a qualidade dos
produtos e possibilita a elevacdo no nivel de estoques de produtos em fases intermedidrias de
fabricagdo. Desse modo, para os autores, o grande problema das PMEs ¢ ndo ter competéncia

para dominar e gerir todas as etapas da cadeia de valor.

As PMEs quando agem isoladamente enfrentam dificuldades para atender as
exigéncias dos compradores. Desse modo, para suprir essas deficiéncias, foram surgindo
novas configuragdes organizacionais, envolvendo relacionamentos entre empresas € entre

instituicdes (MACADAR, 2004).

Para que as PMEs sobrevivam as dificuldades existentes e se coloquem competitivas
no mercado, evitando o esmagamento por parte das grandes empresas, varias sdo as
estratégias que podem ser utilizadas, como a criacdo de aliancas estratégicas, que deram
origem as redes entre empresas (ALVES e ALVES, 2008). As redes entre empresas se

mostram como um caminho a ser seguido pelas PMEs, como serd exposto na proxima se¢ao.

2.2.3 Redes entre Empresas

Desde a revolugdo industrial tém surgidos novos modelos de organizagdo. No inicio
do século XX, primeiro dominado pela organizacdo fordista, depois com as modificagdes
socioecondmicas ocorridas desde os anos 1970 e 1980, com maior intensidade nos anos 1990,
forcou-se a revisdo dos conceitos referentes ao capitalismo gerencial. Uma nova economia
surgiu, cuja base € a expansdo global dos mercados, os avangos tecnoldgicos e a facilidade de

trocas de informacdo (CASTELLS, 1999; BALESTRIN e VERSCHOORE, 2008).
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A empresa em rede ¢ definida por Castells (1999, p. 232) como “aquela forma
especifica de empresa cujo sistema de meios é constituido pela intersec¢do de segmentos de
sistemas autonomos de objetivos”. Os componentes da rede podem ser auténomos e
dependentes em relagdo a rede e podem também ser partes de outras redes, fazendo com que a
conectividade e a coeréncia sejam atributos fundamentais do desempenho de uma
determinada rede. Ao mesmo tempo observam Mendes, Cunha e Teixeira (2005, p. 78), que
“aplicada a dindmica organizacional, uma rede configura-se como a reunido de sujeitos
(fisicos e juridicos) em razdo de objetivos e/ou temadticas afins, de maneira participativa e
voluntéaria”. Desse modo, as redes entre empresas podem ser utilizadas por elas na busca de
melhoria de sua posicdo competitiva visto que se constituem em uma alternativa quanto a
forma de organizar a producdo de bens e servigos e sdo, ainda, o resultado da revolug@o no
mundo dos negdcios, causada pela nova economia, mudando os rumos e estratégias das

empresas (AMATO NETO, 2005).

A recente popularizagdo do conceito de rede possibilitou o surgimento de véarias
iniciativas de cooperagdo entre pequenas, médias e grandes organiza¢des que passaram a ser
valorizadas no campo teorico e na pratica empresarial. A rede se caracteriza por apresentar: os
noés ou os atores individuais, as interconexdes entre eles e a nova unidade coletiva que
formam (BALESTRIN e VERSCHOORE, 2008). Independente do conceito, nota-se que as
redes de empresas tem como base a colaboragdo e a cooperagdo”. Sdo empresas que, de
acordo com o pensamento de Casarotto Filho e Pires (2001), juntam esforcos em fungdes
como modo de aumentar sua viabilidade competitiva, de ampliar sua capacidade de inovagdo

e, ainda, de obter uma escala maior.

2.2.4 Redes de Cooperacio de PMEs

De maneira geral, o grande problema das PMEs estd em no fato de que muitas nio

possuem competéncia para dominar e gerir todas as etapas da cadeia de valor. Elas possuem

2 Em concordancia com Balestrin ¢ Verschoore (2008), é adotada a denominacdo de Redes de Cooperagio, por
conciliar o conceito de rede (relacionamento entre um conjunto de empreendimentos) e o conceito de
cooperagao.
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dificuldades para competir por motivos tais como caréncia de capacidade gerencial; a falta de
recursos financeiros e de recursos humanos qualificados; escala reduzida; pouca informacao;

desconhecimento do mercado, entre outros.

Desse modo, a formacao de redes de cooperagdo se apresenta como uma solugdo para
uma série de dificuldades, pois passa a dominar todas as etapas da cadeia e cada empresa pode
desempenhar uma fun¢do de acordo com a sua competéncia essencial. Como mencionam
Casarotto Filho e Amato Neto (2007), atuando de forma isolada, as PMEs t€ém um baixo

poder de barganha em relagdo as grandes empresas.

A tendéncia de favorecer empresas cada vez maiores, vista no século passado,
inverteu-se nos paises desenvolvidos. Para Silva (2004), muitos fatores contribuiram para essa
mudanca e o que se observou foi o dinamismo da industria japonesa, marcado pela presenca
de empresas inovadoras de pequeno e médio porte. Na Italia, com a presenca de pequenas e
médias empresas ligadas em consdrcios e cooperativas, além de outros exemplos na Europa,
nos EUA, nos paises asidticos e sul-americanos, como o Brasil. Observou-se ainda, esse
movimento marcado pela formagdo de uma cadeia, a longo prazo, entre fornecedores e
fabricantes, ou ainda, a formagdo de consorcios e cooperativas que formaram as redes de

cooperacao entre pequenas ¢ médias empresas.

Paralelamente a esses fatores, Castells (1999) aponta que as mudangas na economia
ao longo dos ultimos anos do século passado demonstraram que a integracdo em redes ¢
fundamental para concorrer na economia contemporanea. As barreiras que impediam o acesso
aos setores mais avangados elevaram-se, dificultando a entrada de novos concorrentes
sozinhos no mercado, at¢ mesmo para as grandes empresas, pelo ritmo da transformacgdo
tecnoldgica. Da mesma forma, as dificuldades enfrentadas pelas PMEs aumentaram e o
crescimento competitivo colaborou para o reaparecimento de movimentos em prol da unido
de esforco sob a légica do associativismo com a percep¢do de que, por meio de agdes
colaborativas, as empresas de pequeno porte podem superar dificuldades e oportunidades
comuns ¢ aumentar sua escala mediante a formacdo de redes associativas (BALESTRIN e

VERSCHOORE, 2008).

A formacdo de redes de cooperacdo por empresas de pequeno porte ndo é algo
recente. O reaparecimento dessas redes demonstra que a motivagdo estd na necessidade de
solucdes para os problemas coletivos e s3o comumente encontradas em setores em que as

empresas de grande porte exercem forte concorréncia com as PMEs.
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As redes possuem gestdo democratica e contam com a participagdo de todos no seu
funcionamento. Sao entidades formalizadas, cujas normas s3o especificadas em estatuto e
regimento da associacdo, representando contratos estaveis mais flexiveis. Sobre isso, pontuam
Olave e Amato Neto (2005, p. 90), “esta aplicabilidade das redes existe, pois seria uma forma
de empresas pequenas competirem em escala global, sem terem que arcar sozinhas com os
custos e as incertezas que surgem ao se formar este tipo de arranjo”. Por outro lado,
acrescenta Silva (2004), que a participacdo das pequenas e médias empresas, principalmente
quando constituidas em redes de cooperagdo, contribuem para a dinamizacdo de mercados
locais e regionais, gerando empregos e conquistando seus proprios nichos no mercado
globalizado. Além disso, as PMEs, agrupadas em torno de uma rede, alcangam melhores
indices de produtividade e de precos finais para seus produtos, além de ter maior poder de

barganha diante dos fornecedores e concorrentes.

As redes de cooperagdo de PMEs sdo caracterizadas por serem formadas por um
grupo de empresas que se situam geograficamente proximas. Para as PMEs atuarem em
segmento especifico de mercado, as relagdes entre elas devem ser horizontais e cooperativas,
em que se prevaleca a confianga mutua. A rede ¢ formada por periodo indeterminado de
tempo e sua coordenacdo ¢ exercida por meio de instrumentos contratuais que garantem

regras basicas de governanga (BALESTRIN e VARGAS, 2004; LIMA FILHO et al, 2006).

O Brasil pode encontrar na rede de cooperacdo um modelo de arranjo produtivo que
possibilite competir globalmente com maior sucesso comercial, aprimorando o desempenho
de sua balan¢a comercial, como também obter resultados socioecondmicos positivos, ao
engajar as pequenas e médias empresas aos diferentes atores (CARVALHO, 2005). As redes
de cooperagdo de PMEs apresentam-se como um formato organizacional diferente das formas
tradicionais estudadas. Por isso, torna-se relevante aprofundar a compreensdo sobre a

estrutura organizacional das redes de cooperagdo, como sera visto a seguir.

2.2.5 Estrutura organizacional das redes de cooperacio

Para que as PMEs consigam competir e superar algumas dificuldades, elas se
associam a outras empresas de seu porte. Essa nova organizagdo que se forma, em rede tem

que estar embasada no espirito associativista de maneira que a cooperagdo possa se
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desenvolver e os membros da rede possam unir for¢as. A forma associativa para abrigar uma
rede de cooperacdo deve ter personalidade juridica. Desse modo, as associacdes sdo uma
forma juridica “capaz de oferecer as redes de empresas uma roupagem legal que nio desvirtue
suas caracteristicas” (TIMM e SILVA, 2004, p. 101). Uma associa¢do ¢ constituida por
pessoas, o artigo 53, do Novo Codigo Civil, ndo faz discriminagdo quanto as pessoas juridicas

que se organizam para fins ndo econdmicos.

Assim, as redes de cooperagdo podem adotar a forma juridica de uma associagdo
civil desde que cumpridos os requisitos legais - observados os artigos 53/61 do Novo Codigo
Civil - ou seja, ndo podem ter uma finalidade em si mesma lucrativa. Entretanto, cabe
ressaltar que isso ndo significa dizer que essas redes ndo possam praticar, esporadicamente,
atos empresariais ou participar de sociedades com vistas a manutencdo de seu fim social
(subsisténcia das pequenas e médias empresas em um mercado cada vez mais competitivo)
(TIMM e SILVA, 2004, p. 105). No entanto, as associagdes devem, quando tiverem lucro,

direciona-los para a obtencdo de seus fins, que devem ser ndo econdmicos.

As redes associativas sdo entidades formalizadas e sua atuagdo ¢ regida por meio de
normas especificadas em estatuto e regimento proprios e representados por contratos estaveis
e flexiveis, de acordo com que atestam Balestrin e Verschoore (2008). As normas definem a
maneira como os atores estdo interconectados na rede. E a norma comum ou pratica que
permite aos membros da rede obter acesso a outra, facilitando a sua cooperag¢do. Os membros
da rede devem compartilhar um padrdo de normas com um grau suficiente para que eles
possam conseguir as formas de reciprocidade, de troca, ou do esfor¢o coletivo (CASTELLS,
2009). Dois exemplos podem ser citados: nas salas de bate papo na Internet ¢ fundamental a
existéncia de uma norma para a rede, servindo como uma convengdo comum a todos os seus
membros. Outro exemplo € a linguagem. Para aderir a rede de pessoas que falam inglés a
pessoa deve aprender inglés (GREWAL, 2008). Significa dizer que as normas sao inerentes a
uma determinada atividade social. Como no caso da linguagem, ninguém precisa insistir no
uso do inglés em Londres ou dos dolares americanos na Florida, isto €, a logica de
coordenacdo social descentralizada ¢ inerentemente reguladora nesses casos (GREWAL,

2008).

A decisdo coletiva na rede pode-se dar de duas maneiras diferentes: por meio das
relagdes de sociabilidade ou das relagdes de soberania (GREWAL, 2008). Quando a decisao
ocorre por meio de um processo politico, ela reflete as relagdes de soberania. A decisdo

soberana pode reformular os resultados sociais diretamente pelo exercicio de uma forma de
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poder que se assemelha ao comando de um politico superior. No caso de um governo

democrético, por exemplo, uma maioria determina um resultado para todos.

No caso das relagdes de sociabilidade, os resultados acumulados ndo emergem de um
ato de decis@o coletiva, mas sim da acumula¢do de descentralizagdo. Isto &, as pessoas
decidem, ou ainda, agem de forma voluntéria, descentralizada. As decisdes individuais, em
conjunto, conduzem a uma circunstancia que afeta todo o grupo. Neste tipo de relagdo, todo
mundo é entendido como uma pessoa privada e o que se busca em conjunto sdo os resultados

do exercicio das escolhas individuais de participacdo (ou ndo) em uma empresa comum.

O acumulo dessas decisdes pode resultar na constru¢do de grandes organizagdes
sociais, tais como as empresas, redes de tecnologia, entre outras. O que ¢ realmente valioso
nas relagdes de soberania, portanto, ¢ que todos estdo envolvidos, diretamente ou pela
representacao politica, nas decisdes sobre os resultados comuns que garantem a legitimidade
normativa e eficdcia pratica de tais decisdes. Em contrapartida, as relagdes de sociabilidade
ndo implicam na prévia construcdo de uma esfera politica. Em vez disso, cada individuo
decide se e como cooperar com os outros de forma descentralizada, voluntarista (GREWAL,

2008).

Uma vez definidas as regras, elas se tornam atraentes para todos os participantes da
rede. O respeito por essas regras ¢ o que faz a existéncia da rede como uma possivel estrutura
de comunicag¢do (CASTELLS, 2009). Sdo as regras comuns que permitem aos membros da
rede obter acesso a outra rede, facilitando a sua cooperacdo. Entre os membros da rede deve
ser compartilhado um padrdo de normas com um grau suficiente para que eles possam

conseguir as formas de reciprocidade, de troca, ou do esforco coletivo (GREWAL, 2008).

Desse modo, para Mendes, Cunha e Teixeira (2005, p. 78-79), “a comunicagdo e a
interatividade se desenvolvem a partir dos pactos e padrdes estabelecidos em comunidade”.
Uma rede ¢ uma comunidade e, como tal, pressupde identidades e padrdes a serem acordados

pelo coletivo responsavel.

A partir dai, considera-se, entdo, que os relacionamentos na rede sdo determinados por
mecanismos sociais que propdem regras de relacionamento e os ganhos gerados na rede sdo
distribuidos de modo mais justo. Portanto, os atores na rede devem respeitar os aspectos
contratuais — legais — e 0s aspectos sociais, como por exemplo, a confianca mutua dos

associados (BALESTRIN e VERSCHOORE, 2008).
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A estrutura organizacional da rede condiciona as relagdes e orientam os participantes
da rede, propondo regras e mecanismos contratuais. A existéncia de tais atributos possibilita
entender inicialmente a lideranga na rede. Contudo, analisar apenas estes aspectos ndo ¢
suficiente, fazendo-se necessario aprofundar no tema sobre lideranca, o que sera feito a

seguir.

2.3 LIDERANCA

Entender a rede de cooperagdo de PMEs e como a sua estrutura se configura ajuda a
compreender o ambiente em que a lideranga esta inserida. No entanto, € preciso ir além do
entendimento da estrutura organizacional. Autores como Granovetter (1973; 1974), Lipman-
Blumen (1999), Senge (1999), Capra (2002), Balestrin e Verschoore (2008), Grewal (2008),
Cabral e Seminotti (2009), Balkundi, Barsness e Michael (2009), entre outros aprofundam a
discussdo de conceitos sobre lideranga, lideranca na rede e de seu desempenho neste novo

formato organizacional.

2.3.1 O conceito de lideranca

A lideranga ¢ um fendmeno social que ocorre em grupos sociais e nas organizagdes.
Em func¢d@o dos relacionamentos existentes, uma lideranca pode influenciar outros membros
de uma organizacdo, de modo a potencializar ¢ maximizar os resultados esperados. Assim, a
lideranca pode ser observada como um lider que se ocupa de tarefas e relagdes humanas para
a realizacdo de objetivos com pessoas e por meio delas (CURY, 2007). A lideranca ndo pode
ser dissociada da influéncia e do poder. Influéncia porque os lideres levam os outros a fazer o
que ¢é necessario para atingir os objetivos da organizacdo. E, portanto, uma acdo que afeta o
comportamento de outra pessoa e poder ¢ a capacidade de exercer essa influéncia (COHEN e

FINK, 2003).

Muitas teorias foram elaboradas acerca do lider nas empresas, como os trés tipos

puros de dominagdo legitima, visualizados por Weber (2000): de carater racional, de carater
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tradicional e de carater carismatico. Nao obstante, hd a comum abordagem dos estilos de
lideranga: autoritario ou autocratico, democratico e liberal. O conceito de lideranga nas
organizagdes tradicionais remete ao trabalho destinado a preencher as necessidades de uma
situagdo social (SELZNICK, 1971). Para esse autor, existem certas pessoas mais propensas a

se tornar um lider, pois sdo dotadas de uma capacidade especial e de qualidades pessoais.

Tais estudos foram elaborados a partir de empresas tradicionais e, portanto, sdo
aplicados a elas. As redes de cooperacdo compreendem uma organizagdo complexa e
diferente das tradicionais, fruto de uma sociedade conectada, em que a interdependéncia
conduz a uma direcdo distinta, de modo a promover aliancas, favorecer a colaboragdo, a
mutualidade e o universalismo. Conforme salienta Castells (2005), na sociedade em rede
emerge um novo trabalhador envolvido com a sociedade que o rodeia. Ele deve ter um novo
tipo de personalidade, ser flexivel e capaz de se adaptar as mudangas dos modelos culturais,
ao longo do ciclo de vida. Nessas circunstincias alteradas, lideres competitivos e autoritarios

estdo destinados a fracassar (LIPMAN-BLUMEN, 1999).

Os lideres nas redes entdo devem procurar ver seus ambientes como redes de pessoas
em comum, em vez de niveis hierdrquicos, enxergar através de estruturas igualitarias e
horizontais sem dar ordens e sem se utilizar de gestos indevidos para chamar a atencdo. Esta

lideranca na rede sera o foco da préxima seg@o.

2.3.2 Lideranca na rede

Na lideran¢a na rede, considerado como novo formato organizacional, o lider deve
procurar motivar ¢ comprometer os participantes, valendo-se da relagdo ambigua de
dependéncia e independéncia de cada empresa em relagdo a rede. Uma das maneiras de obter
o comprometimento ¢ democratizando e descentralizando a tomada de decisdo (BALESTRIN

e VERSCHOORE, 2008).

Essa concep¢do de lideranca pertence mais a redes sociais informais do que a
hierarquia formal da empresa. Senge (1999) chama esse processo de lideranca de rede, que

tem na auséncia de autoridade formal hierarquica a fonte de sua eficacia. Diversos estudos de
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praticas mostram a importancia das redes informais por meio das quais novas ideias e praticas

inovadoras se difundem por toda a organizacéo.

Os lideres de redes podem ser funcionarios da empresa, como consultores internos,
pessoal dos departamentos de treinamento e desenvolvimento, como também da linha de
frente, sejam elas pessoas de vendas ou supervisores de linha de producdo, por exemplo. Os
lideres de redes percorrem a organizagdo, participam de amplas redes de aliangas, espalham
novas idéias e novas praticas e conscientizam os membros da importancia da manutengdo das
redes informais. Sa@o eles, entdo, resultados dos efeitos das conexdes processadas por eles

(SENGE, 1999).

Conforme discorre Cabral e Seminotti (2009, p. 12), discutir lideranga é portanto,
considera-la como uma producgdo das associacdes entre atores multiplos e heterogéneos, que
incluem humanos (distintas pessoas) € ndo-humanos (por exemplo, estruturas hierarquicas,
modelos de gestdo, processos de trabalho). Para estes autores, a lideranga ¢ construida nos

movimentos da rede.

Outro conceito que converge para a lideranga na rede é o de lideres conectivos,
explorado por Lipman-Blumen (1999). A interdependéncia progride a passos largos, as
decisdes tomadas pelos lideres em qualquer parte do globo afetam a tudo e a todos em todas
as partes. As decisdes autonomas deixam de existir. Portanto, como resultado, a
interdependéncia leva a uma direcdo diferente, de modo a promover aliangas e colaboragao,

mesmo que a diversidade provoque independéncia, separagdo e identidades individuais.

Os lideres conectivos precisam operar de outras maneiras: juntar suas visdes aos
sonhos de outros (conectando e combinando, em vez de dividindo e conquistando); esforgar-
se para resolver problemas mutuos; criar um sentido de comunidade (muitos grupos diversos
podem ter membros valiosos); encorajar membros do grupo a assumir responsabilidades;
renovar e construir constituigdes democraticas e bases amplas, ao invés de dinastias e
oligarquias. Enfim, os lideres conectivos ndo podem somente dar ordens, mas sim devem unir

forgas, persuadir e resolver conflitos.

A lideranca na rede tem o desafio de fomentar a motivagao, incentivar o crescimento
e preservar a harmonia entre os atores envolvidos. A lideranca na rede deve ter a cultura do
compartilhamento, isto ¢, da divisdo do poder e de informagdo no processo decisério, ser
flexivel, proativa, a fim de garantir a coesdo interna da rede, uma vez que a rede tem como

caracteristica a auséncia de uma hierarquia formal (BORTOLASO, 2009).
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O novo contexto determina a necessidade do trabalho colaborativo em rede. Impdem
a necessidade de liderancas agregadoras, conectivas, capazes de articular e fortalecer o
coletivo, quer sejam equipes ou redes de cooperacdo. Na base estd a diversidade e a
interdependéncia. A diversidade afirma a identidade e as diferengas; a interdependéncia gera
colaboragdo, aliancas e redes (FIALHO, 2005). Por isso, a lideranga na rede deve enfatizar
tanto a mutualidade, ou seja, o foco nos interesses comuns e valores comuns, como a inclusio
ou o desejo de incluir os demais, isto &, os lideres na rede “estdo muito mais proximos de criar
um mosaico com multiplos nuances de constituintes, em vez do tradicional rebanho

monocromatico de seguidores fi¢is” (LIPMAN-BLUMEN, 1999, p. 11).

O exercicio da lideranga na rede depende de condicdes e praticas que contribuam
para o desenvolvimento da eficdcia coletiva. Torna-se, entdo, relevante pensar no termo
competéncia coletiva, visualizado por Boterf (2003, p.229), como “uma resultante que emerge
a partir da cooperacdo e da sinergia existente entre as competéncias individuais”. Processo em
que ndo se busca segmentar as competéncias por individuo, mas fazer delas uma construgdo
coletiva. Cabe ainda mencionar que as redes tendem a se organizar e a funcionar como redes
de competéncias. Sua capacidade para mobilizar e combinar recursos afeta o seu desempenho
que, por sua vez, depende das competéncias de seus atores, isto €, as competéncias de cada
participante pode enriquecer e mobilizar a rede. Portanto, conforme este autor, “a
competéncia coletiva ndo pode ser obtida por simples adi¢do de competéncias parciais ou

adquiridas por si mesmas, sem relacdo com uma visdo de conjunto de suas relagdes mutuas”

(BOTERF, 2003, p. 231).

Tradicionalmente associa-se o conceito de lideranga a dimensao carismatica, a auto-
suficiéncia e a iniciativa pessoal do lider (FIALHO, 2005). Porém, a rede de cooperacgdo vai
além e determina também a necessidade de liderancas agregadoras, conectivas,
intermediadoras, que sejam aptas ao exercicio da articulagdo e fortalecimento da coletividade,
quer sejam equipes ou toda a rede de cooperagdo. Como discutido, as redes diferem das
estruturas tipicas das formas hierdrquicas de organizacdo, pois ndo possuem departamentos,
divisoes e filiais. Isto €, caracterizam-se pela auséncia de estrutura hierarquica formal, tem na
cooperacdo a atuagdo conjunta e voluntaria dos participantes da rede e, ainda, possuem
caracteristicas que permitem entender sua descri¢do ¢ o entendimento de seu funcionamento
(BALESTRO, 2004), bem como o posicionamento do lider na rede e a influéncia que ele pode

€XEerceer.
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O lider na rede deve ainda atuar além das fronteiras organizacionais, de modo a
desenvolver vinculos entre as organizagdes ¢ os individuos. Portanto, se a lideranca é um
fendmeno social existente em funcdo dos relacionamentos na rede pode influenciar outros

membros e potencializar e maximizar os ganhos obtidos nela.

Por fim, ¢ importante entender a lideranga na rede, através da perspectiva dialdgica
de Morin. Ferrarini (2003) salienta que para Morin a dialdgica ¢ uma complexa dialética entre
duas légicas, ou seja, duas realidades que antes eram distintas, antagonicas e contraditorias,
passam a ser complementares e concorrentes. Assim, para a autora, ndo se trata de privilegiar

uma ou outra (16gica disjuntiva), mas uma e outra (ldgica conjuntiva).

A dialdgica de Morin permite manter a dualidade da unidade, associando visdes
antagoOnicas que se opdem, mas que co-existem no universo de ordem-desordem, certeza-
incerteza, singular e plural (CABRAL, 2007). Dessa forma, por exemplo, uma rede de
cooperacdo, bem como a atuacdo do lider na mesma, retine duas caracteristicas antagdnicas:
competicdo e cooperagdo. Assim, € necessdria a articulacdo entre diferentes ldgicas,
assumindo relagdes paradoxais, conflitantes e de tensdo entre partes (atores) e todo (rede). A
compreensdo dialégica demanda a co-existéncia simultdnea de antagonismos. No exemplo
mencionado, a competicdo e a cooperacdo, a0 mesmo tempo em que podem estabelecer
tensdes entre si, podem também permitir avancos e solugdes, produzindo novas organizagdes,
como uma rede de cooperacdo associativa de PMEs. Se o principio dialégico de Morin
interliga duas nogdes que deveriam excluir-se reciprocamente, mas sao indissociaveis de uma
mesma realidade, entdo a lideranga na rede, pode assumir aspectos formais e informais, como
o poder pessoal e o poder outorgado pela rede. Para tanto, é preciso entender a lideranca na

abordagem das redes sociais, como segue.

2.3.3 A lideranc¢a na abordagem das redes sociais

A abordagem de rede social estd fundamentada na no¢do intuitiva de que a
padronizagdo das relacdes sociais em que os atores sdo incorporados tem consequéncias
importantes para os atores (FREEMAN, 2004). Desse modo, o foco da abordagem de rede
social estd nas relagdes entre os atores, € ndo nos atributos destes. As relacdes sociais sdo

diferentes dos atributos individuais. Ao contrario de um atributo individual, tal como a idade
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de uma pessoa, um relacionamento envolve mais do que um unico individuo. Com efeito, os
vinculos sociais dos individuos sdo incorporados em redes sociais e podem ter implicagdes

maiores.

A partir desta perspectiva, o comportamento de um individuo €, em parte, explicado
em funcdo do padrdo especifico de relagdes que o individuo desenvolve na rede e como
mantém as relacdes, ajudando os atores a obter informagdes, influenciando no exercicio e
buscando apoio social (BALKUNDI; BARSNESS; MICHAEL, 2009). Assim, a posi¢do que

um individuo ocupa na rede tem implicagdes para a mesma.

Além de enfatizar a importancia da posi¢do na rede, a abordagem de rede social
também destaca a importancia das relagdes interpessoais nessa rede de relagdes sociais. E
importante, nesse contexto, analisar a estrutura social da rede porque uma rede € constituida
de um conjunto de relagdes (HANNEMAN, 1998). A estrutura das relagdes entre os atores e a
localizag@o deles tém importantes consequéncias comportamentais, tanto para as unidades

individuais, quanto para a rede como um todo (EMIRBAYER; GOODWIN, 1994).

Por exemplo, os atores que enfrentam menos restrigdes e t€ém mais oportunidades que
0s outros estdo em uma posi¢ao estrutural favoravel. Ter uma posi¢do favoravel significa que
um ator pode obter as melhores ofertas e sera um foco de referéncia e ateng¢do daqueles em
posicdes desfavoraveis (HANNEMAN, 1998). Em outras palavras, a posi¢cdo de um ator na
estrutura social tem um impacto significativo sobre o comportamento da rede (MIZRUCHI,

2006).

A centralidade, por exemplo, ¢ uma medida que demonstra quiao bem conectado um
ator pode estar na rede, ou seja, indica até que ponto um ator estd conectado aos outros,
podendo gerar ganhos, pela sua atuagdo, para toda a rede (BALESTRO, 2004). Para Balkundi
e Kilduff (2005), a lideranca ¢ freqiientemente equiparada a esta medida, ou seja, atores mais
centrais tendem a ser percebidos como poderosos ¢ a mover-se como lideres. Desse modo, a
centralidade remete a posi¢cdo do ator dentro da rede, isto é, em que medida ele possui mais
acesso a recursos, uma vez que esta conectado a mais atores que os demais. As medidas de
centralidade mais comumente adotadas sdo: centralidade de grau e de intermediagdo

(BALKUNDI; BARSNESS; MICHAEL, 2009).

A centralidade de grau mostra que o ator que possui um maior numero de conexdes,
tem mais oportunidades e alternativas que os outros (HANNEMAN, 1998). Para Wasserman

e Faust (1994), a centralidade de grau leva em conta os relacionamentos adjacentes. Dessa
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forma, resume-se a centralidade local dos atores. Refere-se ainda a popularidade do ator a
qual possui um efeito positivo sobre o desempenho da rede (BALKUNDI e KILDUFF, 2005).
Assim, o ator que possui maior centralidade de grau vai ser o centro da comunicag¢do de uma
rede, em relacdo aos atores com quem se relaciona. Portanto, os atores que possuem um
elevado indice de centralidade de grau, s@o aqueles por onde passam as informacdes mais

importantes para uma rede (FREEMAN, 1979).

A centralidade de intermediag@o caracteriza-se por situar o ator central entre cada
outro par de atores. Desse modo, qualquer um que queira entrar em contato com outro ator
tem que passar pela intermediacdo dele, portanto, o ator central tem mais capacidade de
negociar contato entre os atores (HANNEMAN, 1998). Isso significa que a interagdo de uns
atores com outros depende de um ator central que tem algum controle sobre as interagdes de
atores ndo adjacentes. Isto €, atores cuja centralidade de intermediacdo ¢ elevada tendem a ser
vistos como lideres na rede (BALKUNDI e KILDUFF, 2005), uma vez que este ator pode
desempenhar um importante papel de coordenagdo, ou ainda, de intermediacédo, através do
qual um ator em uma parte distante da rede consegue enviar ou receber informacdes de uma
outra parte. Esta medida de centralidade indica os atores que atuam como pontes na rede,
interligando aqueles que ndo teriam como se conectar sem a interferéncia deste ator central

(FREEMAN, 1979).

Desse modo, os lideres agem como pontes conectando atores onde ocorre pouca ou
nenhuma interacdo entre duas ou mais empresas. Assim, os atores que estdo mais conectados
sdo beneficiados, ou seja, os atores centrais (mais bem conectados) se estabelecem como
pontes na rede (BALESTRIN e VERSCHOORE, 2008). As conexdes de um ator, agindo
como ponte, ligando atores desconectados ou grupos dentro da organizagdo, ndo sO
maximizam o acesso a informagdo e recursos, mas também aumentam sua possibilidade de
acesso ao intermediador para conseguir informag¢des e recursos com mais eficiéncia, maior
influéncia, dentro da organizacdo (BALKUNDI; BARSNESS; MICHAEL, 2009). Por tudo
isso, entender a centralidade ¢ importante porque o papel da liderancga recai sobre o individuo

ou empresa em uma posi¢ao central.

No entanto, outra medida relevante na abordagem das redes sociais ¢ a densidade da
rede. “A densidade demonstra o grau de conectividade da rede” (BALESTRIN e
VERSCHOORE, 2008, p. 158). Ela representa o maior numero médio de lagos que cada
empresa ou empresario tem. Desse modo, quanto maior a densidade da rede, maior € o nivel

de interdependéncia dela e maior sera o numero de conexdes que cada ator possui. Assim,
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quanto mais os atores estiverem interligados, mais facil se dard a realizacdo de ag¢des
conjuntas (GRANOVETTER, 1985). Nas redes em que a densidade ¢ alta o papel da
lideranga ¢é distribuido entre varios atores (CARSON; TESLUK; MARRONE, 2007). Nas

redes com baixa densidade o papel da lideranga recai em poucos atores.

Cabe lembrar que o poder exercido pelo ator pode ser de forma simétrica ou
assimétrica. Quando ha maior simetria de poder ocorre uma maior descentraliza¢do de poder.
Desse modo, o ator na rede devera estar posicionado de modo a beneficiar a todos como, por
exemplo, na tomada de decis@o deve-se levar em conta todos os participantes da rede
(BALESTRIN e VERSCHOORE, 2008). Dessa forma, pode-se afirmar que a relagdo
estabelecida na rede de cooperacdo ¢ social e legal. Social, ao considerar a estrutura relacional
da rede, bem como a posi¢do favoravel ocupada e a atuagdo da lideranca. Legal, devido aos
mecanismos burocraticos da associagdo (estrutura organizacional das redes de cooperacdo).
Assim, a abordagem relacional, explica, por meio da conectividade social, alguns
comportamentos (EMIRBAYER; GOODWIN, 1994), como a for¢a dos lagos, conforme sera

visto a seguir.

2.3.4 A importancia da forca dos lacos para a lideranca na rede

Em 1973, Mark Granovetter obteve destaque com a publicacdo do artigo “The
Strenght of Weak Ties”. No ano seguinte, em 1974, o socidélogo norte-americano chamou a
aten¢do com o estudo “Getting a job”. Em ambos Granovetter mostrou que as pessoas
acessavam oportunidades de trabalho através de pessoas mais distantes (lagos fracos), como
por exemplo, através de ex-colegas de escola e ndo de amigos proéximos ou familiares (lagos
fortes), como se pensava até entdo. Isso ocorre, segundo o autor, porque, de um lado, os
amigos mais proximos compartilham o mesmo niimero e tipo de informagdes, referentes as
oportunidades de trabalho, uma vez que pertencem ao mesmo circulo social. Mas, por outro
lado, aquelas pessoas que estdo distantes do seu circulo social, trazem novas informagdes ou

possibilidades.

Assim, Granovetter (1973; 1974) ao estudar as pessoas que estavam procurando

emprego, desenvolveu uma pesquisa sobre a for¢a dos lagos. Para o autor existem dois tipos
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de lacos, os lagos fortes e os lagos fracos. O primeiro se refere aos contatos freqilientes, de
afeto, amizade, ou ainda, de troca de favores. O outro se caracteriza de modo contrario, isto é,
revelou ser um tipo lago cujos contatos sdo pouco freqiientes, de menor vinculo, amizade ou
afeto. Desse modo, Granovetter (1974) mostrou que os lacos de relacionamento mais fracos

sd0 mais eficientes ao procurar emprego.

A informagdo transmitida através de lagos fracos pode atingir um niimero maior de
pessoas do que se pensa. Isso porque as pessoas fortemente ligadas umas as outras passam as
informacdes para as mesmas pessoas, dada a sua maior sobreposi¢do de contatos. O ponto
central ndo € que as informag¢des passadas sobre o emprego através dos lagos fracos atinge um
maior nimero de pessoas, mas o numero de pessoas que sdo potenciais receptores de
informagdes do trabalho ¢ maior quando os lagos fracos estdo envolvidos, de modo que se

espera que esses lagos podem ser bastante uteis (GRANOVETTER, 1974).

Dessa maneira, o poder de a¢do da rede depende dos lagos fortes e dos lagos fracos
entre os membros que fazem parte de um grupo com objetivos comuns. Os lacos fortes sdo os
que ocorrem por longos periodos de tempo, repetidamente, sendo mais intensos e gerando
maior proximidade. Ja os fracos sdo interagdes distantes, pouco frequentes € menos intensas
(GRANOVETTER, 1973). Isso pode explicar porque algumas redes conseguem atingir
objetivos com mais facilidade e eficacia, enquanto outras sdo incapazes de mobilizar recursos

(BALESTRIN ¢ VERSCHOORE, 2008).

Nao obstante, os lagos fracos sdo também importantes, pois agem como pontes para
obter novas informagdes, diferentes daqueles que estdo proximos na rede (lacos fortes). Os
lacos fracos sdo os responsdveis pela ligagdo com o mundo exterior, com aqueles que
pertencem a outras redes (GRANOVETTER, 1973). O ator pode atuar por meio dos lacos
fortes conectando-se com aqueles que estdo proximos e por meio dos lagcos fracos através de

vinculos mais distantes.

Mas, outro tipo de lago parece ter sido ignorado por Granovetter. S0 os lagos,
denominados por Krackhardt (1992) de Philos. Os lacos philos referem-se ao carater afetivo
dos lagos fortes. Como ja mencionado, os lagos fortes desempenham um papel importante que
ndo deve ser ignorado e os lacos fracos proporcionam as pessoas acesso a informagdo e
recursos além daqueles disponiveis nos seus proprios circulos sociais (GRANOVETTER,
1973; 1974). No entanto, os lacos fortes sao mais provaveis de serem uteis para o individuo

quando ele estd em uma posi¢do insegura. Assim, o padrdo de lacos de amizade dentro de
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uma organiza¢do ¢ fundamental para a capacidade que a mesma consiga lidar com crises

(KRACKHARDT, 1992).

Por isso, como os lacos fortes constituem uma base de confianga e podem reduzir a
resisténcia e proporcionar um certo conforto dentro de uma organizagdo, Krackhardt (1992)
argumenta que a mudanga ndo ¢ facilitada pelos lagos fracos, mas sim por um tipo particular
de lago forte, chamado por ele de lagos philos. Desse modo, a palavra grega philos ¢ usada
para designar um tipo particular de lago forte que, devido a sua especificidade, tem
implicagdes que a tornam diferente de outros tipos de vinculos. Ou seja, pode-se dizer “A ¢
um philos de B” ou, no caso simétrico, “A e B sdo Philos”. Krackhardt (1992) define uma
relagdo philos como aquele lago que satisfaz trés condigdes necessarias e suficientes: a

interagdo, o afeto e o tempo.

No caso da interacdo, para A e B serem philos, € necessario que eles interajam uns
com os outros. A implicacdo desse componente ¢ que havera uma alta probabilidade de que
um terd acesso as informagdes do outro, uma vez que tais interacdes freqlientes podem
oferecer oportunidades para o intercimbio dessas informagdes. Ja para o afeto, para A ser
philos de B, ele deve sentir afei¢do por B. No entanto, pode-se imaginar ocasides em que a
afeicdo ndo ¢ retribuida, resultando em uma relacdo assimétrica. E, com relacdo ao tempo,
para A e B serem philos, deve ter um histérico de interagdes que se estenderam durante um
periodo prolongado de tempo. Ou seja, para se estabelecer um lago philos é necessério que as
interagdes venham ocorrendo hd um certo periodo de tempo. Em outros termos, um philos ndo

¢ estabelecido de maneira imediata.

Assim, a combinagdo dessas qualidades, ou condi¢des, ¢ definida como philos. E,
elas também se combinam para proporcionar confianca. A interacdo cria oportunidade para a
troca de informagdes, algumas das quais podem ser confidenciais. O afeto cria motivacdo para
tratar o outro de forma positiva, ou pelo menos para evitar que algo seja feito para lesar
alguma pessoa. E o tempo cria a experiéncia necessaria para permitir que cada pessoa possa
prever como o outro ird utilizar as informagdes compartilhadas. Estes elementos ajudam a
entender como a for¢a dos lacos € importante para a uma rede de cooperacdo e para a atuagao

e o desempenho da lideranga na mesma, aspecto que sera visto a seguir.
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2.3.5 O desempenho da lideran¢ca em uma rede de cooperacio

Um aspecto essencial para o desenvolvimento de relagdes na rede de cooperagdo
como, por exemplo, as relagdes de confianca e de parceria, ¢ o da propria lideranga na rede. O
trabalho colaborativo depende de liderancas agregadoras, conectivas, que articulem e
fortalecam o coletivo (FIALHO, 2005). Lipman-Blumen (1999, p.15) explica que os “lideres
conectivos induzem e exploram as interconexdes entre pessoas, institui¢des € processos em
todos os lugares”. Ao mesmo tempo, conforme discutem Mendes, Cunha e Teixeira (2005, p.
79) “uma rede ndo possui hierarquia nem chefe”. O que significa dizer que as a¢des devem ser
realizadas por meio da cooperacdo de modo a garantir resultados, como a coesdo interna da

rede.

O desempenho da liderang¢a na rede deve ser capaz de gerar valor de troca que
favorecam os propositos da rede, promova a comunicagdo, induza a sinergia e limite as
contradi¢des. O poder em rede € o poder da comunicagcdo (CASTELLS, 2009). Certas regras
podem simplesmente funcionar melhor se facilitada a cooperacdo e a interagdo social, ou
ainda, se permitir que os usudrios tenham acesso uns aos outros com menor dificuldade

(GREWAL, 2008).

Se o poder ¢ derivado da conectividade, o foco da lideranga deve ser o de fazer
conexdes para resolver problemas comuns (SLAUGHTER, 2009) como, por exemplo,
“projetar meios mais eficazes para troca interna de informagdes” (SENGE, 1999, p. 496).
Como a comunicagdo face a face nem sempre € possivel, por isso devem explorar algum canal
de comunica¢do mediado, como o correio eletrdnico, a conferéncia por computador, relatdrios

ou outras formas de documentagao.

O poder e o processo decisério sdo instrumentos que a lideranca compartilha com
todos. O poder se incorpora nas estruturas sociais € o surgimento de novas estruturas sempre
muda as relagdes de poder: “o processo de surgimento espontaneo nas comunidades ¢ também
um processo de fortalecimento coletivo. Os lideres que facilitam o surgimento da novidade
usam o proprio poder para dar poder aos outros” (CAPRA, 2002, p. 135). Como resultado
disso, pode-se ter tanto o poder quanto o potencial de lideranga distribuidos na rede. Isso ndo
quer dizer que varios individuos assumam simultaneamente a lideranga, mas que diversos
lideres podem se apresentar como facilitadores no momento em que forem necessarios. Isto ¢,

eles “encorajam o maior nimero de participantes a aderir ao processo de liderancga. Eles
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distribuem o peso da lideranca e confiam responsabilidade aos outros” (LIPMAN-BLUMEN,
1999, p. 19).

Se o desempenho da lideranga na rede ndo for bom o estabelecimento e a
manuten¢do da rede de cooperacdo de PMEs pode fracassar. Desempenho ¢ uma palavra
muito defendida nos dias de hoje e, nesse contexto, indica uma conquista que faz com que
algo se destaque, seja a rede, a equipe, ou ainda, a lideranga na rede. Significa, ainda, gerar
resultados importantes para os participantes da rede (KATZENBACH, 1996). Os lideres na
rede devem ser capazes de melhorar o desempenho da rede e, consequentemente, de seus
participantes, de modo a demonstrar a existéncia de um elo entre lideranga, cultura e

desempenho (HESKETT e SCHLESINGER, 1996).

O desenvolvimento de uma cultura, isto €, o desenvolvimento de lagos familiares, de
confianca, numa rede de cooperagdo, influencia a atuacdo do lider e o desempenho da rede.
Portanto, um tipo particular de lagos fortes, os lagos philos e, os lacos fracos t€ém a sua
importancia no desempenho da lideranca na rede e na manutengdo da coesdo. Sem eles os
lideres ficariam isolados (GRANOVETTER, 1973; KRACKHARDT, 1992). Significa dizer
que os lagos fracos fazem a ponte com atores mais distantes, ou ainda, com atores fora da rede

e os lacos philos com os participantes da rede.

Na rede de cooperagdo, o exercicio rigido de comando e controle ndo produz
resultados (LIPMAN-BLUMEN, 1999) uma vez que o poder na rede e a decisdo sdo
compartilhados (CAPRA, 2002; CASTELLS, 2009; GREWAL, 2008). O que gera resultados
sd0 as acoes, as interagdes e decisdes (KATZENBACH, 1996) t€ém maior influéncia nos
resultados, em termos de desempenho. Assim, € preciso redefinir o significado tradicional da
busca por resultados financeiros, pois a lideranga na rede vai além. E necessario dar atencio
as relacdes pessoais, ao envolvimento dos participantes na rede. Os resultados do desempenho
da lideran¢a na rede convertem-se em ganhos como o aumento de confianga € o crescimento

de capital social, por exemplo.

A confianca ¢ um fator facilitador do fluxo de informacdes na rede e as “relagdes
proximas permitem o estabelecimento de relagdes de confianga, de troca de informacdes
detalhadas e resolu¢do conjunta de problemas, aumentando o potencial para a troca de
informagdes” (NAKANO, 2005, p. 65). O que, por sua vez, colabora para o desenvolvimento
da rede e na obten¢do de resultados. Uma rede ndo conseguiria funcionar sem a existéncia da

confianca.
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Independente dos contetidos trocados numa rede, as acdes e reagdes se ddo a partir da
expectativa sobre o0 modo como a outra parte ird se comportar, sem a intervengcdo de uma
supervisdo, como acontece numa relagdo hierarquica (BALESTRO, 2004). Putnam (1996, p.
180) aponta para o fato de que “a confianca promove a coopera¢do. Quanto mais elevado o
nivel de confianga numa comunidade, maior a probabilidade de haver cooperagdo. E a propria
cooperacdo gera confianga”. Ja o capital social “diz respeito as caracteristicas da organizacdo
social, como confian¢a, normas e sistemas, que contribuam para aumentar a eficiéncia da
sociedade, facilitando as ag¢des coordenadas” (PUTNAM, 1996, p. 177). Portanto, o acimulo
de capital social como fator resultante do desempenho da lideranga na rede é um ganho que se

traduz em resultados ndo financeiros para a rede e que colabora para o seu desenvolvimento.

Percebe-se que o desempenho da lideranca na rede contribui para aumentar a
eficiéncia da rede, o que permite entender como as relagdes sociais sustentadas pela lideranca
na rede influenciam no seu desempenho. Desse modo, a posi¢ao estrutural de um ator na rede
pode ter um efeito positivo sobre o desempenho da mesma (BALKUNDI e KILDUFF, 2005).
Sob essa otica, o valor de troca gerado pela lideranga na rede deve promover a comunicacao,
a interagdo, o estabelecimento de confianca, o crescimento de capital social, o
desenvolvimento de lagos, entre outros aspectos. O desempenho, isto €, os resultados gerados
pela lideranca na rede vao além dos resultados financeiros, pois sdo resultados que
proporcionam ganhos de relagcdes sociais e mantém a rede unida, coesa, aumentando a
conectividade entre os participantes. Portanto, para compreender como se constitui a lideranga
na rede deve-se considerar a estrutura relacional e organizacional da rede por entender que
sdo processos que estdo intimamente ligados com a atuag¢do da lideranga e, ainda, com o seu

desempenho na rede.
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3 METODOLOGIA

Este estudo teve como objetivo responder questdes ligadas ao processo de lideranca
nas redes de cooperacgdo associativas de pequenas e médias empresas. O problema apontado e
discutido foi levantado durante dois momentos especificos. Num primeiro momento, em
material empirico colhido durante contato que o pesquisador teve com pessoas ligadas a rede
de cooperacdo e, num segundo momento, pela investigagdo tedrica, por meio de leituras

acerca do assunto.

O objetivo deste estudo consiste em compreender como se constitui a lideranga em
uma rede de cooperacdo de PMEs. Alguns elementos presentes na literatura, como a analise
de redes sociais (compreensdo da estrutura relacional da rede), o tipo de rede associativa (a
estrutura organizacional), bem como os tracos da lideranca, ou ainda, as qualidades ou
competéncias, tais como: agregadora, articuladora, comunicativa, intermediadora, conectiva e
colaborativa, entre outras, trazem elementos que abrem uma lacuna e indicam um caminho a
ser seguido para compreender a lideranca nas redes. Portanto, a constituicdo da lideranga na
rede envolveu estes aspectos. Isto €, a andlise da estrutura organizacional, a analise de redes

sociais e a analise da atuacdo da lideranca na rede.

Para tanto, a elaboragdo do estudo foi feita com énfase na pesquisa quantitativa,
qualitativa e exploratoria. A pesquisa qualitativa difere da quantitativa a medida que ndo
emprega um instrumento estatistico como base do processo de andlise de um problema. J& a
qualitativa apresenta maior riqueza de resultados (RICHARDSON, 1999). O método utilizado
foi o estudo de caso, pois, conforme Yin (2005, p. 20), “o estudo de caso permite uma
investigacdo para se preservar as caracteristicas holisticas e significativas dos acontecimentos
da vida real” como, por exemplo, ocorrem nos processos organizacionais ¢ administrativos,
nas mudancas havidas em regides urbanas, entre outros. Nao obstante, para Becker (1999), o
estudo de caso permite o estudo de uma situacdo social especifica, como o estudo ou analise
de uma organizacdo, ONG etc. Esta investigacdo procurou atender dois pressupostos basicos
dos estudos exploratorios: a existéncia de um tema pouco estudado anteriormente ¢ a

necessidade de uma analise qualitativa do fendmeno.

O estudo de caso ¢ um método abrangente, trata da logica do planejamento, das

técnicas de coleta de dados e das abordagens a andlise dos mesmos (YIN, 2005). A
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modalidade de estudo de caso inclui estudos de casos Unicos e de casos multiplos. A proposta
desta pesquisa ¢ um estudo de caso unico, utilizando-se de evidéncias documentais,
quantitativas e qualitativas. Um caso Unico pode ser o estudo em um paciente clinico, um
bairro ou uma organizag¢do. Desse modo, para esta pesquisa, buscou-se coletar informagdes
em uma Rede de Cooperagdo associativa de pequenas ¢ médias empresas de Mato Grosso,

conforme sera visto a seguir.

3.1 Coleta de dados

A rede de cooperag@o onde foram coletados os dados pertence ao segmento varejista,
no ramo de materiais de constru¢do, em Mato Grosso. Denominada de Rede Centersul, possui
2 anos de existéncia, tem 24 associados e conta com 30 lojas, instaladas em 23 cidades. A
coleta se deu de trés formas diferentes: através de documentos, aplicacdo de questionarios e

entrevistas.

A coleta de documentos foi realizada em janeiro de 2010. Para tanto, foram
considerados como documentos para andlise o Estatuto Social (Anexo A) e relatdrios
contendo informagdes dos associados, tais como: cargo ou funcdo que ocupa na rede de
cooperacgdo estudada, distribui¢do das lojas, nome dos associados e as respectivas empresas
associadas e, o tempo da empresa na rede. Assim, a coleta de dados teve o seu inicio através
do levantamento de informagdes da rede pesquisada. Isto é, da andlise de documentos como o
estatuto social da associagdo e os relatdrios fornecidos, necessdrios para a compreender a

estrutura organizacional da Rede de Cooperacdo enfocada.

Como o tipo de rede de cooperacdo mais comum de PMEs sdo as associativas
(BALESTRIN e VERSCHOORE, 2008) e as mesmas tem as normas especificadas no estatuto
e no regimento da associacdo, que propdem regras basicas de relacionamento, a andlise de
documentos foi relevante na pesquisa. A rede estudada compreende um tipo de rede de

cooperagdo que tem a sua estrutura formal e os seus mecanismos sociais, regidos por estatuto.

A segunda etapa da coleta de dados contemplou a analise de redes sociais. Nas
ciéncias sociais, a abordagem estrutural, que ¢ baseada no estudo da interagdo entre os atores

sociais ¢ chamada de analise de rede social (ARS). Para Freeman (2004), a analise de redes
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sociais apresenta quatro caracteristicas: 1) ¢ motivada por uma intui¢do estrutural baseada em
lagos que ligam os atores sociais; ii) fundamenta-se na sistematizagdo de dados empiricos; iii)
se aproveita de imagem grafica, e; iv) ¢ baseada no uso de modelos matemadticos e
computacionais. Assim, para o autor, os analistas de rede, muitas vezes examinam as ligacdes
entre os grupos ou organizagdes. Desse modo, a abordagem de rede social fundamenta-se na
no¢do de que a padronizagdo das relacdes sociais em que os atores s@o incorporados, tem
consequéncias importantes para todos. Portanto, foi feita uma breve andlise de redes sociais,

identificando as medidas de densidade da rede e a centralidade dos atores.

Para tanto, foram utilizados os softwares UCINet 6.232 e NetDraw 2.090. Desse
modo, o método de coleta de dados foi realizado através de um questiondrio (Anexo B)
contendo trés perguntas: 1) Quem vocé conhece? Onde os empresarios ou associados da rede
apontaram as pessoas que eles conhecem; 2) Com quem vocé troca informagdo? Onde os
associados apontaram as pessoas com quem eles mais trocam informag¢ao na rede, e; 3) Em
quem vocé confia? Onde os associados indicaram as pessoas em quem eles confiam na rede.
Os questionarios foram enviados por e-mail para os associados e, também, ficaram
disponiveis na Internet, como um formulario eletronico on-line. Esta parte da coleta de dados
ocorreu de janeiro a margo de 2010. Por se tratar de um estudo censitario por demanda da

propria ARS foram coletadas informacdes de todos os associados da Rede Centersul.

Posteriormente, todos os dados foram tabulados numa planilha eletronica que o
programa de computador identificou como uma matriz quadrada. Os nomes dos participantes
foram substituidos por letras e nimeros que os representaram na rede, dispostos de maneira
aleatoria, de modo a proteger a identidade dos respondentes. Em outras palavras, na tabulagao
de dados, como forma de preservagdo do sigilo, optou-se por ndo identificar nominalmente os
participantes, empregando-se letras e numeros para representa-los. Portanto, os entrevistados

serdo identificados na analise como A1, A2, A3 e assim por diante.

A andlise de rede social, a partir da matriz quadrada, demonstrou se hé relagdo ou
ndo entre os atores. A inclusdo de O representou a auséncia de relacdo e 1 existéncia de

relacio (HANNEMAN, 1998).

Apds a identificacdo da estrutura relacional na rede estudada, foram realizadas as
entrevistas semiestruturadas (Anexo C). A entrevista semiestruturada ajudou situar as
informacdes colhidas, tirar duvidas, ou ainda, a esclarecer questdes pertinentes a pesquisa. As

entrevistas foram gravadas e tiveram a duragdo aproximada de 30 minutos. Depois, foram
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transcritas para a analise dos dados. As entrevistas semiestruturadas foram realizadas com
cinco associados da rede e com o gestor da Rede. A escolha dos associados se deu devido a
sua posic¢do na estrutural relacional da rede, isto ¢, foram entrevistados os atores mais centrais
encontrados na ARS, com exce¢do de uma entrevista (teste) que foi realizada com um
associado menos central na rede. Assim, foram entrevistados o presidente, o vice-presidente,
o diretor de patrimonio, um conselheiro fiscal e, um associado que ndo ocupa cargo ou fungdo

na Rede. As entrevistas ocorreram em junho de 2010.

A primeira entrevista serviu como teste para, além de aprofundar em algumas
questdes, ajustar o roteiro semiestruturado. O ntimero total de entrevistas foi determinado
através da saturagdo dos dados. O critério de exaustdo ou saturagdo ocorreu quando, passado
certo numero de entrevistas, o pesquisador teve a impressdo de que a apreensdo do objeto
estava contemplada em suas semelhangas e diferencas. Assim, a saturagdo aconteceu quando

as entrevistas deixaram de trazer novidades em relacdo aos dados ja obtidos.

Desse modo, a coleta de dados se resumiu em trés etapas distintas:

Etapas Atividade Periodo
1 Coleta de documentos (estatutos social e relatorios) Janeiro de 2010
2 Aplicagdo de questionario do tipo Survey para a analise de rede social Janeiro a margo de 2010
3 Entrevistas semiestruturadas Junho de 2010

QUADRO 1 — Etapas da coleta de dados
Fonte: claborado pelo autor.

Portanto, a coleta de dados compreendeu trés aspectos: o levantamento de
informagdes por meio da coleta de documentos da estrutura organizacional ou formal da
associacdo, a estrutura relacional da rede, empregando um método de coleta de dados
quantitativo; e, por fim, através das entrevistas semiestruturadas acerca da atuagdo da
lideranca, empregando o método qualitativo, para posterior andlise. Os procedimentos de

analise serdo descritos a seguir.
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3.2 Analise dos dados

O estudo de caso adotado se baseou na utilizagdo de varias fontes de evidéncias.
Considerando que a coleta de dados foi realizada por meio de documentos, questionarios
(ARS) e entrevistas semiabertas, obteve-se uma variedade de dados que foram combinados e

comparados.

Assim, a andlise foi realizada a partir da triangulacdo dos diversos dados coletados.
Yin (2005) discute quatro tipos de triangulacdo: a triangulagdo dos dados, triangulacdo de
pesquisadores, a triangulacdo da teoria e a triangulacdo do método. A primeira consiste em
analisar um acontecimento através de varias fontes de evidéncia. A segunda, propde a analise
de um evento do ponto de vista de multiplos pesquisadores. O terceiro tipo de triangulagdo ¢
utilizado para explicar os fatos sob diferentes teorias e, a quarta, incide na triangulagdo
metodologica, utilizando diferentes métodos de pesquisa para andlise dos fatos (YIN, 2005).
Neste estudo foram utilizados dois tipos de triangulacdo: a triangulacdo dos dados e a
triangulagdo do método. Desse modo, foi realizada uma andlise de redes sociais, analise de

documentos e, por fim, uma analise das entrevistas.

A andlise de redes sociais compreende um conjunto de técnicas para o estudo das
relacdes entre os atores e para a analise das estruturas sociais decorrentes dessas relagdes. A
utilizagdo desta técnica permite descrever a rede de maneira concisa e sistematica
(HANNEMAN, 1998; SCOTT, 2000). Para a ARS foi utilizado o sofiware de analise
UCINET 6.232 e de desenho das redes, NetDraw 2.090, que foram alimentados com os dados
dos questionarios. Eles forneceram um mapa relacional, ou ainda, um retrato da rede e dados
estatisticos referentes as medidas de densidade, centralidade de grau e centralidade de

intermediag@o, que posteriormente foram confrontados com o referencial teorico.

A densidade ¢ medida pela propor¢do de conexdes existentes sobre o total de
relagdes possiveis. Assim, quanto maior a densidade da rede, maior ¢ o numero médio de
links que cada ator tem, aumentando o nivel de interdependéncia. Desse modo, quanto maior
o numero de conexdes que cada ator tem na rede, mais densa a rede é. A densidade representa
o nivel de coesdo dos participantes da rede. A centralidade ajudou na identificagdo das
provaveis liderangas na rede, isto ¢, aqueles atores sociais que dispdem de mais poder na rede,
ou ainda, de mais conexdes (HANNEMAN, 1998). A centralidade de grau refere-se a

centralidade local dos atores. Ela é medida pelo nimero de lagcos diretos que um ator tem com
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os demais em uma rede. Indica os atores que possuem mais lagos, ou seja, aqueles que t€ém
alta centralidade de grau s3o considerados influentes. A centralidade de intermediacdo ¢
obtida através da propor¢do de vezes que um ator estd entre outros atores para enviar alguma
informacdo. Isto porque, a centralidade de intermediacdo se caracteriza por situar o ator
central entre cada outro par de atores, analisando a capacidade de mediacdo do ator dentro da
rede. Portanto, esta andlise ocorreu em duas etapas, na primeira foi calculada a densidade da
rede e, na segunda, a centralidade. As evidéncias encontradas foram confrontadas com o

referencial tedrico e com as demais analises realizadas (de documentos e das entrevistas).

A andlise de dados consistiu em examinar, classificar em tabelas, categorizar, ou
ainda, recombinar evidéncias para tratar as proposicdes iniciais do estudo (YIN, 2005). Os
dados foram ainda submetidos a analise de conteudo. Para Moraes (1999), a analise de
conteudo ¢ usada para descrever e interpretar o conteudo de documentos e textos. Desse
modo, os documentos coletados foram submetidos a andlise de contetdo. Isso porque, a
matéria-prima da andlise de conteiido pode ser qualquer material de comunicag@o verbal ou
ndo verbal, tais como: cartas, cartazes, jornais, revistas, informes, livros, relatos auto-
biograficos, entrevistas, didrios pessoais, filmes, fotografias, etc. Nesta pesquisa, esta técnica
foi utilizada tanto para a andlise dos documentos da rede de cooperacdo associativa, quanto

para a analise das entrevistas transcritas.

A andlise de conteudo envolveu cinco etapas: a preparacdo das informagdes, a
unitarizagdo ou transformagdo do contetido em unidades, a categorizagdo ou classifica¢do das

unidades em categorias, a descrigdo e, por fim, a interpretacdo (MORAES, 1999).

Na preparacdo foram identificadas as diferentes amostras de informagdes a serem
analisadas. Assim, primeiro foi realizada uma leitura dos materiais, verificando e
selecionando aqueles que estavam de acordo com os objetivos da pesquisa. Assim, tanto os
documentos, quanto as entrevistas transcritas, seguiram tal procedimento. Como mencionado,
cada entrevistado foi identificado por letras e nimeros, de modo que permitiu relacionar com

a analise de redes sociais, além de ter possibilitado a facil localiza¢do das entrevistas.

Posteriormente foi feita a unitarizacdo, ou seja, os dados foram lidos com cuidado,
com a finalidade de definir a unidade de analise. Tal unidade de anélise, para Moraes (1999) ¢
o elemento que devera ser submetido posteriormente a classificagdo. Assim, foram relidos os
materiais, trechos de documentos e das entrevistas transcritas e, identificados neles as

unidades de andlise. As unidades de andlise estabelecidas foram as perguntas feitas aos
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entrevistados e alguns pardgrafos definidos na transcri¢ao das entrevistas. Desse modo, fez-se
o uso de planilhas eletrOnicas para a classificacdo e manipula¢do das unidades de anélise,
facilitando a descricdo dos dados e permitindo relacionar com trechos de documentos

referentes as unidades definidas.

Em seguida, foi realizada a descricdo dos dados, isto €, foi iniciado o processo de
comunica¢do do resultado do trabalho. Por se tratar de uma abordagem qualitativa, foi
produzido um texto sintese, expressando o conjunto de significados presentes nas mais
diversas unidades, o que permitiu analisar as entrevistas em paralelo com os documentos e a
ARS. Conforme Moraes (1999) recomenda, foi feito uso intenso de citagdes diretas dos dados
originais. Por fim, na interpretacdo, foi buscado um aprofundamento da anélise das unidades.
Portanto, foram extraidas consideragdes que respondiam aos objetivos da pesquisa e se
relacionavam com a fundamentag¢do tedrica. Desse modo, as evidéncias documentais e
qualitativas, observadas em paralelo com os resultados obtidos na andlise quantitativa, foram

confrontadas com o referencial teorico.

Assim, para a andlise, tais unidades analisadas foram isoladas em determinados
momentos e, agrupadas em outros, de modo que permitiu compor semelhancgas e diferengas ao
analisar os dados (documentais, quantitativo e qualitativo) em paralelo, conforme ilustra a
FIGURA 1. Isto possibilitou apresentar os resultados em trés segdes: estrutura organizacional,

analise de redes sociais e, a constitui¢do da lideranca na Rede Centersul.

Analise de
Documentos

« Estatuto Social
* Relatorios

T

Analise de Redes
Sociais

¢ Densidade

"~ « Centralidade

Analise Qualitativa

« Entrevistas

FIGURA 1: Analise dos Dados
Fonte: elaborado pelo autor.
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3.3 Etapas da pesquisa

A pesquisa foi delineada em seis etapas: a primeira consistiu no aprofundamento
tedrico, com a formulagdo do objeto de pesquisa (questdo de pesquisa) e a defini¢do dos
objetivos; a segunda etapa consistiu na definicdo da metodologia; a terceira etapa tratou da
coleta de dados, iniciando em janeiro de 2010, com a coleta dos documentos, em seguida com
a aplicagdo dos questionarios para a andlise de rede e, posteriormente com a realizacdo de
entrevistas semiestruturadas; a quarta etapa incidiu na analise dos dados coletados; a quinta na
elaboragdo das conclusdes ou consideragdes finais da pesquisa e a ultima etapa contemplou os
ajustes necessarios para a conclusdo da dissertacdo, conforme o cronograma apresentado no

QUADRO 2.

Etapas Periodo

Aprofundamento teoérico, formulagdo do
objeto de pesquisa (questdo de pesquisa) e a Margo — Novembro 2009
defini¢do dos objetivos

Defini¢ao da metodologia a ser utilizada Outubro — Novembro 2009
1. Fase: coleta de documentos — Jan/2010

Coleta de dados 2. Fase: aplicag@o de questionarios para a ARS — Jan-Mar/2010

3. Fase: entrevistas semiestruturadas — Jun/2010

Sistematizacdo e analise dos dados

coletados Abril — Julho 2010

Analise e elaboracdo das conclusdes ou
consideracdes finais da pesquisa

Ajustes Setembro — Outubro 2010

QUADRO 2 - Etapas da pesquisa.
Fonte: elaborado pelo autor.

Julho — Agosto 2010
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4 ANALISE E APRESENTACAO DOS RESULTADOS

Conforme descrito na metodologia, as analises dos dados coletados na pesquisa
ocorreram a partir de trés momentos: analise dos documentos; andlise de redes sociais
(quantitativa) e, por ultimo, a andlise das entrevistas (qualitativa). A anélise de documentos
foi realizada a partir do Estatuto Social da Associa¢do e de relatérios que continham
informacdes dos associados, tais como: cargo ou funcdo que ocupava na rede de cooperagao
estudada, distribui¢do das lojas, nome dos associados, as respectivas empresas associadas € o
tempo da empresa na Rede. O segundo momento, que consistiu na Analise de Redes Sociais
(ARS), partiu de trés questionamentos feitos : i) quem vocé conhece na rede?; ii) com quem
vocé troca informagdo na rede? e; iil)) em quem vocé confia? A ARS envolveu todos os
associados da Rede, isto é, por se tratar de um estudo censitario, todos os participantes da
Rede responderam os questiondrios. Os dados obtidos pelas investigacdes feitas nos
documentos e pelos questionamentos foram analisados, posteriormente, em paralelo, com as
entrevistas. Durante a tabulacdo desses dados, conforme serd visto na ARS, nido foram
identificados nominalmente os participantes, empregando-se letras e niimeros para assim
representd-los, de modo a manter o anonimato da fonte. Em seguida, foram realizadas as
entrevistas qualitativas, cujo objetivo consistiu em discutir os achados encontrados na Analise
de Documentos e na Analise de Redes Sociais. Assim, foram realizadas cinco entrevistas,
através de um roteiro semiestruturado. A escolha dos associados para a entrevista deveu-se a
sua posic¢do na estrutural relacional da rede, isto ¢, foram entrevistados os atores mais centrais

encontrados na ARS.

Os dados das trés analises: de documentos, de redes sociais ¢ das entrevistas, foram
examinados em paralelo, isto é, com um estudo complementando o outro sempre que
necessario. Desse modo, a partir da analise dos dados, concomitantemente, foi possivel
desenvolver uma triangulagdo proveniente dos dados coletados, indo ao encontro do objeto de
estudo proposto. Para tanto, a andlise serd apresentada da seguinte forma: primeiro ¢
apresentado um historico da Rede Centersul; em seguida sua estrutura organizacional, depois

a andlise de redes sociais e, por fim, a constituicdo da lideran¢a na Rede Centersul.



52

4.1 A REDE CENTERSUL

A historia da Rede Centersul comega em Mato Grosso em 2003, quando foi fundada
a Associagdo das Pequenas e Médias Empresas de Materiais de Constru¢cdo e Acabamento
(APEMAC). Inicialmente, a Associacdo era composta por seis lojistas, que tinham como
principais objetivos a troca de informagdes, o desenvolvimento de seus mercados e a reducdo
de custos, através de compras conjuntas. De imediato, apareceram algumas dificuldades,
conforme salientou um dos associados “no comego as pessoas tinham muita resisténcia,

desconfianga, ndo acreditavam no negocio” (AS8).

Outros problemas ocorreram devido a forma com que a Associacdo se propunha a
atuar. Um dos critérios, por exemplo, era que em cada cidade sé se poderia ter uma loja
associada. No entanto, por causa das distancias ente uma cidade e outra acabava por se diluir
as vantagens de uma atuagdo conjunta entre as empresas associadas, dificultando,
principalmente o relacionamento entre os associados, além dos diferentes mix de produtos.
Percebeu-se, assim, que a distancia geografica trazia dificuldades antes da criagdo da Rede,

pois, para convencer os lojistas a participar, as vezes era preciso viajar até¢ 1000 km.

Entre 2003 e 2006, foram realizadas algumas acdes, tais como: tentativas de compras
em conjunto; captagdo de associados (de 5 para 16 lojas); criagdo de marca propria (de tinta)

de produtos; entre outros. No entanto, as a¢des tiveram pouco efeito.

Nestes primeiros anos da Associacdo, 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 andlise
do negocio e determinadas algumas agdes. A primeira delas consistia em investir na captacdo
ou ampliagdo das lojas. Como resultado, no final de 2006, a Associa¢do contava com cerca de

32 socios.

Em paralelo, outra tentativa consistiu na criagdo de um Centro de Distribui¢do (CD),
cuja autorizag@o demorou a ser dada pelo governo e, quando autorizado, ndo se mostrou mais
vidavel. A questdo juridica também atrasou o desenvolvimento da Associacdo. Somente em
2007, apos 4 anos de sua fundagdo, a Associacdo conseguiu criar um CNPJ para poder fazer
compras conjuntas. O volume de compras era baixo, até¢ mesmo pela falta de uma estrutura

dedicada, além de a distribuicdo geografica da Associacdo dificultar a definicdo de um mix
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comum. 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 criagdo de uma Rede
de Cooperagdo. A proposta foi levada para Assembleia e aprovada. Em outubro de 2008, foi

oficializada a Rede Centersul. Conforme relata um dos entrevistados:

“saimos da configuragdo de uma central de compras, para uma rede. Era uma
Associagdo apenas. Ai comegou a andar, porque os fornecedores passaram a nos
ver, procurar, de uma forma diferente, porque nds ndo tinhamos potencial so pra
comprar, mas pra comprar e oferecer” (425).

Iniciou-se, a partir dai, um processo de estruturacdo e padronizagdo para que a
Associagdo fosse identificada como Rede e pudesse se desenvolver. A concepc¢do de Rede

tornou mais rigida os critérios para participag@o de associados.

Atualmente, a Rede Centersul é formada essencialmente por pequenas e médias
empresas com um nimero médio de 18 funcionarios; ha empresas distantes até 850 km uma
da outra; todas operam no segmento de materiais € acabamento para constru¢do, na categoria
de comércio varejista. A estrutura da rede ¢ formada por um presidente, um vice-presidente,
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 deliberadas por Assembleia Geral, 6érgdo supremo da Associagdo. Conta ainda com um
gestor de negdcios e um analista administrativo, funciondrios remunerados que desempenham
regularmente fungdes na Rede. Atualmente, hd 24 associados e 30 lojas, instaladas em 23
cidades, o que gera 650 empregos diretos. A estrutura organizacional da rede serd analisada a

seguir.
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4.2 A ESTRUTURA ORGANIZACIONAL DA REDE CENTERSUL

Um dos objetivos deste trabalho € analisar a estrutura organizacional da Rede de
Cooperagdo Centersul. Para alcancar tal objetivo foram analisados documentos como seu
Estatuto Social e relatérios que continham informagdes dos associados, bem como foram
realizadas entrevistas semiestruturadas que, analisadas em paralelo como os documentos,
ajudaram a entender como a lideranga se constitui em uma rede de cooperagdo associativa de

PMESs, do ponto de vista formal.

A Rede Centersul adota a forma juridica de uma associagdo civil (TIMM e SILVA,
2004). E uma entidade formalizada e sua atuagdo ¢é regida através do Estatuto Social. Assim,
conforme o Estatuto Social da Associagdo, o conselho de administragdo da Rede ¢ formado
por um presidente, um vice-presidente, um secretdrio, um diretor de patriménio € um
tesoureiro e pelo Conselho Fiscal composto de trés membros. As decisdes estratégicas sao
deliberadas através da Assembleia Geral, 6rgdo supremo da Associacdo, na qual todos
participam. A Rede Centersul tem ainda o apoio de um gestor de negocios, funcionario
remunerado que ajuda a conduzir as operacdes do dia a dia da rede. Observa-se ainda, que os
associados, fazem referéncia ao conselho de administragao, tratando-a como diretoria. Desse

modo, o termo diretoria, encontrado no texto, remete ao conselho de administra¢do da Rede.

O gestor administra a Rede Centersul, de acordo com as delibera¢des da Assembleia
e da diretoria. Portanto, todos os associados participam da gestdo, uma vez que a tomada de
decisdo ocorre em assembleia. O gerenciamento e a manuten¢do da Rede sdo garantidos por
meio de mecanismos contratuais (HASTENREITER FILHO, 2004; BALESTRIN e
VERSCHOORE, 2008) e o lider formal ¢ determinado através de seu cargo ou funcao.

A distribui¢do dos cargos da Rede Centersul ¢ determinada em elei¢do quando se
define o seu corpo administrativo. A eleicdo ¢ realizada em assembleia e o periodo de
mandato ¢ de 3 (trés) anos. Aqueles que foram eleitos por maioria simples de voto passam a
ser os lideres formais na rede, visto que ocupardo cargo ou fun¢do de comando na Associagdo

organizada em rede, influenciando-a.

Conforme relato dos entrevistados, para muitos, a fun¢do exercida na Rede em si ndo
¢ muito relevante para o estabelecimento de relagdes, mas sim a afinidade que os associados

tétm com outros, o que reforca a importdncia dos lagcos philos para a lideranca formal



55

(KRACKHARDT, 1992). Os lagos philos referem-se ao carater afetivo dos lacos fortes e o
padrdo dessas relagdes sdo fundamentais para a lideranga formal numa rede, que se constitui
na base de confianga, o que reduz a resisténcia e proporciona um certo conforto dentro da
Rede Centersul. Por isso, o estabelecimento de uma relagdo philos é importante para a
lideranga formal na Rede porque satisfaz trés condicdes: a interagdo, o afeto e o tempo.
Observou-se que tais condigdes auxiliam no estabelecimento e fortalecimento das relagdes
dentro da Rede. Conforme relato, “o cargo em si ndo influencia. O relacionamento se da pela
afinidade que vocé tem com uma pessoa ou outra, mas ndo por vocé ser o presidente ou o
tesoureiro” (A8). No entanto, para aqueles associados que estdo mais distantes, ou seja,
menos envolvidos no processo, o cargo formal acaba influenciando, porque acabam

dependendo da intermediagdo ou troca de informacga@o proporcionada pela lideranga formal.

Assim, como relatam os entrevistados, ao ocupar um cargo na Rede, “vocé acaba
ligando mais, as pessoas ndo ligam mais, mas a diretoria acaba ligando mais” (A8). Outro
entrevistado, ao relatar a influéncia da lideranca formal, complementa “vocé vai ter que estar
em contato direto com eles. Vocé precisa se relacionar para determinados assuntos e se tem

um caso la que vocé depende dele, vocé vai ter que melhorar seu relacionamento” (A16).

Ou, ainda, conforme menciona o associado 22:

“O cargo tem o seu poder de influéncia. O poder de ser visto. Na fung¢do de
presidente, uma fun¢do de coordenagdo geral, vocé se expoe mais, logo vocé fica
mais conhecido, goza de mais respeito, o proprio cargo lhe da 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” (A22).

Desse modo, como a lideran¢a formal ¢ determinada em assembleia e os dados
empiricos indicam que foram eleitos aqueles que t€ém mais lagos fortes, ou ainda, que
desenvolveram mais lagos philos (GRANOVETTER, 1973; KRACKHARDT, 1992). Assim,
na administra¢do da Associacdo estdo os atores com forte atuagdo dos lagos philos e que mais
se envolvem com os negocios da Rede. Isso porque, ao se eleger para ocupar um cargo na
rede, estes atores acabam fortalecendo os lacos philos, isto €, a elei¢do revela a existéncia de
retroalimentagdo, confirmada pelo grupo que promove estes associados para ocupar algum

cargo ou funcdo na rede.

Na Rede Centersul, as decisdes s@o deliberadas em assembleias pela maioria simples,

constituindo-se, dessa forma, em relacdes de soberania (GREWAL, 2008). Nas relagdes de
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7

soberania, o consentimento € coletivo para circunstancias coletivas, desde que sigam as
implicacdes para os individuos que constituem o soberano (a maioria). Em outros termos,
uma vez decidido pela maioria, as implicagdes sdo para todos os associados. Assim, as
decisdes sdo frutos de uma articulacdo, mediada por lideres, em que a maioria determina o
resultado para todos. A dialogica de Morin (apud FERRARINI, 2003; CABRAL, 2007)

mostra relacdes paradoxais, conflitantes e de tensdo entre partes (atores) e todo (rede).

Assim, no que se refere a tomada de decisdo, os entrevistados revelam que
geralmente antes de levar algum assunto ou decisdo para a assembleia, o associado discute
previamente com outros. “Geralmente ¢ conversado alguma coisa antes. Quando chega o
assunto na assembléia, ndo esta decidido, mas ja foi colocado” (A8). Entdo, dependendo do
assunto, ele ¢ discutido com outros associados, conforme o Associado 22 afirma, “algumas
vezes sim, algumas vezes ndo”. Desse modo, ¢ comum um associado pedir a opinido do outro,

bem como levar antes o assunto para a administragao,

“O associado quer discutir algum assunto, procura a diretoria para resolver o
assunto. A diretoria que vé o que vai pra pauta, como por exemplo, a inadimpléncia,
o associado so recebe a pauta. O associado pode levar algum assunto, falar
normalmente, tem espago pra ele falar, questionar e votar sim ou ndo. Se tem algum
assunto que um associado tem interesse, ele entra em contato com a diretoria,
agenda o assunto e vai pra assembléia. Geralmente procura a diretoria primeiro”
(A22).

Isso ocorre porque a diretoria ¢ quem acaba resolvendo o assunto, ou seja, o
associado procura verificar antes com a diretoria a aceitagdo ou viabilidade do assunto a ser
votado em assembleia. Desse modo, a andlise refor¢a a importancia da lideranca formal para a
Rede em dois aspectos. Primeiro, no gerenciamento e na manuten¢do da Rede através de
mecanismos contratuais (BALESTRIN e VERSCHOORE, 2008), equacionando conflitos e
tensdes existentes, conforme pode ser exemplificado através do relato do associado A7, “Um
é maior e o outro é menor, tem que ter uma coeréncia com isso também, a administragdo
precisa achar um ponto de equilibrio que va ao encontro ao interesse de cada um” (A7). E
segundo, na atuagcdo como um agente intermediador, como foi visto, por exemplo, na tomada
de decisd@o onde os associados procuram discutir algum assunto ou decisdo, previamente,

antes de levar para a assembléia.

Dessa maneira, a andlise da estrutura organizacional revelou que lideranga formal

utiliza-se de sua capacidade agregadora, intermediadora, ou ainda, articuladora (FIALHO,
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2005) para equacionar conflitos existentes. Mostrando que, a articulacdo e a intermediagao
sd0 necessdrias para o exercicio da lideranca formal na rede (LIPMAN-BLUMEN, 1999).
Assim, a lideranga formal tem sua importancia no gerenciamento e na manutencio da rede,
por meio de mecanismos contratuais (HASTENREITER FILHO, 2004; BALESTRIN e

VERSCHOORE, 2008) e na tomada de decisdes, servindo como um agente intermediador.

No entanto, é necessario investigar a estrutura informal da Rede Centersul e como as
relacdes sociais provenientes dela sdo importantes para compreender a lideranga na rede, o

que sera feito a seguir através da Analise de Redes Sociais.

4.3 A ESTRUTURA RELACIONAL DA REDE CENTERSUL

A abordagem de rede social concentra-se nas relagcdes sociais entre os atores € ndo
em seus atributos. Por isso, como forma de complementar a andlise da estrutura
organizacional da Rede Centersul, buscou-se identificar a estrutura relacional desta Rede de
Cooperagdo. O método utilizado foi a Analise de Redes Sociais (ARS) que, conforme ja

mencionado, foi complementado, em paralelo, com a anélise das entrevistas.

A Anidlise de Redes Sociais possibilitou avaliar os aspectos descritivos dos
relacionamentos e, em consequéncia, os seus impactos sobre a atividade organizacional, pois
a abordagem de rede social fundamenta-se na no¢do de que a padronizagdo das relagdes
sociais em que os atores sdo incorporados tem consequéncias importantes para todos
(FREEMAN, 2004). Assim, a ARS permitiu visualizar a lideranca informal na Rede estudada,
ou seja, aquela que ndo estd formalizada nos documentos da rede (BALKUNDI e KILDUFF,
2005). Essa analise relacional mostra os atores que enfrentam menos restricdes e que tém
mais oportunidades, isto é, aqueles que estdo em posi¢cdes mais favoraveis. Um ator que tem
uma atencdo favoravel pode ter melhores oportunidades e ser um foco de interesse e atengao

por aqueles que ocupam uma posi¢do menos favoravel (HANNEMAN, 1998).

Foram coletadas informagdes de todos os associados da Rede Centersul, visto que a
ARS ¢ caracterizada por demanda como um estudo censitario. Na tabula¢do de dados, foram
utilizadas letras e nimeros para representar os participantes da Rede. Em outras palavras, os

participantes ndo foram identificados nominalmente, preservando o seu sigilo, sendo
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representados por letras e numeros. Para a mensuracdo das medidas, foi utilizado o software
UCINet 6.232 e para a representacdo grafica das caracteristicas estruturais da rede, o NetDraw

2.090.

Os resultados da ARS mapearam as relacdes entre os atores e ainda permitiram
analisar as estruturas sociais que surgem em decorréncias de tais relagdes. Para tanto, as
estruturas sociais foram analisadas através de trés perguntas. Na primeira pergunta (Quem
vocé conhece?), os empresarios ou associados da Rede apontaram as pessoas que eles
conheciam na Rede; na segunda pergunta (Com quem vocé troca informag¢do?) os associados
apontaram as pessoas com quem eles mais trocavam informagdo e através da terceira pergunta

(Em quem vocé confia?) os associados indicaram as pessoas em quem eles confiavam.

Os componentes estruturais para a analise de redes adotados neste estudo foram a
densidade e a centralidade. A primeira refere-se ao grau de conectividade na rede. Ja as
medidas de centralidade adotadas (de grau e de intermediag@o) permitiram entender a posi¢do
relacional (informal) que o ator ocupava na Rede. Em suma, a densidade permitiu a

visualizagdo da Rede como um todo e a centralidade o posicionamento de cada ator na Rede.

4.3.1 Analise da densidade da rede

A densidade permite ver a rede como um todo, uma vez que ela revela a
conectividade de toda a rede, de toda a sua populacio (HANNEMAN, 1998). Assim, quanto
maior a densidade na rede, ou seja, quanto mais densa for a rede, maior ¢ o nivel de
interdependéncia dela e maior ¢ o nimero de conexdes que cada ator possui. Em outras
palavras, a densidade mede o nivel de interliga¢do entre os atores (SCOTT, 2000). Desse
modo, a densidade pode ser vista como um indicador do nivel de coesdo dos participantes da
rede. Quanto mais interligados os atores estiverem, mais fécil serd a resolu¢do de problemas,

ou ainda, a realizacdo de agdes conjuntas (GRANOVETTER, 1985).

Assim, a densidade resume-se na quantidade de conexdes que os atores estabelecem
entre si. A densidade de uma rede varia entre zero ¢ um (HANNEMAN, 1998). O grau zero
ocorre quando ndo hé interacdes, ou seja, quando os atores ndo possuem relacdes com os

demais e o grau um quando a rede ¢ inteiramente coesa, ou seja, quando todos os atores estdo
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conectados. Dessa maneira, na rede cuja densidade € baixa, a lideranga informal assume a
posicdo relevante na estrutura de relacdes (CARSON; TESLUK; MARRONE, 2007) e passa
a facilitar a troca de informagdes e de ampliar a conectividade, além de colaborar para a

geracdo de confianca.

Assim, percebe-se na rede, atores que possuem poucas conexdes com os demais. Isto
¢, situacdes em que ocorre pouca ou nenhuma interacdo entre duas ou mais empresas,
beneficiando os atores que estdo mais conectados, o que faz com que os atores centrais (mais
bem conectados) se estabelegam como pontes. Uma baixa densidade revela que ha maior
probabilidade de que os associados ndo estejam totalmente interligados ou que sé sdo
alcangéveis através de terceiros. Isto €, das liderancas informais na rede (BALKUNDI e

KILDUFF, 2005), atuando apenas como seus agentes intermediadores.

Esse aspecto corrobora a afirmag¢do de Mendes, ef al (2005, p. 79), “uma rede ndo
possui hierarquia nem chefe”. O que significa dizer que a lideranca ao atuar como um
intermediador realiza as acdes por meio da articulagdo de modo a garantir resultados, como a
coesdo interna. O relato de um associado vai ao encontro da afirmacdo dos autores: “no
comego o associado tem a impressdo de que vocé ndo vai mandar no que é seu. Dai surgem
algumas resisténcias e elas sdo uma das maiores dificuldades” (A8). Assim, a auséncia de

hierarquia reforca a necessidade da atuacdo de liderangas intermediadoras que consigam

interligar os atores e diminuir as dificuldades, o que aumenta a coesdo da rede.

\

Desse modo, o calculo realizado pelo software UCINET 6.232, respondendo a
pergunta “quem vocé conhece?”, indicou uma densidade de 0,3170, ou seja, 31,70%. Assim, é
possivel verificar que existem 31,70% de todos os relacionamentos possiveis. Os resultados
da ARS para a pergunta “com quem vocé troca informacdo?”, revela que este percentual
diminui, mostrando uma densidade de 16,49%. Assim, quando se refere a troca de
informagdes, a Rede se mostra menos densa, o numero de lagos diminui de 175.000 para

91.000, conforme pode ser observado na FIGURA 2.
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Densidade para a pergunta 3: 21,92%

FIGURA 2: Densidade para as perguntas: 1) Quem vocé conhece?; 2) Com quem vocé troca informagéo; 3) Em
quem vocé confia?
Fonte: claborado pelo autor.

A densidade da rede para a pergunta “em quem vocé confia?” ¢ de 21,92%, com um
numero de lagos de 121.000. Mostrando-se maior em relacdo a densidade observada na troca
de informacdes. Ainda ¢, no entanto, menor do que a densidade encontrada na primeira
pergunta. Tais resultados indicam que primeiro os associados se conhecem, depois adquirem
confianga e, por ultimo, trocam informagdes. Isto vai ao encontro da ideia de lagos philos
descrita por Krackhardt (1992), visto que para o autor uma relagio philos deve satisfazer trés

condi¢des: a interagdo, o afeto e o tempo.

Desse modo, a densidade encontrada na rede para as trés perguntas demonstra que a
medida que os associados se conhecem ou vao interagindo criam afeto uns com os outros, o
que lhes permite, aos poucos, confiar nos demais participantes da Rede. Assim, com o tempo,
a interagdo e a confianca adquiridas através do afeto permitem que estes associados troquem

informagdes entre si.
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Dessa maneira, a densidade mostrada através das trés perguntas indica que primeiro
os associados sdo apresentados uns aos outros, dando inicio ao desenvolvimento das relacdes
pessoais. Em seguida, a medida que desenvolvem afeto entre si, isto &, que os
relacionamentos vao se estreitando, adquirem confianca. E, posteriormente, a troca de
informacdes ¢ facilitada, visto que as informagdes para os associados sdo relevantes e, ao
mesmo tempo, devido a sua importancia, podem também ser sigilosas. Isso porque, conforme
Krackhardt (1992) menciona, a combinagdo das trés condigdes revela que a interagdo e o afeto
criam a oportunidade para que a confianga seja estabelecida, melhorando a troca de
informacdes. Do mesmo modo, com o tempo € criada a experiéncia necessaria para permitir
que os associados compartilhem as informacgdes. Estes elementos ajudam a entender como a
densidade e os lagos sdo importantes para a Rede e para a atuagdo ou desempenho da
lideranga informal. Também indica que a rede precisa de maior maturidade e interacdo para

densificar as relagdes de confianca e de troca de informagdes.

A baixa conectividade impacta na troca de informagdes e na realizagdo de acdes
conjuntas entre os associados e a torna dependente de liderancgas informais, cujo papel, de
acordo com Balkundi e Kilduff (2005), refere-se ao de um intermediador. Portanto, quando a
densidade da rede ¢ baixa o papel da lideranga informal é exercido por poucos atores, visto
que o nimero de lagos na rede ¢ menor, ou ainda, que o nimero de conexdes que cada ator
possui € menor e que, desse modo, alguns atores concentram um maior niimero de conexoes e
passam a ser percebidos como lideres (CARSON; TESLUK; MARRONE, 2007). Isto permite
afirmar que a densidade na Rede Centersul indica uma atuacdo da lideranga informal
(exercida por poucos atores) mais forte para que os associados se conhecam, ou ainda, para
que os associados interajam uns com os outros, visto que a densidade para a primeira pergunta

€ maior.

Tal fato pode ser exemplificado através do relato dos associados, “hd uma cobranga
pelo envolvimento do associado com a rede, para ele participar. Cobrando para participar

dos negocios, na publicidade, tudo envolve o associado” (AT).

Ja para o associado 8:

“Pela distdncia, por exemplo, uma das coisas que ela fez foi um plano de telefone
(celular) com tarifa zero pra gente se comunicar. Assim, ndo é por causa do telefone
que um associado ndo vai falar com outro. Apesar de ndo utilizar o msn, skype, e-
mail, porque tenho dificuldade, os associados costumam utilizar. Outro exemplo é
reunido por video-conferéncia, a administra¢do ja promoveu duas dessa
forma”'(A8).
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Assim, conforme relato dos associados € possivel perceber como a atuagdo da
lideranca informal é importante para que os associados se envolvam, ou ainda, participem
mais dos negdcios da Rede. Tal fato pode ser observado através da melhoria no processo de
comunica¢do promovido pela lideranca informal na Rede Centersul. Conforme relato dos
entrevistados, atualmente a comunicacdo acontece de forma muito mais rapida, o que faz
também com que a cobranga pelo envolvimento seja maior. Isso mostra que os lagos philos
mencionados por Krackhardt (1992) vao ao encontro a afirmag¢ido de Nakano (2005, p.65) de
que “relagdes proximas permitem o estabelecimento de relagdes de confianga, de troca de
informacdes detalhadas e resolucdo conjunta de problemas, aumentando o potencial para a

troca de informacdes”.

Em decorréncia, como resultado do desenvolvimento dos lagos philos, a confianca
aumenta ¢ ¢ um fator facilitador do fluxo de informagdes na Rede. Isso pode ser
exemplificado através dos relatos “Hoje a amizade entre os associados é uma coisa bem
confiavel. Tem muita cumplicidade. A comunicagdo estd muito mais rdpida, melhorou muito”™
(A8), as decisdes “acontecem mais rdpido, isso deixa o pessoal mais interagido” (A4). A
visdo de outro associado converge para o resultado obtido “Quanto mais a diretoria entra em
contato com o associado, mais cobrang¢a, mais desempenho ela tem” (A7). Em resumo, os
dados empiricos encontrados na andlise da densidade da Rede e nas entrevistas revelam a
presenca de poucas liderancas 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, 2002).

Portanto, a andlise da densidade na rede aponta que existem atores cuja centralidade
¢ maior. Por isso, é necessdrio entender como o posicionamento do ator dentro da Rede

influencia para seu desenvolvimento, conforme sera descrito a seguir.

4.3.2 A Analise da centralidade de grau

Diferente da densidade, que permitiu visualizar as relagdes sociais na Rede em sua
totalidade, a centralidade possibilita a visualizagdo das partes (dos atores) na rede, bem como
0 seu posicionamento em sua estrutura relacional e o quanto estes podem exercer influéncia

sobre ela. A lideranga é frequentemente relacionada a centralidade: individuos mais centrais
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tendem a ser percebidos como relacionalmente mais poderosos (BALKUNDI e KILDUFF,
2005). A centralidade estuda a posi¢do do ator dentro da rede, isto é, em que medida ele
possui mais acesso a recursos, uma vez que estd conectado a mais atores que os demais, ou

ainda, mostra quais sdo os atores mais centrais, mais poderosos, que tém mais prestigio.

As medidas de centralidade consideradas para este estudo sdo as centralidades de
grau e de intermediag@o. A primeira remete a popularidade do individuo ou do associado. A
segunda ¢ um importante indicador preditivo na percep¢do de liderancas (BALKUNDI;
BARSNESS; MICHAEL, 2009).

A centralidade de grau se resume a centralidade local dos atores. E medida pelo
nimero de lagos diretos que um ator tem com os demais em uma rede. A centralidade de grau
indica os atores que possuem mais lagos, ou seja, aqueles que tém alta centralidade de grau
sdo considerados influentes (HANNEMAN, 1998). Essa forma de centralidade refere-se a
popularidade do ator, cuja lideranca pode ter um efeito positivo sobre o desempenho da rede
(BALKUNDI e KILDUFF, 2005). Assim, a centralidade de grau indica sinais de lagos fortes,
ou ainda, de lagos philos (KRACKHARDT, 1992), isto €, os atores que recebem sinais destes

lagos gozam de grande prestigio, constituindo-se uma medida de lideranga informal.

Medida pelo nimero de lagos diretos que um ator tem com os demais da rede
(HANNEMAN, 1998), os resultados obtidos na centralidade de grau, para as trés perguntas
realizadas, tem os maiores valores nos associados A16 e A22. Essa centralidade, por exemplo,
para o ator A16 na primeira pergunta (Quem vocé€ conhece?) é igual a 23, ou seja, dos 23
associados, o ator A16 possui uma ligagdo direta com todos. Em se referindo a segunda
pergunta, o numero de lacos diminui para 18 e, para a terceira pergunta (Em quem vocé
confia?), a centralidade de grau sobe para 23, o que refor¢a a anélise feita sobre a densidade e,
ao mesmo tempo, revela o potencial que este ator tem para trocar informagdes. Isso porque o
grau de um ator esta relacionado ao seu potencial de comunicacio, isto é, se uma informagao
importante chegar a este ator, entende-se que esta sera disseminada para toda a rede
(FREEMAN, 1979). Nota-se que os atores A16 e A22 possuem maior centralidade de grau e
devem ser capazes de trocar mais informacdes, ou ainda de promover a comunicagio,

caracteristicas necessarias a lideranca na rede.

A TABELA 1 mostra a centralidade de grau para as trés perguntas.



TABELA 1 — Centralidade de grau na Rede Centersul

Centralidade de Grau para as trés perguntas

Ator Quem vocé conhece? | Com que vocé troca informagao? | Em quem vocé confia?
Associado 16 23.000 18.000 23.000
Associado 22 21.000 15.000 16.000
Associado 07 17.000 12.000 15.000
Associado 11 17.000 1.000 3.000
Associado 08 16.000 13.000 12.000
Associado 24 16.000 7.000 11.000
Associado 12 14.000 11.000 16.000
Associado 18 14.000 10.000 11.000
Associado 05 13.000 9.000 9.000
Associado 06 13.000 8.000 9.000
Associado 09 12.000 2.000 3.000
Associado 01 11.000 4.000 6.000
Associado 04 11.000 8.000 10.000
Associado 21 10.000 9.000 9.000
Associado 03 10.000 6.000 11.000
Associado 15 9.000 6.000 5.000
Associado 13 8.000 4.000 8.000
Associado10 7.000 3.000 4.000
Associado 14 7.000 1.000 2.000
Associado 19 7.000 7.000 7.000
Associado 20 7.000 1.000 3.000
Associado 17 6.000 1.000 2.000
Associado 02 6.000 3.000 3.000
Associado 23 1.000 1.000 2.000

Fonte: claborado pelo autor.
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As medidas apresentadas na TABELA 1 relativas a primeira pergunta foram

ordenadas do maior para o menor grau. Assim, a centralidade de grau vai ao encontro da

analise da densidade da rede e aos relatos dos associados. Estes mostram que a lideranca na

rede atua através dos lacos fracos, ao buscar contato externo a rede ou informacgdes relevantes

para ela; bem como atua por lagos philos, ao buscar o envolvimento e a participacdo dos

associados na Rede Centersul (KRACKHARDT, 1992).
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Isso porque, dos cinco atores mais centrais encontrados na ARS, quatro (A7, AS,
Al6 e A22) pertencem a diretoria da Rede e cabe a eles o estabelecimento de contatos
externos a Centersul, como, por exemplo, a negociacdo com fornecedores. Igualmente, a
lideranga informal ao ser vinculada a centralidade (BALKUNDI e KILDUFF, 2005),
dissemina informagdes entre os participantes na rede, ou ainda, ajuda a fortalecer as relagdes
dentro do grupo, reforcando a importancia dos lacos philos (GRANOVETTER, 1973;
KRACKHARDT, 1992). Outro ponto interessante refere-se a centralidade de grau do
associado 11. Ela aparece elevada para a primeira pergunta e baixa nas demais. Isso pode ser
explicado pelo fato deste ator, apesar de conhecer muitos associados, ele confia em poucos e,

em decorréncia disso, troca menos informacdes.

Os relatos dos associados confirmam esta andlise, pois se uma informagdo
importante chegar ao ator com elevada centralidade de grau, entende-se que esta serd
disseminada para toda a rede (FREEMAN, 1979). Assim, a lideranca informal na rede traz
informagao, troca de experiéncias e novidades, mantendo os associados informados sobre o
que ocorre no mercado. Conforme situagdo relatada por A4 a “administracdo traz o
conhecimento e a decisdo para o meio dos associados. A administracdo da rede realmente é
que faz o envolvimento dos associados” (A4). Necessario reparar que o termo “administracio
da Rede”, ou diretoria da Rede, ¢ utilizado em referéncia aos lideres informais percebidos na

ARS (atores centrais), porque estes também sdo os diretores da rede.

Um dos objetivos da lideranca informal na rede é difundir as informag¢des e, para
tanto, utiliza-se a teleconferéncia. Da mesma maneira, a lideranca informal na rede usa esse
mecanismo para envolver mais o associado, conforme relato “Na teleconferéncia, nés vamos
comegar a fazer um trabalho de doutrinagdo, de conscientizagdo, ai toda semana, eu vou ter
a ficha de cada um, fulano vocé esta me devendo isso, fulano vocé ndo fez isso” (A22),
procurando fazer com que o associado se aproxime mais da rede e que ela se torne acessivel e
perceptivel para todos. Desta forma, os entrevistados revelam que a lideranga informal na rede
costuma envolver os associados através de comunicados por email, telefone, mensageiros

eletronicos, tais como Msn, Skype, entre outros.

Os dados empiricos encontrados na Andlise de Redes Sociais, com a medida da
centralidade de grau, também vao ao encontro do processo de lideres de rede, conforme
descrito por Senge (1999). Para o autor, os lideres de rede precisam “projetar meios mais
eficazes para troca interna de informacdes (SENGE, 1999, p. 496). Com a comunicag¢ao face a

face isso nem sempre ¢ possivel. Como no caso da Rede Centersul a distdncia geografica
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muitas vezes surge como um obstadculo para os associados se envolverem, a lideranca
informal na Rede procura explorar os canais de comunicacdo mediados, como o correio

eletronico e a conferéncia por computador.

(13

Segundo os entrevistados, “a comunicagdo é fundamental. Ndo tem como o cara
falar que nao tem como se comunicar” (A7). Para eles, a comunicagdo, por outros meios que
ndo face a face, ajuda a espalhar novas ideias e a conscientizar os associados de novas
praticas, bem como manté-los atualizados. No entanto, apesar de a Rede disponibilizar aos
associados, por exemplo, meios de comunicagdo e momentos de interacdo entre eles, nota-se
que esses momentos deveriam ocorrer com mais frequéncia. Isso porque, conforme aponta a
ARS, alguns associados estdo mais distantes de outros no grupo, ou seja, alguns atores
apresentam elevada centralidade de grau e outros baixa centralidade, fazendo com que uns

estejam bem conectados a Rede e outros distantes, ocupando posi¢gdes periféricas e com

pouco acesso a informacao.

Por isso, o posicionamento do ator na rede com elevada centralidade de grau ¢
importante, para a lideranga informal na rede ter melhores condi¢cdes de disseminar
informacdes e ajuda-la a superar as dificuldades de modo a envolver o associado. Assim, ao
questiona-los quanto a promoc¢do do envolvimento na rede, enfatizam a importancia da
comunicagdo para a Centersul “é preciso eliminar algumas dificuldades que existem, como a
falta de comunicagdo” (A22). Esse relato ressalta a importancia do ator com elevada
centralidade de grau, conforme mostrado ao longo deste estudo. A auséncia de comunicagao
faz com que alguns associados estejam mais distantes dos outros, isto €, alguns apresentem
uma alta centralidade de grau e outros uma centralidade de grau baixa, conforme mostra a
FIGURA 3. Cabe destacar que, na figura, os nodos representativos dos atores centrais foram

ampliados.
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FIGURA 3: Centralidade de grau para a pergunta “Quem vocé conhece?”.
Fonte: claborado pelo autor

Assim, conforme a FIGURA 3, ¢ possivel observar que os atores A7, A8, Al16 e A22
estdo em posi¢des mais favoraveis para disseminar informacdes. No caso do associado A16,
seu posicionamento se mostra mais favordvel ainda, possibilitando-lhe a distribuicdo da
informacao por toda a rede (FREEMAN, 1979; HANNEMAN, 1998). Do mesmo modo, que
associados, como o A2 e o A23 teriam dificuldade para trocar informagdes porque dependem

da atuag¢do de um ator mais central, ou ainda, de uma lideranca informal na Rede para que

consigam acessar as informagdes necessarias (BALKUNDI; BARSNESS; MICHAEL, 2009).

Ao analisar a Rede formada através da segunda pergunta (Com quem vocé troca
informagdo?), percebe-se que a dependéncia do ator com elevada centralidade de grau
aumenta, conforme pode ser visto na FIGURA 4. Salienta-se que também nesta figura os

nodos representativos foram ampliados para melhor andlise.
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FIGURA 4: Centralidade de grau para a pergunta “Com quem vocé troca informagio?”.
Fonte: claborado pelo autor.

Neste caso, a dependéncia ¢ mais elevada porque, além da centralidade de grau se
concentrar em poucos atores, um nimero maior de atores periféricos apresentam-se isolados.
Na primeira pergunta (Quem vocé conhece?) é possivel visualizar apenas o associado A23
nesta condi¢do. No entanto, esta analise mostra que os atores Al1, A14, A17, A20 e A23, sdo

dependentes da lideranca informal na rede para se comunicar ou trocar informagdes.

A andlise da Rede representada graficamente, através da FIGURA 5, para a terceira
pergunta (Em quem vocé confia?), confirma a importancia da centralidade de grau para a
lideranca informal na Rede. Ela reforca a ideia de que a lideranga informal pode ser vinculada
a centralidade de grau e que a popularidade desta lideranga tem um efeito positivo sobre o
desempenho da Centersul (BALKUNDI e KILDUFF, 2005). Os resultados encontrados para a
centralidade de grau nas trés analises podem ser relacionadas a andlise da densidade na Rede.
Desse modo, a reflexdo retorna a importancia dos lagos fortes para a atuacdo da lideranga
informal na rede, visto que eles sdo significativos para o fortalecimento das relagdes entre o

grupo (GRANOVETTER, 1973; 1974).
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FIGURA 5: Centralidade de grau para a pergunta “Em quem vocé confia?”.
Fonte: claborado pelo autor.

No entanto, os lagos philos, também chamam a atencdo (KRACKHARDT, 1992)
porque a centralidade de grau revela a existéncia de um maior nimero de lagos concentrados
na lideranga informal na rede, que pode utilizd-los para promover a interagdo entre os
participantes. Ao interagir, os associados criam afeto e adquirem confianga, por isso, a
lideranca informal na Rede tem uma maior centralidade de grau para a confianga. Por fim,
essa centralidade revela-se menor para a troca de informagdes. Neste ponto reside a
importancia da lideranca na rede. Ao concentrar um nimero maior de lagos, na primeira
analise, proveniente da pergunta “Quem vocé conhece?”, ela se mostra imprescindivel para o
desenvolvimento das relagdes entre os participantes, isto €, para fomentar a interagdo entre os

atores na Rede.

A lideranga informal na rede, analisada através das medidas de centralidade de grau,
¢ importante para promover a comunicacdo € a troca de informagdes entre os associados.
Conforme os relatos nas entrevistas, varios sdo os motivos que levam ao distanciamento dos
demais membros, como a distancia geografica e a falta de comunicacio ja referidos. Outras,
ndo menos importantes, também aparecem, como menciona o associado 4, “a resisténcia a
mudangas, que ndo é facil mudar e, depois para alguns a falta de tempo” (A4). Ou ainda, a

falta de interesse, conforme ilustra o associado 16 “o que faz o envolvimento é o interesse de
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cada um. Temos pouco contato. Acho que o interesse de cada um, a esperan¢a pra conseguir

algo melhor para venda e divulga¢do” (A16).

No entanto, a lideranca informal na Rede, ao distribuir melhor a informacdo ou
promover a comunicagdo (SENGE, 1999), pode ajudar a reduzir esses obstaculos,
incentivando o envolvimento e a participacdo dos associados com a Rede. Portanto, pode-se
afirmar que a comunicagdo € essencial para o desenvolvimento do relacionamento dos
associados na Rede Centersul e para a atuacio da lideranga. E através dela que a lideranga
informal procura aproximar os participantes da rede. O envolvimento se d4 também nos
momentos de interagdo, “toda vez que tem assembleia, tem antes um jantar ou um almogo no
dia anterior. Pra sentar e conversar coisas que ndo seriam tdo sérias e que é muito
importante” (A8). Assim, a lideranc¢a informal na rede promove praticas informais (SENGE,
1999) que ajudam a desenvolver ndo s6 os lacos fortes entre os participantes da rede, mas

também os lagos philos (KRACKHARDT, 1992).

Mostra ainda que o exercicio da lideranca informal na rede depende de condigdes e
praticas que contribuam para o desenvolvimento da eficacia coletiva, processo em que se
busca fazer uma construgdo coletiva, fortalecendo a rede (BOTERF, 2003). Desta forma, a
lideranga informal na rede, pode agir como um elemento intermediador, colaborando para o

desenvolvimento da Rede, como sera visto a seguir.

4.3.3 A analise da centralidade de intermediacao

Como ja mencionado, as medidas de centralidade consideradas foram a centralidade
de grau e de intermediagdo visto que sdo relevantes para a lideranca dadas as suas implicagdes
para influéncia e poder (BALKUNDI et al,, 2009). Assim, apos analisar a centralidade de
grau na Rede Centersul, foi analisada a centralidade de intermediacdo e as suas implicagdes

para a lideranca informal na rede.

A centralidade de intermediac¢do se caracteriza por situar o ator central entre cada
outro par de atores. Desse modo, qualquer um que queira entrar em contato com outro ator
tem de passar pela intermediag¢do do ator central (HANNEMAN, 1998). Assim, esse ator tem

mais capacidade de negociar contato entre os demais atores e, pela centralidade de
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intermediagdo elevada, tende a ser visto como lider informal na rede (BALKUNDI e
KILDUFF, 2005). Considera-se, entdo, que este ator pode desempenhar um importante papel
de articulagdo, ou ainda, de intermediacdo, através do qual um ator, que esteja em uma parte
distante da rede, consegue enviar ou receber informag¢des de uma outra parte. Os resultados da

ARS apresentados na TABELA 2 mostram a centralidade de intermediacdo dos atores.

TABELA 2 — Centralidade de Intermediacdo na Rede Centersul

Ator Centralidade de Intermediacio para as trés perguntas
Quem vocé conhece? | Com que vocé troca informagdo? | Em quem vocé confia?
Associado 22 136.151 180.117 135.300
Associado 16 125.575 112.033 161.917
Associado 08 43.976 91.417 74.950
Associado 07 18.618 52.917 129.467
Associado 12 16.875 61.183 44.583
Associado 15 16.733 0.000 0.000
Associado 01 13.992 18.000 23.250
Associado 11 12.250 0.000 0.000
Associado 03 7.317 0.167 0.000
Associado 13 6.650 1.000 17.917
Associado 06 4.301 27.917 25.383
Associado 05 3.801 1.267 1.750
Associado 21 3.583 0.000 2.200
Associado10 2.233 17.000 0.333
Associado 09 1.917 0.200 0.000
Associado 18 0.810 20.367 4.417
Associado 02 0.700 0.000 0.000
Associado 04 0.268 0.167 2.083
Associado 19 0.250 113.250 0.450
Associado 24 0.000 0.000 0.000
Associado 14 0.000 0.000 0.000
Associado 20 0.000 0.000 0.000
Associado 17 0.000 0.000 0.000
Associado 23 0.000 0.000 0.000

Fonte: claborado pelo autor.

Da mesma forma que nos resultados da centralidade de grau, os atores mais centrais

sdo os associados A16 e A22, que, como j4 mencionado, pertencem a diretoria da Centersul.
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Em outras palavras, alguns associados na Rede Centersul dependem de atores centrais
(lideranga) que tem algum controle sobre as intera¢des de atores ndo adjacentes. Assim, a
identificagdo de tal componente estrutural na rede, indica quais atores t€ém mais influéncia na
rede, servindo como pontes para outros se conectarem a rede, ou ainda, obter informagdes.
Convém ressaltar que a posi¢@o de intermediador para a lideranga informal na rede € relevante
para sua atua¢do (BALKUNDI e KILDUFF, 2005) e que a centralidade destes € relacionada a

lideranga.

Nao obstante, € interessante notar a posi¢@o relacional do associado A19. Ele possui
uma centralidade de intermediag¢do baixa para a primeira (Quem vocé conhece?) e terceira
perguntas (Em quem vocé confia?), a0 mesmo tempo em que apresenta uma alta centralidade
de intermediacdo quando se refere a troca de informagdes. Tal fato pode ser explicado porque
este associado, conforme relato, utiliza a rede para extrair informag¢do ou conhecimento para
si. Em outros termos, ele visualiza na Centersul uma oportunidade para o crescimento de seus
negocios, sem se importar com a toda a Rede ou com os demais associados. Por isso, quando
se refere aos lacos contidos na primeira pergunta, a centralidade de intermediagdo ¢é baixa,
reforcada pela terceira pergunta, dado que a confianca é um fator relevante para o

desenvolvimento dos lagos philos.

Os resultados da andlise da centralidade de intermediacdo para a pergunta “Quem
vocé conhece?”, sdo ilustrados graficamente na FIGURA 6. Nela, também, os nodos

representativos dos atores centrais aparecem ampliados.
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FIGURA 6: Centralidade de intermediagdo para a pergunta “Quem vocé conhece?”.
Fonte: claborado pelo autor.

Na FIGURA 6, ¢ interessante observar a centralidade de intermediacdo do associado
A16. Nela, ¢ possivel notar que para o associado A23 se relacionar com qualquer outro na
rede ele depende da intermediag@o do ator A16. Assim, ao se vincular a lideran¢a informal na
rede com a centralidade de intermediagdo, vé-se que essa lideranga se apresenta de forma
intermediadora e conectiva (LIPMAN-BLUMEN, 1999; FIALHO, 2005). Isto reforca os
achados da analise da estrutura organizacional, visto que, antes de levar algum assunto ou
decisdo para a assembleia, alguns associados preferem discutir previamente o assunto com
outros. Assim, a andlise da centralidade de intermedia¢do vai ao encontro da analise da
estrutura organizacional, na qual a lideranca na rede utiliza a capacidade intermediadora,
agregadora, ou ainda, articuladora, para resolver conflitos e tensdes existentes, bem como

para auxiliar na tomada de decisdo.

A centralidade de intermediagdo para a segunda pergunta (Com quem vocé troca
informagdo?), assim como apontado na analise da centralidade de grau, mostra um niimero de
associados periféricos, dependentes da intermediag@o da lideranca informal na rede, conforme
pode ser visto na FIGURA 7. Nela os nodos representativos apresentam-se maiores para

ilustrar os atores que detém a maior centralidade de intermediagao.
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FIGURA 7: Centralidade de intermediagéo para a pergunta “Com quem vocé troca informagdo?”.
Fonte: claborado pelo autor

E possivel observar na FIGURA 7 a centralidade de intermediagdo dos associados
A7, A8, A16 e A22 pertencentes a diretoria. Esses associados interagem com outros que nao
possuem conexdes entre si, isto &, que dependem da intermediagdo desses diretores como, por
exemplo, os associados periféricos Al1l, Al4, A17 e A23. Se, por um lado, na analise da
centralidade de grau foi observado que a lideranga informal na rede tem seu potencial de
comunicagdo distribuido, isto é, que a lideranga informal na rede consegue disseminar as
informag¢des para um maior nimero de atores, na centralidade de intermediagdo, por outro
lado, ¢ possivel ver que estes atores centrais possuem um maior poder de comunicagdo

(SCOTT, 2000).

Em outras palavras, significa dizer que qualquer associado que queira entrar em
contato com outro tem de passar pela intermedia¢do da lideranca informal na rede. Isto €, o
posicionamento relacional e a densidade da Rede Centersul apontam para possiveis liderangas
informais exercendo o papel de intermediagdo. Os resultados mostram a importancia desses
atores para o desenvolvimento e o fortalecimento da Rede, visto que contribuem para o
desenvolvimento das relagdes sociais. Percebe-se, entdo, que a lideranca relaciona-se com a

capacidade de influenciar outros membros da rede (CURY, 2007; COHEN e FINK, 2003).

Desse modo, os lideres informais agem como pontes entre os associados, dando
condi¢des relacionais de estabelecer parcerias, apresentando-se como facilitadores no

momento necessario (CAPRA, 2002). Tal premissa vai ao encontro a afirma¢do de Fialho
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(2005), de que a rede de cooperagdo necessita de liderancas conectivas e intermediadoras,

aptas ao exercicio da articulagdo e fortalecimento da coletividade.

Nao obstante, a representacdo grafica para a terceira pergunta (Em quem vocé
confia?) confirma a importancia dessa medida de centralidade para a lideran¢a informal na
Centersul, conforme pode ser visto na FIGURA 8. Como j& mencionado, os nodos
representativos apresentam-se ampliados de modo a destacar os atores que tém a maior

centralidade de intermediacdo para a pergunta “Em quem vocé confia?”

FIGURA 8: Centralidade de intermediagio para a pergunta “Em quem vocé confia?”.
Fonte: elaborado pelo autor.

A centralidade de intermediacdo para a terceira pergunta vai ao encontro das medidas
de centralidades abordadas nesta pesquisa. Ela revela que a intermediacdo € necessaria para o
exercicio da lideranca informal na Rede, pois atua como ponte para ligar atores mais distantes
ou desconectados de outros. Desse modo, a centralidade de intermediacdo reforga a analise da
estrutura organizacional da Rede Centersul. A lideranga formal atua como um agente
intermediador na resolu¢do de conflitos e tensdes, ou ainda, na troca de informagdes ou
tomada de decis@o. No entanto, além de reforgar a analise da estrutura organizacional, a ARS

complementa-a, evidenciando que a lideranga informal est4 espelhada na lideranca formal.

Do mesmo modo, os dados empiricos encontrados na centralidade de intermediacao
reforcam os achados na centralidade de grau, mostrando que a liderang¢a informal na rede tem

plena condicdo de intermediar e aproximar os associados, bem como de transmitir
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informacdes aos associados que dependem de sua atuagdo para recebé-las, auxiliado pelo seu
potencial de comunicag@o. Assim, a posi¢do do ator (centralidade) ajuda a compreender como
a lideranca se constitui em uma rede de cooperagdo. Se a lideranga ¢ vinculada a centralidade
(BALKUNDI e KILDUFF, 2005), ¢ possivel, entdo, identificar na Rede Centersul, por meio
da ARS, a presenca de possiveis liderancas informais (A16 e A22) que se destacam pela
conectividade (numero de lagos, centralidade de grau) e pelo seu papel de intermediador
ajudando a conectar outros atores na rede. Isto €, a posicdo relacional dos associados
evidencia a lideranga informal dos atores centrais, com a alta conectividade (centralidade de
grau) e a capacidade intermediadora (centralidade de intermediag¢do). Ambas as medidas vao
ao encontro as afirmacgdes de Slaughter (2009). Para a autora, o poder ¢ derivado da
conectividade e o foco da lideranca ¢ o de fazer ligagcdes (pontes) para resolver problemas

comuns.

Portanto, a lideranca informal na rede exerce um papel fundamental para seu
desenvolvimento e fortalecimento. Os relatos dos entrevistados confirmam esta analise,
conforme observa o entrevistado A8, “hoje uma das coisas que a diretoria faz é fazer com
que os associados ndo se dispersem, que se unam mais, a amizade entre os associados é uma
coisa bem confiavel. Tem muita cumplicidade. A comunica¢do estd muito mais rdpida,

melhorou muito”.

Assim, conforme Fialho (2005), a lideran¢a informal na Rede Centersul se apresenta
de forma agregadora e conectiva, articulando e fortalecendo o coletivo. Isso confirma a
elevada centralidade de grau encontrada em alguns atores e espelhada na lideranga formal.
Conforme ilustra um associado “Quando é passado alguma coisa para se fazer se ndo tomar
decisdo rdpido o pessoal cobra e ai a coisa vai” (A4). Desse modo, percebe-se também que
as acdes promovidas por meio das agdes conjuntas colaboram para o aumento da coesdo

interna e da densidade (TEIXEIRA, 2005).

O desempenho obtido pela lideranga informal na Rede vai além dos financeiros, pois
a atuacdo dos mesmos vai de encontro as relagdes pessoais € ao envolvimento dos
participantes da Rede (KATZENBACH, 1996). Assim, a atuacdo da lideran¢a informal na
Rede Centersul, segundo relatam os associados, influencia toda a Rede, tentando fazer com

que os associados tenham uma maior interag@o, conforme apontado na ARS.

Desse modo, a atuag@o da lideranga informal na Rede promove a comunicacdo, a

interagdo e o estabelecimento de confianga, cujo desempenho vai além dos resultados
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financeiros. Isso porque, conforme relata o Associado 22, “O resultado da rede é o resultado
da unido dos esforcos. E diretamente proporcional ao niimero dos associados
comprometidos. Ndo adianta vocé ter trinta associados e so dez estarem comprometidos. O
resultado é de dez”. Por isso, a posi¢do que o ator ocupa na estrutura relacional ¢ importante,
pois a lideranga informal na Rede, ao possuir maior centralidade de grau e de intermediagao,
tem maior potencial para promover a comunica¢do, a troca de informagdes, ao agir como

ponte conectando atores mais distantes.

Nao obstante, a analise da estrutura organizacional da Rede e a andlise de redes
sociais, complementadas pelas andlises qualitativas das entrevistas, permitiram visualizar a
lideranca na Centersul a partir dos aspectos formal e informal. Paralelamente, auxiliaram no
entendimento da atuagdo da lideranca e ainda permitiram compreender como a lideranca se

constitui em uma rede de cooperagdo, o que sera visto a seguir.

4.4 A CONSTITUICAO DA LIDERANCA NA REDE CENTERSUL

Para entender como a lideranga se constitui na Rede Centersul foi preciso reunir
informacgdes das andlises anteriores, isto €, sintetizar e relacionar os dados empiricos
analisados para entender a estrutura organizacional e a estrutura relacional da Rede, bem
como se d& a atuagdo da lideranga. Assim, a andlise da estrutura organizacional revela a
importancia da lideranga formal para a Centersul em dois aspectos. No gerenciamento e na
manuten¢do da Rede através de mecanismos contratuais, ajudando na resolugdo de conflitos e
tensdes existentes (HASTENREITER FILHO, 2004; BALESTRIN e VERSCHOORE, 2008).
E, em outro, na tomada de decisdo, servindo como um agente intermediador. A lideranga
formal utiliza a capacidade agregadora, intermediadora, ou ainda, articuladora (FIALHO,
2005) para equacionar conflitos existentes, o que revela que a articulagdo e a intermediacdo
sd30 necessarias para o exercicio da lideranga formal na Rede, pois procura persuadir e

resolver conflitos, ao invés de dar ordens (LIPMAN-BLUMEN, 1999).

Ja a andlise da estrutura relacional na rede permitiu, além da visualizacdo da
estrutura informal da Rede Centersul, também verificar como as relacdes sociais provenientes
dela sdo importantes para compreender a lideranga informal na rede. A andlise de redes

sociais aprofundou dois elementos: a densidade e a centralidade. A densidade revelou que a
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lideranga informal na rede se destaca por ter melhores condigdes de gerenciar as relagdes
sociais, ou ainda, de manter e ampliar a coesdo na rede (BALKUNDI; BARSNESS;
MICHAEL, 2009). Quando a densidade da rede ¢ baixa, o papel da lideranca ¢ distribuido
entre poucos membros, o que posteriormente foi confirmado com a analise da centralidade na
rede. Portanto, a lideranga informal na rede assume a posi¢do relevante na estrutura de
relagdes (CARSON; TESLUK; MARRONE, 2007) e pode assumir o papel de facilitar a troca

de informagdes e de ampliar a densidade, além de colaborar na ampliagc@o de confianca.

Em paralelo, a densidade indica que lideranga informal na rede pode agir como ponte
ligando individuos ou atores desconectados e faz com que os associados primeiro se
conhecam para somente depois adquirir confianca uns nos outros e, por fim, com que esses
atores troquem informagdes entre si. A densidade revela que ha maior probabilidade de que os
associados nao estejam interligados ou sé sdo alcangaveis através de terceiros, conforme pdde

ser visto na analise das medidas de centralidades abordadas na pesquisa.

As medidas de centralidade reforgaram a andlise da estrutura organizacional da Rede
Centersul e a andlise da densidade. A analise da estrutura organizacional mostrou que a
lideranga formal atua como um agente intermediador na resolucdo de conflitos e tensdes, ou
ainda, na troca de informagdes ou tomada de decisdo. Desse modo, os dados empiricos
mostraram que a lideranca informal encontrada na ARS estd refletida na lideranca formal
apresentada na andlise da estrutura organizacional, visto que esses atores (A7, A8, Al6 e
A22) pertencem a diretoria da rede. Da mesma maneira, os dados encontrados na centralidade
de intermediagdo reforcam os achados na centralidade de grau, mostrando que a lideranca
informal na rede tem plenas condi¢des de intermediar e aproximar os associados, bem como
de transmitir as informagdes aos associados que dependem dele para recebé-las, auxiliado

pelo seu potencial de comunicagao.

Isso permite afirmar, de um lado, que a estrutura organizacional e relacional da rede
condicionam as relagdes e orientam os participantes da Rede Centersul. A primeira por ter, na
lideranga formal a manutengcdo e o gerenciamento da rede garantidos por mecanismos
contratuais (HASTENREITER FILHO, 2004; BALESTRIN e VERSCHOORE, 2008).
Enquanto que a lideranca informal tem melhores condi¢des de articular as relagdes sociais na

rede (BALKUNDI; BARSNESS; MICHAEL, 2009).

Por outro lado, a Rede Centersul é uma rede de cooperagdao formada por pequenas ¢

médias empresas distribuidas geograficamente no estado de Mato Grosso. As dificuldades
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apresentadas pelas PMEs como, por exemplo, o tamanho reduzido, a baixa capacitagdo
gerencial e a falta de recursos humanos qualificados interferem na atuagido dos associados na
rede (ROVERE, 2001; BALESTRIN e VERSCHOORE, 2008), conforme relatos dos
associados. Percebe-se que a lideranga formal na rede, devido as caracteristicas e dificuldades
das PMEs, acaba desempenhando o papel de intermediador e facilitador na rede, pois alguns
associados, ou ainda as empresas por serem de pequeno ou médio porte, dependem da atuagdo
direta do proprietario para tocar o seu negdcio. Segundo um dos entrevistados: “Os
associados querem se envolver, mas ndo fazem muito para isso. E néo fazer para se envolver.
Porque eles dizem que ndo tem tempo para isso ou para aquilo, dizem resolvem ai, o que

decidir estd pronto. Outros falam pra assinar embaixo e ndo assinam nada” (A8).

Outro associado enfatiza que: “para alguns, falta tempo, como é o meu caso tenho
que chutar e correr para cabecear ao mesmo tempo’ (A4). Isso porque, conforme o associado
7, ao se envolver mais na rede “vocé acaba tendo mais envolvimento, ao mesmo tempo, vocé
perde um pouco o contato com a sua propria empresa pra se dedicar a rede” (AT). Dessa
maneira, os associados que compdem a diretoria da rede acabam se envolvendo mais nas
atividades da Centersul promovendo o envolvimento dos associados, trazendo novas
informacdes e experiéncias, o que faz com que estes associados tenham uma centralidade de

grau e de intermedia¢do maior, colaborando para o aumento da densidade na rede.

Os resultados permitem entender o porqué de alguns membros da diretoria estarem
mais distantes do que outros na estrutura relacional, ou ainda, porque alguns membros da
diretoria, com cargos menos expressivos, sdo centrais. Uns sdo centrais devido a sua atuagdo
na rede, a funcdo que exercem, como € o caso do presidente. Outros apesar de ocuparem
cargos menos expressivos se destacam pelos lagos philos estabelecidos. E, ainda existem
associados que, embora pertencam a diretoria da rede ndo possuem elevada centralidade, pois
ou ndo tém interesse ou ndo querem se envolver com os negocios da rede. O associado 22
relata, por exemplo, que: “Na fungdo de presidente vocé se expoe mais, fica mais conhecido,
como goza de mais respeito, o proprio cargo lhe da autoridade. Em outra fungdo, como a de

tesoureiro, é diferente, ela é mais timida dentro da diretoria, se mostra menos” (A22).

No entanto, apesar de alguns cargos terem maior expressdo, nota-se que aqueles
associados que ocupam um cargo de menor expressdo na rede, mas que se mostram bem
conectados na estrutura relacional possuem lagos philos mais desenvolvidos
(KRACKHARDT, 1992). A diretoria ¢ determinada através da vota¢do em assembleia, em

outros termos, os diretores sdo eleitos devido ao desenvolvimento dos lagos philos e, com o
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cargo, acabam se envolvendo mais, tendo maior conectividade, ou ainda, maior centralidade

de grau e de intermediagdo, o que ajuda a aumentar a coesdo na rede.

Os lideres formais, em geral, fazem mais contatos com os demais associados e
mantém relacdes diretas com eles, uma vez que eles se conectam mais para trocar informagado
ou experiéncia, ou ainda, cobrar o andamento de algo, conforme ilustra um dos entrevistados
“Influencia no conhecimento e na troca de experiéncias” (A4). Do mesmo modo, os
associados também procuram a diretoria em busca de solu¢des para alguns problemas que
precisam ser resolvidos na rede, “Na diretoria vocé se envolve mais, tem mais cobrangas, as
pessoas te ligam, vocé precisa dar uma resposta, os problemas que tem na rede vocé tem que
resolver. Vocé acaba tendo mais envolvimento” (A7T). Portanto, a lideranga formal estd em
contato com os demais associados diariamente, o que mostra que sua atuag¢do depende de sua

conectividade (SLAUGHTER, 2009), confirmando as medidas de centralidade encontradas.

A dialdgica de Morin (apud FERRARINI, 2003; CABRAL, 2007) se mostra presente
e interliga duas nogdes que deveriam excluir-se reciprocamente, mas que sdo indissocidveis
de uma mesma realidade. Dessa forma, ao contrario do que pode ser visto numa organizagio
hierarquica - cuja lideranga formal aparece de forma distinta da lideranga informal, ou seja,
diferente do que ocorre numa organizagdo individual em que pode ter dois tipos de liderangas:
a formal, espelhada na estrutura organizacional-hierarquica da empresa e a informal, como
resultado da estrutura informal e das relagdes existentes entre os funcionarios - na rede, a
lideranca é resultado da combinagdo destes dois aspectos: formal e informal. Isto é, em uma
rede de cooperagdo, como no caso da Rede Centersul, a lideranga agrega tanto os aspectos
formais da organizag¢do, uma vez que ocupa cargo na diretoria, quanto os aspectos informais
da rede, atuando como um agente articulador e intermediador, gerenciando as relagdes sociais
da mesma. Isso pode ser exemplificado através dos lagos fracos e fortes, ou ainda, philos

(GRANOVETTER, 1973; 1974; KRACKHARDT, 1992).

A lideranca na rede promove o contato externo, através dos lagos fracos, trazendo
novidades para a rede, pois estabelece contatos e negociacdes com fornecedores. Também se
utiliza dos lagos philos que agem como pontes porque envolve os participantes da rede,
procura desenvolver as relagdes entre os associados. Assim, a lideranga na rede atua no
gerenciamento e na manutencdo da rede através de mecanismos contratuais
(HASTENREITER FILHO, 2004; BALESTRIN ¢ VERSCHOORE, 2008), bem como auxilia

no desenvolvimento das relacdes sociais e ajuda a disseminar informagdes na rede
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(centralidade de grau), além de agir como pontes (centralidade de intermediagdo) para

resolver problemas comuns (LIPMAN-BLUMEN, 1999; FIALHO, 2005).

Em outros termos, a lideranca na Rede Centersul possui autoridade formal -
conforme andlise da estrutura organizacional da rede - e informal de acordo com a ARS e a
analise das entrevistas. Portanto, reine o poder pessoal (informal) e o poder outorgado pela
rede (formal), através do consentimento coletivo durante as assembleias, uma vez que a
administracdo e a lideranca na Rede Centersul aparecem juntas. Assim, a lideran¢a na Rede
Centersul € constituida a partir da lideranca formal e da lideranca informal, conforme o

esquema apresentado na FIGURA 9.

Estrutura organizacional Estrutura relacional
- Lideranga formal - Lideranga informal
- Diretoria - Atores Centrais
- Autoridade formal Lideranca . Lideranga - Autoridade informal
Lideranca na rede .
- Intermedia¢édo formal informal - Intermediagéo
formal informal
- Gerenciamento - Gerenciamento das
através de relagdes sociais
mecanismos
contratuais - Lagos philos
- Aumento da coesdo na rede
- Lagos fracos - Aumento do capital social
- Aumento da confianca na rede

FIGURA 9: A constitui¢do da Lideranga na Rede.
Fonte: claborado pelo autor.

Como pode ser visto na FIGURA 9, o esquema aponta, de um lado, a estrutura
organizacional da Rede Centersul e a lideranca formal proveniente dela, cuja atuacdo baseia-
se na autoridade formal, determinada em elei¢do e exercida através de cargos na diretoria.
Assim, a sua atuagdo ¢ legitimada por mecanismos contratuais. Os lacos fracos tem a sua
importancia no estabelecimento de vinculos externos a rede, como por exemplo, em uma
negociacdo com fornecedores realizada por algum membro da diretoria. Do outro lado, a
estrutura relacional evidencia a presenca de liderancas informais, representadas no
mapeamento relacional através das medidas de centralidade de grau e de intermediagdo. A
liderang¢a informal ¢ ainda, responsavel pelo gerenciamento das relagdes sociais e pelo

desenvolvimento de lacos philos.
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No entanto, em uma rede de cooperacdo, diferente de uma organizagdo individual,
estes aspectos se fundem revelando que a lideranga na rede se constitui a partir destes dois
pontos de vistas (formal e informal). Por isso, no esquema (FIGURA 9), os circulos mostram
de um lado a lideranga formal e, de outro lado, a lideran¢a informal, destacando algumas de
suas caracteristicas. Assim, no centro aparece a lideranca na rede, que retine ou combina as
caracteristicas de ambos os tipos de liderancgas, cujo desempenho é, por exemplo, traduzido no
aumento de capital social. A liderang¢a na rede ¢ constituida a partir destes dois tipos de
lideranga, ou seja, no caso da Rede Centersul hd uma jun¢ao destes dois aspectos reunidos na
lideranga na rede, dado que a analise da estrutura informal (ARS) complementa a andlise da
estrutura formal (analise organizacional), evidenciando que a lideranca informal esta

espelhada na lideranca formal.

Desse modo, na Rede Centersul a lideranga ¢ formal e informal, ou seja, ao mesmo
tempo em que ocupa posi¢do na estrutura organizacional, ela ¢ central para o
desenvolvimento das relagcdes sociais, como visto na ARS. Em consequéncia, conforme
mostra a andlise da densidade na rede e o relato dos entrevistados, a atuacdo da lideranga na
rede proporciona um impacto positivo no desempenho da mesma, colaborando para o

aumento da sua coesdo, do capital social e, ainda, da confian¢a na rede, conforme destacado.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

As mudancgas ocorridas na sociedade € na economia contemporanea apontaram para
o surgimento de novos tipos de empresas com formas organizacionais, por exemplo, do tipo
rede. Assim, a0 mesmo tempo em que grandes empresas se unem cada vez mais para dominar
o mercado, as pequenas e médias empresas véem nas redes de associacdes, uma forma de

sobreviver, ou ainda, de competir e crescer no mercado.

Esse novo formato organizacional, em rede, baseia-se no espirito associativista.
Assim, uma rede de pequenas e médias empresas tem a forma juridica de uma Associagdo

(TIMM e SILVA, 2004).

As redes associativas sdo entidades cuja atuagdo ¢ regida por normas especificadas
em estatuto e regimento proprios (BALESTRIN e VERSCHOORE, 2008). Assim, apesar de a
literatura possuir diversos estudos sobre as redes de cooperagdo, ou ainda, sobre empresas
ligadas em rede e aliadas a outras empresas, pouca aten¢do foi dada a lideranga nesse novo

formato organizacional.

Dessa forma, com o objetivo de explorar essa nova forma de organizagdo, o presente
estudo procurou compreender como se constitui a lideranga em uma rede de cooperagdo
associativa de PMEs. Justifica-se a pesquisa por entender que esta investigacdo traz
contribui¢des aos teoricos das ciéncias sociais, das areas organizacionais e de gestdo de redes
de cooperacdo e, ainda, ajuda a compreender como a lideranca é relevante para o
estabelecimento e a manuten¢do das redes de cooperagdo, cujo desempenho impacta
positivamente em seu desenvolvimento, bem como no aumento da confianca e crescimento do

capital social.

O estudo foi elaborado com base na pesquisa quantitativa, qualitativa e exploratoria.
O método empregado foi o estudo de caso, amparado nas andlises realizadas, em paralelo, dos
documentos, das redes sociais ¢ das entrevistas semiestruturadas. Com a analise dos
documentos e das entrevistas, foi possivel visualizar a estrutura organizacional da rede de
cooperagdo estudada e como a lideranga nela se posiciona. Assim, a andlise da estrutura
organizacional possibilitou ver como a lideranga formal na rede, determinada em assembleia,
¢ importante para o seu gerenciamento ¢ manuten¢do (através de mecanismos contratuais),

bem como para a resolugdo de conflitos e tensdes existentes.
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Ja a andlise de redes sociais, juntamente com as entrevistas, mostrou a estrutura de
relacionamentos dentro da Rede, isto €, a estrutura informal da Rede Centersul. Dessa forma,
revelou a importancia da lideranga informal, bem como de seu posicionamento. Assim, a
densidade evidenciou a presenca de poucas liderancas na Rede, agindo como intermediadores
ou facilitadores, através do desenvolvimento dos lagos philos, promovendo a interagdo, a
confianga e a troca de informag¢des. Nao obstante, a analise das medidas de centralidade na
rede reforcaram as andlises de densidade e da estrutura organizacional. A primeira, a0 mostrar
que a lideranca informal na rede se destaca por ter melhores condi¢cdes de gerenciar as
relagdes sociais, uma vez que as medidas de centralidade mostram o potencial de
comunicacdo e de intermediacdo destes atores porque promovem o envolvimento dos
associados com a rede. O segundo, porque revelou que os atores centrais encontrados na ARS

pertencem a diretoria da rede.

Assim, reunindo, ou ainda, combinando as informag¢des das analises realizadas, foi
possivel compreender como a lideranga se constitui na Rede Centersul, visto que ela deriva
das estruturas formal e informal. Desse modo, a lideranga na rede estudada é formal e
informal, ou seja, a0 mesmo tempo em que se vale de sua posi¢do na estrutura organizacional,
ela ¢ fundamental para o desenvolvimento das relagdes sociais, conforme pode ser visto
através ARS. Em outros termos, a lideranga na Rede retine o poder pessoal, derivado dos
relacionamentos estabelecidos e o poder outorgado pela rede, através do Estatuto Social. Em
consequéncia, proporciona um impacto positivo em seu desempenho, o que colabora para o
aumento da densidade, ou ainda, da coesdo na rede, uma vez que atua como um agente

intermediador e conectivo.

Apesar de a combinagdo das analises ter possibilitado a compreensdo da constitui¢do
da lideranga na rede, esse estudo apresentou algumas limitagdes, visto que o estudo de caso
realizado foi do tipo unico. Assim, uma das limitagdes desse trabalho refere-se ao campo
empirico, isto ¢, a pesquisa realizada em apenas uma rede. No entanto, mesmo que 0s
resultados apresentem algumas limita¢des, sobretudo por restringir o estudo a apenas uma
rede, ele foi capaz de mostrar como a lideranca se constitui na Rede Centersul e, que essa
lideranca, proporciona resultados positivos no desempenho da rede. Porém, os dados

empiricos apresentados sdo insuficientes para que seja possivel generalizar os resultados.

Desse modo, no que se refere a continuidade deste estudo, recomenda-se que seja
realizada uma pesquisa de casos multilplos, isto €, cujo campo empirico reuna redes de

cooperacgdo de diversos segmentos - industria, comércio e servigos -, de diversos tamanhos e
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maturidade. Em outras palavras, seria interessante considerar redes com um niimero maior de
integrantes, formadas ha mais tempo e, pertencentes a outros segmentos. Do mesmo modo,
seria relevante considerar outros contextos, como as redes formadas no Rio Grande do Sul e,

até mesmo, em outros Estados.

Outro ponto importante centra-se na aplicacdo de outros métodos, como os da
psicologia social, de forma que se permita compreender as manifestagdes comportamentais

dos associados da rede.
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APENDICE A - QUESTIONARIO DA ANALISE DE REDES SOCIAIS

Questionario

E fundamental que nos informe seu nome. Reiteramos que as informagdes mencionadas sdo estritamente
confindenciais e no serdo reveladas.

Por favor, preencha as seguintes infermag6es sobre vocé

Nome: |

Tempo na rede:

Questdo 1

InstrugBes: Marque os nomes das pessoas que vocé conhece. A questio refere-se aquelas pessoas que vocé tem
contato com frequéncia, que vem rapido a sua memdria quando pensa em algo relacionado a rede. Vocé pode
marcar varios nomes. Quantos achar necessario.

D Associado 1
D Associado 2
D Associado 3
D Associado 4
D Associado 5
D Associado 6

D Associado 7
D Associado 8

D Associado 9

D Associado 10
D Associado 11
D Associado 12

D Associado 13
D Associado 14
D Associado 15
D Associado 16
D Associado 17
D Associado 18

D Associado 19
D Associado 20
D Associado 21
D Associado 22
D Associado 23
D Associado 24

Questdo 2

Instru¢bes: Marque os nomes das pessoas que sdo fontes de informacdo para vocé. Esta questio refere-se
aquelas pessoas que sdo as suas melhores fontes de informacdo sobre o que estd acontecendo na rede, ou ainda,
aguelas pessoas com quem vocé mais troca informagdo. Vocé pode marcar varios nomes. Quantos achar

necessario.

D Associado 1
D Associado 2
D Associado 3
D Associado 4
D Associado 5
D Associado 6

D Associado 7
D Associado 8
D Associado 9
D Associado 10
D Associado 11
D Associado 12

D Associado 13
D Associado 14
D Associado 15
D Associado 16
D Associado 17
D Associado 18

D Associado 19
D Associado 20
D Associado 21
D Associado 22
D Associado 23
D Associado 24

Questdo 3

InstrugGes: Margque os nomes das pessoas em quem vocé confia. Confianca refere-se aquelas pessoas que vocé
se sente confortavel, a vontade, que traz segurang¢a, uma pessoa que vocé pode contar na realizagdo de negdcios

na rede. Vocé pode marcar varios nomes. Quantos achar necessario.

D Associado 1
D Associado 2

D Associado 3
D Associado 4

D Associado 5
D Assaciado 6

D Associado 7
D Associado 8

D Associado 9

D Associado 10
D Associado 11
D Associado 12

D Associado 13
D Associado 14
D Associado 15
D Associado 16
D Associado 17
D Associado 18

D Associado 19
D Associado 20
D Associado 21
D Associado 22
D Associado 23
D Associado 24
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APENDICE B — ROTEIRO DAS ENTREVISTAS

Como surgiu a rede? Conte-me um pouco da histéria dela.

Como o cargo na administracdo influencia no relacionamento com os associados da
rede?

De que forma a administracdo promove o envolvimento dos associados na rede?

A que vocé atribui o envolvimento, ou ainda, o relacionamento dos associados com a
rede?

Entra em contato com freqiiéncia? Como?
Como vocé fica atualizado sobre o que ocorre na rede?

Antes de levar algum assunto ou decisdo para a assembléia, discute previamente com
outros associados?

Quando precisa de algo o que vocé faz?
O que faz com que uns estejam mais distantes dos outros no grupo?

Como isso influencia nos resultados do grupo, no funcionamento da rede?
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ANEXO A - ESTATUTO SOCIAL

Assoctacdo das pequenas e medias empresas ae materiars de construcdo e acabamento
APEMAC

CAPITULO |

Da denominagao, fins, objetos, sede e duragéo.

Art.1: A Associacdo das pequenas e médias empresas de materiais de construgédo e
acabamento, € uma associagéo civil, de ambito nacional, de fins ndo econémicos, possuindo
personalidade juridica e patriménio préprio, regendo-se por este estatuto e pelas leis civis que
Ihe forem aplicadas. Paragrafo Unico: A Associacdo das pequenas e médias empresas de
materiais de construcdo e acabamento serd neste estatuto simplesmente denominada
APEMAC.

Art.2: Sem finalidade lucrativa e sem distribuir, sob nenhuma forma, lucros ou qualquer
remuneragao a diretores ou associados, a APEMAC tem como fins:

|- Assistir e coligar as empresas que a integram, no que diz respeito as suas atividades, respeito
ao principio de igualdade;

Il — Planejar e orientar na execucao e adequacgédo das empresas associadas relativamente a
aspectos de identificagdo e metodologia de servigos e procedimentos da respectiva APEMAC,;

Il — Oferecer treinamento operacional aos dirigentes e empregados das associadas;

IV — Promover a realizagdo de estudos, cursos, conferéncias e seminarios sobre assuntos
pertinentes as atividades das associadas;

V — Tomar todas as iniciativas e providéncias de interesse das associadas objetivando garantir-
Ihes condigbes de transmissao de servigos e alto grau de qualidade e eficiéncia;

VI — Ingressar como assistente em acdes especificas promovidas por suas associadas, quais
sejam debatidas questbes de interesse geral,;

VIl - Na condigéo de representante das associadas, defende-las administrativamente junto aos
poderes publicos federais, estaduais e municipais, autarquias, sociedades de economia mista,
empresas publicas e outros 6rgdos governamentais, bem como as empresas particulares;

VIl — Prestar assisténcia e assessorar juridicamente em questées administrativas e tributarias a
cada uma das associadas.

Art.3: A APEMAC tem sede e foro a Av. Sdo Sebastido, 478 — Bairro Verdao, Cuiaba — MT,
CEP: 78.030-298.
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Art.4: A APEMAC é constituida por prazo indeterminado.

Capitulo Il

Das Associadas — Direitos, deveres — da disciplina.

Art. 5: A APEMAC tera como associadas empresas, do segmento de materiais e acabamento
para construcdo, na categoria de comércio, varejista e outros, sendo todas, de hora em diante
denominadas associadas.

Paragrafo 1: Os estabelecimentos das associadas manter&do sua individualidade, porém terédo o
compromisso de identificarem nos mesmos, a APEMAC, conforme determinagdes do conselho
de administragao.

Art.6: Cada associada constituida como pessoa juridica nomeara, para representa-la, exercer
direitos associativos junto a APEMAC, no maximo uma pessoa natural. Nomeacao,
cancelamento ou substituicdo serao feitos por carta em que se dara a pessoa nomeada plenos
poderes de representagéo perante a entidade. Na hipotese da associada pessoa natural, basta
a comprovagéao da sua condigdo associada.

Paragrafo 1: As associadas poderao indicar para sua representagéo um sécio ou empregado da
empresa, para representante legal, cujos poderes serdo definidos em instrumento publico
especifico.

Paragrafo 2°: Nao sera admitido um unico representante para diversas associadas.

Paragrafo 3: O representante da associada somente podera exercer os direitos que se referir
ao artigo 7° aos seus itens.

Paragrafo 4: As associadas poderédo substituir ou destituir os representantes nomeados a
qualquer momento, mediante comunicagao por escrito dirigida ao conselho de administragao.

Paragrafo 5: O falecimento do sécio ou sécia de pessoa juridica associada nao implicara na sua
eliminagéo, desde que seus sucessores mantenham a atividade empresarial da associada e por
escrito ndo se manifeste contrariamente a permanéncia na APEMAC. Na hipotese de
permanéncia, a comunicacéo devera ser enviada a diretoria executiva, indicando-se o nome do
substituto para a representacao junto a APEMAC.

Paragrafo 6: Obriga-se a associada pessoa juridica a comunicar imediatamente ao conselho de
administracao qualquer alteragdo de seu contrato social.

Art. 7: S3o0 direitos das associadas:

|- Integrarem o conselho de administragao;
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Il — Votarem para cargos eletivos;

Il - Serem votadas para cargos eletivos;

IV — Apresentarem ao conselho de administragéo;

V — Tomarem parte nos seminarios, conferéncias e cursos que a APEMAC promover;

VI — Tomarem partes nas reunides de conselho de administragdo da APEMAC, deliberando
sobre questdes propostas e discutidas;

VIl - Examinarem quando entenderem conveniente os livros da entidade e exigirem informes do
conselho de administracao;

VIl - Proporem a reforma desde estatuto

Art.8: Poderao ser estabelecidas contribuigdes mensais aos associados mediante a realizacao
de reunido do conselho de administragédo, que deverao ser pontualmente recolhidas em favor da
APEMAC, com o intuito de realizar seus objetivos.

Art.9: Sao deveres das associadas:

|- Pagarem pontualmente as contribuigbes a que estiverem sujeitas, se houver;
Il — Auxiliar a APEMAC na realizacdo de seus fins;

Il — N&o prejudicarem moral ou economicamente a APEMAC;

IV — Desempenharem com zelo e dedicagéo, cargos, atribuicbes ou servicos que lhes forem
confiados;

V — Acatarem e prestigiarem os atos do conselho de administracéo;

VI — Cumprirem e respeitarem as normas deste estatuto e dos regulamentos da APEMAC,;

VIl - Comparecerem e participarem efetivamente das Reunides do conselho de Administragéo;
VIl - Cumprirem todas as Leis vigentes no pais aplicaveis aos estabelecimentos comerciais;
IX — Fornecerem, quando solicitadas, informagdes necessarias as finalidades da APEMAC;

X — Cumprirem os compromissos firmados com fornecedores e parceiros, visando fortalecer e
preservar a credibilidade conquistada pela APEMAC;

Xl — Acatarem as determinagbes das Assembléias Gerais, especificamente aquelas
relacionadas a padronizacdo de procedimentos, condi¢des de vendas, uniformes e outras que
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favorecem a divulgacao e ampliacdo da APEMAC,;

XIl — Absterem-se de veicular publicidade, envolvendo o nome da APEMAC, de forma isolada e
sem consulta prévia ao Conselho de Administragao;

Xlll — Absterem-se de fazer pronunciamento publico envolvendo o nome da APEMAC,
especificamente sobre temas polémicos, sem o aval do Conselho de Administracao;

XIV — Manterem elevado nivel ético nas relagbes comerciais, prestando colaboragéo, apoio e
assisténcia as necessidades que delas necessitarem, visando garantir a unidade e prestigio da
APEMAC;

XV - Fiscalizarem e denunciar atos que contrariem as normas deste estatuto;

XVI — Nao criticarem publicamente associados ou concorrentes, por razbes comerciais ou
profissionais;

XVIl — Empenharem-se em aprimorar a qualidade dos servigos prestados em seus
estabelecimentos em beneficio do cliente e engrandecimento do bom conceito da APEMAC;

Paragrafo 1: Constituir direitos das Associadas reabilitarem-se perante a APEMAC quando em
atraso nao superior a 90 (noventa) dias, pagando as contribuicdes em valores atualizados e
encargos de direito, se houver;

Paragrafo 2: Somente poderéo exercer os seus direitos, inclusive valor e serem votados a
cargos do Conselho de Administragéo, as associadas que estiverem quites com suas
obrigagbes socias.

Art.10: As associadas no respondem nem mesmo subsidiariamente pelas dividas e obrigagdes
da APEMAC;

Art.11: Serao eliminados do quadro de associadas:

I- As que se dissolverem ou forem extintas e ainda que, embora subsistindo, deixarem de
exercer atividades especificadas no capitulo Il Art.5°

Il — As que por ma conduta profissional reiterada por faltas cometidas ou atos que atendem
contra o patriménio moral ou material da APEMAC, se constituirem em elementos nocivo a
entidade;

lll - As que deixarem de pagar as contribui¢cbes devidas a APEMAC;

IV — As que agirem de maneira contraria aos objetivos da APEMAC ou néo respeitarem os
principios basicos que derem origem a esta Associacao;

V — As que, por escrito, pedirem o desligamento da APEMAC. O pedido sera dirigido ao
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Conselho de Administracéo e por este examinado e concedido;

VI — As que violarem reiterada e dolosamente, os deveres a que estdo obrigados por este
estatuto;

Art.12: As associadas eliminadas ou que renunciarem, continuardo obrigadas ao pagamento
das contribui¢cdes devidas a APEMAC, até a data da eliminag&o ou rendncia.

Art.13: Contribui infragdo a disciplina social qualquer ato que inobservancia do estatuto, bem
como atender contra os objetivos, principios basicos, conceito, decoro, crédito ou patriménio da
APEMAC e a honra e dignidade das associadas.

Art.14: As infragbes serao apuradas em processo disciplinar e punidas as infratoras, segundo a
gravidade ou reincidéncia das infragcdes, com as seguintes sancoes;

|- Adverténcia escrita;
Il — Suspensédo temporaria da qualidade da associada;
lll - Eliminag&o do quadro social.

Art.15: O processo disciplinar sera instaurado por iniciativa do préprio Conselho de
Administragéo, ou por denuncia formulada por escrito de associadas, e sera sigiloso, desde a
sua instauragéo até a decisao final.

Art.16: Instaurado o processo, o Conselho de Administracdo notificardo denunciado a prestar
esclarecimentos em 05 (cinco) dias uteis. Estas penalidades considerar-se-do validas e
eficazes, para todos os efeitos, a partir da data langada no aviso de recebimento da notificagao
postada no correio e enviada a associada no endereco por ela fornecido a APEMAC.

Art.17: E assegurado a associada no processo disciplinar em que se apurarem as infracdes,
pleno direito de defesa, inclusive oferecimento de recursos.

Art.18: A associada podera no processo disciplinar, ser assistida por procurador regularmente
constituido, mediante instrumento de procuragéo.

Art.19: Nao comparecendo o denunciado, o processo disciplinar correra a sua revelia.

Art.20: Comparecendo o denunciado o mesmo tera o prazo de 05 (cinco) dias Uteis para
apresentar defesa escrita, anexando provas que entender necessarias, inclusive arrolar
testemunhas, no maximo 03 (trés).

Art.21: Todas as declaragdes e depoimentos serdo tomados por escrito, constando no termo de
qualificacdo completa dos depoentes, os membros do Conselho de Administragdo perante a
data e assinatura de todos.

Art.22: A decisdo do processo disciplinar sera proferida em 10 (dez) dias.
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Art.23: O denunciado sera notificado da decisdo, contra a qual cabera recurso, em ultima
instancia, ao Conselho de Administragdo, no prazo de 05 (cinco) dias uteis, exceto de
eliminagao, quando proceder-se-a no estabelecido nos paragrafos seguintes deste artigo.

Paragrafo 1: Quando a decis&o do conselho for pela eliminacdo da associada, a mesma sera
deliberada por maioria absoluta. Desta de cis&do, cabera recurso da associada, no prazo de 05
(cinco) dias uteis, com efeito suspensivo, em ultima instancia, a primeira Reunido Extraordinaria.

Paragrafo 2: Ndo apresentando o recurso ou sendo julgado improcedente, o Conselho de
Administragédo tomara as providéncias cabiveis para o cumprimento das penalidades impostas,
depois de dada a sentenca.

Art.24: Cumpridas as penalidades, os autos serdo arquivados.

CAPITULO Il

Da Receita, das despesas e do Exercicio Social.

Art.25: A receita da APEMAC sera constituida de:
I- Contribuicbes mensais das associadas, que anteriormente possam ser estabelecidas;

Il — Contribuigdes extraordinarias eventualmente estabelecidas e fixadas pelo Conselho de
Administragéo;

Il - Rendimento de capital;
IV — Doacgdes de terceiros;

V — Contribui¢bes dos parceiros e fornecedores;
VI = Outras Contribuicoes.

Art.26: As contribuicdes ordinarias a que se referem os itens | e Il do Art.25, devidas por todas
as associadas servirdo para custeio atividades técnicas administrativas, de ordem geral, da
APEMAC.

Art.27: Anualmente o Conselho de Administracdo, elaborara proposta orcamentaria, que sera
submetida a deliberacao da Assembléia Geral Ordinaria.

Art.28: As despesas necessarias para que a APEMAC alcance seus objetivos constardo da
proposta orgcamentaria e atenderdo as necessidades administrativas, funcionais ou de qualquer
outra natureza.

Art.29: O exercicio social terminara em 31 (trinta e um) de dezembro de cada ano, data em que
se levantara o Balanco.
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Paragrafo Unico: O Conselho de Administragdo apresentara, quando do balanco, o relatério
das atividades sociais do exercicio findo e proposta orgamentaria, para o exercicio seguinte em
percentual sobre a previsdo de arrecadag¢ao, com prazo decidido.

CAPITULO IV

Da Administragao

Art.30: A Assembléia Geral, é constituida obrigatoriamente pelas associadas quites no pleno
gozo de seus direitos, € o 6rgédo supremo da APEMAC e, dentro dos limites deste estatuto e nos
termos da Lei, tomara qualquer decisao de interesse da entidade, deliberando, executando as
hipoteses previstas neste estatuto, por maioria simples de votos das associadas presentes e
aptas a votar.

Paragrafo 1: Compete privativamente a Assembléia Geral
A- Reformar o Estatuto Social

B- Eleger ou destituir, os integrantes do Conselho de Administracdo desde que venham a
cometer qualquer ato ou falta grave infracional a este estatuto;

C- Tomar as contas dos Administradores e deliberar sobre demonstragdes financeiras, por eles
apresentadas;

D- Decidir sobre a dissolugdo da APEMAC e o destino do Patrimdnio Social;
E - Julgar em ultima instancia, recursos interpostos por associados;

F- Deliberar sobre outros assuntos de interesse da associagao;

Paragrafo 2: A Assembléia Geral Ordinaria, deliberara especificamente sobre;
A- A Apresentacgéo de contas do Conselho de Administracao;

B- Aprovacgao da proposta orcamentaria da APEMAC,;

Paragrafo 3: A Assembléia Geral Ordinéria realizar-se-a no més de janeiro, em dia previamente
designado, para deliberar sobre matéria prevista no paragrafo anterior.

Art.31: A Assembléia Geral Extraordinaria realizar-se-a sempre que necessario e deliberara
sobre quaisquer assuntos de interesse da APEMAC, previstos ou ndo neste estatuto.

Art.32: As Assembléias Gerais poderdo ser convocadas pelo Presidente, e pela maioria dos
membros do Conselho de Administragéo junto aos associados, caso expresso neste estatuto.

Art.33: A Assembléia geral sera convocada na forma deste estatuto e com antecedéncia minima
de 10 (dez) dias. O edital de Convocagéo obrigatoriamente mencionara que a assembléia, na
primeira convocacgéo, sera instalada com um numero minimo correspondente a 2/3 (dois tercos)
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das associadas aptas a votar e ndo atingindo o “quorum” na segunda reunido, que ocorrera 30
(trinta) minutos apds a primeira, com 1/3 (um ter¢o) das associadas aptas a votar.

Paragrafo 1: Para efeito de apuragéo do “quorum”, o numero de associados presentes em cada
convocagéao sera verificado pela assinatura obrigatéria no livro de presenca.

Art.34: A Convocagédo das Assembléias deverao conter:

I- A denominagdo APEMAC seguidas das expressdes “Convocagdo de Assembléia Geral
Ordinaria ou Extraordinaria”;

Il — Dia, hora e local de sua realizagéo;
Il - Ordem do dia dos trabalhos;

IV — Numero de associados na data da expedicdo do Edital para efeito de “quorum” de
instalacéo e votagao;

V - O responsavel pela convocacao;

Art.35: As Assembléias Gerais sdo presididas pelo presidente da APEMAC em conjunto do
secretario.

Paragrafo Unico: Na hipotese da auséncia do presidente assumira a direcdo dos trabalhos o
Vice — Presidente.

Art.36: As Assembléias decidirdo por maioria absoluta dos presidentes, ressalvando o contido
no Art.33, do paragrafo unico.

Art.37: As deliberagdes e o desenvolvimento dos trabalhos das Assembléias Gerais deverao
constar de ata circunstanciada, lavrada em livro préprio, lida, aprovada e assinada ao final dos
trabalhos pela mesa diretora.

Art.38: A aprovacao dos relatérios, balangos de tesouraria, pela Assembléia Geral Ordinaria,
desobriga seus componentes de responsabilidade, ressalvados aos casos de erro, dolo, ma fé,
fraude, simulacéo ou mesmo infragéo deste estatuto.

Art.39: os representantes das associadas, presentes as Assembléias Gerais, langaréo na lista
de presenca as suas assinaturas, antecedida da indicagédo da representada.

Art.40: A APEMAC sera administrada por um Conselho de Administragcdo, onde os membros do
Conselho serao escolhidos pela Assembléia Geral, na forma deste estatuto.
Art.41: A duragcédo dos mandatos dos membros do Conselho de Administracéo sera de 2

(dois) anos.

Art.42: A administracdo da APEMAC sera fiscalizada pelos membros da Associacdo composto
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pelo Conselho Administrativo que exercera as fungdes fiscais e éticas.
Art.44: Compete ao Conselho de Administragéo as fungoes:

I- Apreciar as contas e outros documentos demonstrativos mensais, balancetes, balancos e
relatério anual;

Il - Instaurar e conduzir processos de ética, para apuragdo do descumprimento das obrigacdes
das associadas, e incompativeis com o bom costume, a moral e principios comerciais;

Il - Deliberar sobre a eliminagéo das associadas;

IV — Impor sansdo ou penalidades por infragdo ao estatuto, as normas e as deliberagdes do
orgao e a regra de bom relacionamento social e comercial.

Art.45: O Conselho de Administragdo podera, quando entender necessario, contratar servigos
de auditoria, para examinar as contas da Associagéo.

Art.46: A Associagao sera administrada por um Conselho de Administragéo que sera composto
por:

|- Presidente;

Il - Vice Presidente;

IIl — 1 Secretario;

IV — Tesoureiro;

V - Diretor de patriménio.

Art.47: A Associagao tera também um conselho fiscal composto de 03 (trés) membros efetivos,
limitando-se a sua competéncia a fiscalizacdo da gestao financeira e Patrimonial da Associacao.
Art.48: O Conselho rege-se pelas seguintes normas:

I- Reune-se ordinariamente uma vez por més, e extraordinariamente sempre que necessario;

Il - Delibera validamente com o voto da maioria simples e todas as decisbes constardo em ata
lavrada em livro proprio, lida e aprovada no final dos trabalhos pelos membros presentes.

Paragrafo 1: Se ficarem vagos, por qualquer tempo, cargos de conselheiros, devera o Conselho
de Administragcao preencher a vaga.

Paragrafo 2: Os escolhidos exercerdo o mandato pelo prazo que restar aos seus antecessores.
Art. 49: Compete ao Presidente da APEMAC:

I- Representar a APEMAC em juizo ou fora dele, ativa e passivamente;
Il — Supervisionar todas as atividades da APEMAC
lll - Acompanhar diariamente, o saldo de caixa da APEMC;

IV — Assinar em conjunto com os membros do conselho administrativo, contratos e demais
documentos relativos a obrigagbes sociais da APEMAC;

V — Constituir ouvido o Conselho Administrativo, procurador com poderes “ad negotia” e “ad
adjudicia”, especificados no instrumento de mandato os poderes outorgados;
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VI - Convocar, nas hipoteses previstas neste estatuto, a Assembléia Geral;

VII — Participar da elaboragdo dos planos financeiros, orgamentarios, e estratégicos a serem
elaborados;

VIl — Zelar pelo patriménio da APEMAC, em conjunto com os demais membros do Conselho
Administrativo e Conselho Fiscal;

IX — Assinar em conjunto com o Tesoureiro cheques da APEMAC;

X — Proferir o voto de desempate nas reunides do Conselho.

Art.50: Compete ao Vice — Presidente substituir o presidente em seus impedimentos e exercer
outras atribuicdes delegadas pela Assembléia Geral.

Art.51: Compete ao 1° Secretario:

|I- Preparar a Correspondéncia da Associacao;

Il — Ter sob sua guarda os arquivos da Associacgao;

Il — Redigir e ler as Atas das Reunides da diretoria e da Assembléia Gera;

IV — Organizar a secretaria, dirigindo-lhe e coordenando os trabalhos;

V — manter escriturado em dia o livro de registro de Associados.

Art. 52: Compete ao tesoureiro:

|I- Ter sob sua responsabilidade os bens e valores patrimoniais da Associacao;

Il = Assinar com o presidente, os cheques efetuando os pagamentos autorizados;

lll - Receber subvencgdes e doagbes; IV — Organizar e dirigir os servigcos de Tesouraria;

V — Organizar em ordem cronoldgica toda a documentagdo necessaria a escrituragao contabil
da entidade e entrega-la ao contador para os devidos efeitos;

VI — Manter devidamente escriturado, o Livro de Inventarios, de bens da Associagéo;

VIl - Providenciar a previsdo orgcamentaria e créditos da Associagao;
VIl — Prestar ao Conselho Fiscal, as informacdes que lhe forem solicitadas por seus membros;

IX — Cumprir e fazer cumprir as determinacdes ou exigéncias do Conselho Fiscal no tocante as
falhas na escrituragéo contabil ou documentos patrimoniais;

X — Cumprir e fazer cumprir as determinagbes legais e estatuarias no tocante a alienagéo e
locacao de bens, moveis e imbveis da associagao.

Art.53: Compete ao Diretor de Patriménio



104

I- Elaborar reuniées com fabricantes e distribuidores, visando a entrega de produtos e material
as associadas;

Il - Manter pesquisa constante das condi¢gdes comerciais vigentes no mercado;
Il - Planejar e implementar os trabalhos interno da APEMAC;

IV — Zelar para que os sinais e logomarcas tenham padrao grafico constante e uso conforme o
estabelecido pela APEMAC, onde quer que estejam presentes;

V — Zelar pela padronizagao visual dos estabelecimentos comerciais das associadas, para que
cumpram o estabelecido pela APEMAC.

Art. 54: E obrigatério o prévio parecer do Conselho Fiscal:

I- Nas prestacbes de contas, incluindo Balangco e todas as pegas que as acompanharem e
fundamentarem;

Il — Nas previsdes orcamentarias;

Il — Na constituicao do crédito adicional;

IV — Na compra e venda de bens imoveis e moveis da Associagao;

V — Em outros casos considerados necessarios a critério da Diretoria ou da Assembléia Geral.

Art.55: Nao poderdo ser contratados como empregados da APEMAC, os conjuges,
convenientes, cunhados e parentes até o terceiro grau, inclusive de qualquer integrante do
Conselho Administrativo.

CAPITULO V

Das Eleigoes e Posse

Art.56: No ultimo Sabado do més de novembro, serdo realizadas na sede da APEMAC, as
escolhas dos novos Conselheiros para o mandato seguinte, devendo constar em Ata.

I- Ao término de cada mandato sera efetuado a escolha dos novos Conselheiros, na forma de
eleicdes entre os membros da Associagao;

Il -— O Regulamento do processo eleitoral sera criado posteriormente, mediante a reunido do
Conselho Administrativo e de todos os Associados da APEMAC para o proximo mandato do
novo Conselho.

Paragrafo 1: Somente poderao ser escolhidos membros do Conselho de Administragdo:

A- Pessoas fisicas que cada uma das associadas indicar e desde que integre o contrato social
da empresa associada;
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B- Pessoas fisicas indicada pelas associadas com poderes especificos de membro do
conselho.

Paragrafo 2: O periodo de mandato sera de 03 (trés) anos.

CAPITULO VI
Das Disposi¢oes Gerais e Transitorias

Art.57: Para a aprovacgdo de alteragdo do presente estatuto serdo necessarios votos favoraveis
correspondentes ao “quorum” qualificado de, no minimo, dois 2/3 (dois tergos) da totalidade das
associadas fundadoras, aptas a votar.

Paragrafo Unico: A reforma deste estatuto podera ocorrer por iniciativa do Conselho de
Administragéo ou por proposta assinada, no minimo, 1/3 (um tergo) das associadas.

Art.58: A APEMAC devera possuir os seguintes livros:

A- livro de registro das associadas;

B- Livro de atas das Assembléias Gerais;

C- Livro de atas das reunides do Conselho de Administragéo;

D- Livro de presencga das associadas nas Assembléias Gerais;

E - Livros Fiscais Contabeis e os obrigatorios por forga da Lei;

F- Livro de presenca das reunides do Conselho de Administragéo.

Art.59: O uso indevido ou o desvio de verbas por parte de qualquer integrante do Conselho
importara, além de crime eventualmente previsto na legislagcao penal, em responsabilidade civil,
perda do mandato e afastamento imediato do cargo e eliminagédo da APEMAC.

Art.60: A dissolucdo da APEMAC, fora dos casos previstos em lei, somente sera decidida
mediante deliberagdo de Assembléias Gerais Extraordinarias, convocadas para esse fim e pelo
voto de no minimo 2/3 (dois tergcos) da totalidade das associadas fundadora e aptas a votar.

Paragrafo Unico: Cabera a Assembléia Geral, no caso de dissolugdo da APEMAC deliberar
sobre o destino dos fundos sociais e outro.

Art.61: A APEMAC podera manter parceria com associacdo congénere onde a proposta de
eventual parceria sera submetida a Assembléia Geral, especialmente convocada para esta
finalidade.

Paragrafo Unico: A proposta de eventual parceria sera examinada pelo Conselho de
Administracéo o qual emitird parecer a ser levado a Assembléia Geral.
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Art.62: A nenhum membro do Conselho de Administracdo é permitido fazer ou assinar
declara¢des publicas que comprometam o nome da entidade ou contrariem orientacao
administrativa da APEMAC.

Art.63: A critério do Conselho de Administracéo a Associacao podera, se for no interesse social,
filiar-se a qualquer outra associagéo, apdés Assembléia Geral.

Art.64: O presente estatuto entra em vigor nesta data

Art. 65: Os casos em que néo trata este estatuto serdo resolvidos pela Assembléia Geral de
acordo com a lei e os principios gerais de direito.

Cuiaba, 28 de novembro de 2009.

Presidente Nome do Advogado OAB — MT



