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A pratica da Lideranca Compartilhada na Produtora
Colaborativa.PE, potencial, limitacdes e desafios.

1. INTRODUCAO

Dentro de uma sociedade marcada por profundas transformacgdes e em um ritmo cada
vez mais dindmico, observa-se 0 mundo organizacional em constantes mudancas. Pessoas e
organizagdes anseiam novas formas de olhar o fendmeno da lideranga, uma vez que se
conscientiza que na esteira da evolucéo, a forma de se pensar e conceber 0 que vem a ser a
lideranca urge de uma revisitagdo com vistas a adaptarem-se aos novos tempos
organizacionais.

Nesta nova fase do capitalismo, observa-se um novo cenério, marcado, dentre outros
fatores, pela: a entrada de novas geracfes (geracdo Y ou Millennial) de colaboradores que
anseiam por estruturas mais horizontais e com menos distancia hierarquia, conforme Work
(2012), ou seja, clamam que a lideranca e o protagonismo sejam exercidos de forma mais
distribuida; crescimento de organizagdes baseadas em conhecimento aonde os colaboradores
tem mais autonomia, know-how e liberdade para a decisdo sem depender tanto de um lider
formal para isto; emergéncia da era do capitalismo do conhecimento, baseada em talentos
profissional como capital ndo tangivel onde passa-se a valorizar mais do que nunca a pro
atividade e lideranca espontanea entre os colaboradores; emergir de organizacdes baseadas em
propositos compartilhnados onde se tem menos necessidade de coercdo de um lider formal.
Diante disso, formas diferentes de gerar direcdo para colaboradores no alcance dos objetivos
organizacionais passam a ser demandadas. Justifica-se assim, a importancia de abordagens
mais atuais que respondam essas realidades de lideranca nas organizagoes. .

Desta forma, este contexto convida as organizagdes para olhar para outras abordagens
tedricas sobre o fendmeno da lideranga. Assim, no presente estudo, destacam-se as novas
correntes de estudos sobre a Lideranca e as novas perspectivas para compreender este
fendmeno. Em contraponto as concepc¢des mais convencionais de compreensdo da lideranca,
aonde o foco era o lider enquanto uma personalidade dotada de qualidades para tal papel,
“novas correntes tedricas pensam a lideranca ndo como propriedade de um individuo e seu
comportamento, mas como um fenémeno coletivo que € distribuido ou compartilhado pelas
diferentes pessoas, potencialmente fluido, e construido na interagdo” (DENIS, 2012). .

Assim, estudos sobre formas plurais de criar senso de diregdo emergem. Conforme
Fletcher (2004) a palavra “lideranga” passa a potencialmente assumir um significado mais
amplo, a partir do momento que esta deixa de se referir apenas a atributos individuais de um
lider formal designado e passa a abranger os comportamentos de equipes de trabalho. Logo,
os estudos sobre lideranga passam a levar em conta que os colaboradores também possam
assumir papéis de lideres, se comportando como tais em determinados contextos.

No intuito de introduzir e apresentar um exemplo pratico do que vem a ser a experiéncia
de lideranca compartilhada, abordaremos no presente estudo o caso da escrita colaborativa de
um livro realizado coletivamente pela Produtora Colaborativa.PE com auxilio de uma
plataforma digital de gestao colaborativa de projetos.

A Produtora Cultural “Colabor@tiva.PE” € um arranjo produtivo de Pontos de Cultura
de Pernambuco ligados as tematicas do audiovisual, midia livre e cultura digital. Na sua sede



localizada na Concha Acustica da Universidade Federal de Pernambuco (UFPE) séo
realizados eventos, formacgdes e prestacdo de servigos a artistas interessados em producédo
cultural, software livre e economia solidaria. Integram a “Colabor@tiva.PE” os coletivos:
Ponto de Cultura CUCA Recife, Pontdo de Cultura Digital iTEIA, Ponto de Cultura Canal
Capibaribe, Ponto de Cultura Coco de Umbigada e Ponto de Cultura Tecer.

O caso da Produtora Colaborativa.PE neste estudo é apresentado com vistas a melhor
compreensdo desta tematica da lideranca compartilhada, ilustrada em um caso vivencial. Este
estudo descritivo e qualitativo foi apoiado em recentes estudos que elucidam formas
alternativas de produzir lideranga contribuindo para revisar a realidade organizacional e
viabilizar cada vez mais as novas experiéncias de interacdes humanas para o desenvolvimento
do trabalho no ambito da organizacéo. .

A lideranca, desta forma, pode ir além do entendimento de atributos de um individuo
especifico, mas abordar os atributos de lideranca de um grupo. Logo, o estudo da lideranca,
pode ndo ser mais o estudo das caracteristicas individuais de um individuo, deve permear esse
processo de produzir a emergéncia de comportamentos de lideranca no grupo. A lideranca
deve ser vista como propriedade de um time e ndo simplesmente atributos de uma
determinada pessoa nomeada para ser lider. Esta perspectiva de compreensdo requer outras
direcdes de estudos sobre o tema.

2. PROBLEMA DE PESQUISA E OBJETIVO

Na perspectiva de ampliar o presente debate, 0s argumentos ora apresentados e este
estudo, suscitam responder a necessidade de abordagens mais atuais do tema mostrando novas
possibilidades de concepcdo de lideranca que possam servir de alternativas para muitos
contextos organizacionais contemporaneos, a partir do estudo de um caso organizacional,
aonde o senso de direcdo é produzido coletivamente.

A partir do conceito de “Lideranca Compartilnada”, de que a lideranca estd mais
relacionada a participacdo e criacdo coletiva de um senso de direcdo, este trabalho explora
este conceito e sua aplicacdo vivencial.

Desta forma, neste artigo pretendeu-se situar os estudos sobre essa abordagem da
lideranca, a suas diversas perspectivas e desafios, focando na perspectiva da producdo da
lideranca compartilhada através das interacGes. A partir dai pretendeu-se fornecer uma
contribuigdo vivencial acerca do “como” este senso de direcdo pode ser produzido de forma
coletiva, analisando o caso de uma produtora cultural colaborativa gerida coletivamente.
Assim, este trabalho buscou mostrar uma forma vivencial deste modelo compartilhado de
lideranca, tentando responder, dentre outras questdes, como esta &€ produzida através das
interacdes na organizacao “Produtora Colaborativa.PE”.

Este processo de producgédo de liderancas nesta produtora cultural motivou a seguinte
questdo orientadora da pesquisa: Como a lideranga compartilhada € produzida através das
interagdes na Produtora Colaborativa.PE, e quais 0s potenciais, limitacdes e desafios
para sua pratica? Portanto, o objetivo deste trabalho € compreender a producéo de lideranga
compartilhada através das interacdes dos membros da Produtora Colaborativa.PE.

Para alcance do objetivo geral, pretende-se, especificamente:



e Investigar o modelo de organizacdo da Produtora Colaborativa.PE.

e Descrever o processo coletivo de tomada de decisdes no &mbito dos membros
da Produtora e os seus desafios.

e Comparar os resultados encontrados com o que dizem as teorias referenciais
sobre fenbmenos de lideranca compartilhada.

Para estes trés objetivos foram formulados os seguintes pressupostos:

Segundo Denis (2012) Lideranca é fundamentalmente mais relacionado a participacgéo e
criagdo coletiva de um senso de direcdo do que controlar e exercer autoridade. Assim, a
lideranca é uma atividade situacional que se molda através e de acordo com a natureza das
interacdes estabelecidas e o processo situacional em que esta se da.

Ainda segundo o autor supracitado, é possivel conceber modelos de tomada de deciséo e
de criacdo de senso de direcdo levando em conta os atores envolvidos no processo. Tratar a
lideranga como um “processo” compartilhado por autores e ndo como uma “pessoa lider”,
pode abrir as portas para novas possibilidades de organizacBes aonde exista um maior
engajamento dos membros, maior sentimento de protagonismo e producdo da lideranga, no
sentido de criar direcOes a partir da criagdo de um “espago de pensar” conjuntamente.

Segundo AVOLIO et al. (2009), ao conceber a liderangca como um fenémeno coletivo
ou plural, é preciso fugir de uma visdo romantica que a propria palavra lideranca implica, ndo
s6 o romantismo do mito heroico do lider individual, mas o romantismo de uma lideranca
democrética ideal no qual a lideranca é uma qualidade organizacional compartilhada
perfeitamente por todos. No entanto, entender a pratica do conceito de lideranca
compartilhada, é conceber e conceituar esta como um fendémeno coletivo, com todos os
desafios e complexidade que isto implica. Assim, a vivéncia do conceito de lideranca
compartilhada mostrara as dificuldades e complexidade do fendmeno de lideranca inerente ao
processo do grupo.

O préximo capitulo vai tratar das bases tedricas que fundamentam este estudo de caso
"Lideranca compartilnada como resultado das interacdes”. Em seguida, no capitulo quatro
deste trabalho, foi apresentada a metodologia que norteou o caminho percorrido pelo
pesquisador deste trabalho para o alcance dos objetivos mencionados. No capitulo cinco, foi
apresentada a organizacdo "Produtora Colaborativa.PE" e foi exposto seus processos de
lideranca, o qual é concebido como um processo coletivo e plural assim como foi exposto 0s
resultados da coleta de dados do caso estudado. Neste mesmo capitulo abordard os desafios
inerentes ao processo de lideranca, concebido com um fendmeno coletivo. No capitulo seis
(concluséo) discutiram-se 0s objetivos e pressupostos desta pesquisa, relacionando as
conclusBes da andlise da organizacdo estudada aos objetivos e suposi¢Oes definidos pelo
pesquisador, assim, busca-se neste capitulo também comparar os resultados encontrados com
0 que dizem as teorias referenciais sobre fendmenos de lideranga plural.

3. FUNDAMENTACAO TEORICA

Neste capitulo, se resgatard referenciais tedricos relevantes para que Se possa,
posteriormente, interpretar um caso vivencial de lideranca compartilhada.



O conceito de lideranca compartilhada baseia-se na no¢édo de que a lideranga pode ser
adotada por mais de um membro do grupo (Morgeson, DeRue e Karam, 2010). Pearce e
Conger (2003, p.1) descreveram a lideranca compartilhada como "um processo de influéncia
dindmico e interativo entre individuos em grupos para 0s quais o objetivo é liderar uns aos
outros para alcancar objetivos grupais ou organizacionais”. Como um processo de influéncia
compartilhado a lideranga envolve interagir com outras pessoas dentro do grupo e se
manifesta em comportamentos como comunicar, influenciar, fazer sugestées e responsabilizar
as pessoas (Aime et al., 2013). Esses comportamentos de influéncia sdo um meio informal de
abordar as principais funcdes de lideranca tipicamente abordadas por lideres formais (Hoch &
Kozlowski, 2012). Como tal, a lideranga compartilhada envolve a distribuicdo das funcdes de
lideranca entre os membros (Burke et al., 2003; Contractor et al., 2012). Consequentemente,
definimos a lideranga compartilnada como uma propriedade emergente de um grupo onde as
funcBes de lideranca sao distribuidas entre os membros do grupo.

Carson (2007) fez uma investigacdo sobre as condi¢Oes antecedentes e execucdo da
lideranca compartilhada na equipe, nos seus estudos ele corrobora com muitos autores sobre o
conceito de lideranga compartilhada, quando concebe esta como sendo uma “propriedade da
equipe” ¢ ndo focada em uma pessoa especificamente. Segundo o autor supracitado, a
complexidade e a ambiguidade que equipes geralmente experimentam, faz-se inapropriado
gue um unico lider formal possa executar com sucesso todas as fung¢des necessarias de lider.
Seu trabalho foca nas condi¢cbes que favorecem o desenvolvimento da lideranga
compartilhada e a influéncia desta no desempenho da equipe. Uma contribuicdo importante
deste autor consiste em mostrar alguns fatores que foram antecedentes para a emergéncia
desta forma de lideranca. S&o eles: propositos compartilhados; suporte social; voz e instrutor
externo.

Ja em seu trabalho, Denis et al. (2012), faz um estudo sobre o tema "Lideranca
compartilhada™ situando os estudos sobre lideranca, a suas diversas perspectivas e desafios.
Em sua revisdo bibliogréfica, o autor classifica os estudos sobre liderancgas plurais em quatro
correntes principais, analisando em cada corrente suas respectivas raizes historicas,
contribuicdes contemporaneas, avaliagdes e dire¢Oes futuras. Dentre essas correntes, a que
serviu de referéncia para o presente estudo foi "Produzindo Lideranca Através das Relacdes:
Descentralizando o Individual™.

Para entender a corrente de pesquisas denominada por Denis et al. (2012) como
"Produzindo Lideranca Através das Relacdes: Descentralizando o Individual”, é preciso
(re)conceituar epistemologicamente a palavra Lideranca. A despeito de muitos estudos sobre
lideranca terem entendido a lideranca relacionada a individuos especificos identificados
como lideres, abordando assim as atribuicdes comportamentais destes, suas qualidades,
comportamentos e produtividade, no entanto, a abordagem de Denis et al. (2012) se
diferencia, quando discute o tema da lideranca compartilhada, questionando os pressupostos
conceituais até entdo consolidados sobre o tema, assim, o autor ndo concebe a liderangca como
sendo uma propriedade de individuos (nem no singular nem no plural) mas além disso, em
seu trabalho discute-se a lideranca concebida como um processo de participagdo e criacdo
coletiva de senso de direcdo, muito mais do que controlar e exercer autoridade. Vale ressaltar
também que, ao (re)conceituar a lideranca sobre essa Gtica, 0 autor questiona diretamente 0s
pressupostos enraizado em muitos estudos sobre o tema, e abre portas para uma série de
possibilidades de questionamentos acerca deste, sejam questionamentos filoséficos,
consideragdes éticas e questionamento dos discursos sobre lideranca.

As pesquisas sobre esta corrente de lideranga compartilhada, "Produzindo Lideranca
Através das Relagdes: Descentralizando o Individual”, abrange reflexdes ancoradas em uma
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epistemologia socio-construtivista. Segundo Denis et al. (2012), estes estudos conceitua a
lideranca como um fendmeno social, como um processo coletivo, no qual individuos
designados formalmente podem executar um papel, mas a partir do qual é impossivel ignorar
outros autores.

Neste sentido, segundo Denis et al. (2012), o carater individual da lideranca fica
reduzido, e os atores estdo presentes na lideranca influenciando, criando, mas ele ndo contém
a lideranca. Desta forma, este conceito de lideranca, afasta-se dos conceitos que atribuem
lideranca aos individuos, e que por isso criam definicbes "heroicas” destes, por isso 0S
conceitos que de liderangca compartilhada sdo também conhecido como lideranga p6s-heroica,
termo que foi utilizado de forma muito apropriada por AVOLIO et al. (2009).

A corrente de pesquisas estudada por Denis et al. (2012), “Produzindo Lideranga
Através das Interagdes”, indica que esta pode ser observada e estudada de forma situacional e
local, pois emana através das acdes e interacOes, portanto estes estudos sobre o tema foca na
execucdo do processo e mediagédo de lideranga em uma situagéo coletiva. Estes estudos nédo
avaliam desempenho. Os estudos empiricos sobre este tema costumam focar no "como”, com
0 objetivo de entender de que forma esta lideranca é produzida. Como a lideranca ela é uma
consequéncia na natureza dessas interacGes dos autores de determinado grupo, ela é produzida
de forma processual e situacional atraves destas interacdes. Assim, entender a producdo da
lideranca atraves das interacdes, pressupbe entender esta como fendmeno relacional e
interacional.

No préximo capitulo (Capitulo 4) vamos abordar as decisdes metodoldgicas que o autor
optou e que norteou 0 presente estudo para o alcance dos objetivos mencionados. Desta
forma, posteriormente no capitulo 5 foram apresentados os resultados encontrados por meio
desta metodologia adotada. Estes resultados serviram para a elaboragdo do capitulo 6, aonde
as conclusdes dos resultados foram feitas na luz dos objetivos, questdes de pesquisa e
pressupostos adotadas para o presente estudo.

4. METODOLOGIA

A pesquisa foi de carater descritivo e qualitativo, tendo como estudo de caso a estratégia
principal. O estudo de caso se adéqua mais a essa pesquisa porque tem por estrutura o “como”
e o “porque”. YIN (2015) afirma que "o estudo de caso é uma inquiricdo empirica que
investiga um fendmeno contemporaneo dentro de um contexto da vida real, quando a fronteira
entre o fendmeno e o contexto ndo é claramente evidente e onde multiplas fontes de evidéncia
sdo utilizadas". Assim este método foi adotado, uma vez que para o objeto de estudo proposto
0 método mais adequado seria 0 estudo de caso. Segundo Denis et al. (2012), a lideranca
compartilhada pode ser observada e estudada de forma situacional e local, pois emana através
das acdes e interagOes, portanto estes estudos sobre o tema foca na execugdo do processo e
mediacdo de lideranca em uma situacdo coletiva. Os estudos empiricos sobre este tema
costumam focar no "como", com o objetivo de entender de que forma esta lideranca é
produzida.

Antes de iniciar o presente estudo em formato de estudo de caso, foi elaborada uma
revisao bibliografica com o objetivo de levantar as principais questdes e temas envolvidos no
objeto de estudo, facilitando assim a compreensdo do leitor sobre o problema e explanando a
percepcdo do autor sobre a questdo que o envolve. O referencial tedrico também serve para



delimitar as fronteiras do que sera investigado, proporcionar o suporte tedrico para a pesquisa
e também explicitar o grau de evolugdo sobre o tema estudado, além de ser um indicativo da
familiaridade e conhecimento do pesquisador sobre o assunto.

Como instrumento de coleta de dados para essa pesquisa foi utilizada entrevistas ndo
estruturadas com integrantes da Produtora Colaborativa.PE que atuam em atividades
diferentes dentro da organizacdo. Foi dada preferéncia a fontes mdltiplas para enriquecer o
resultado da pesquisa e possibilitar o cruzamento de dados.

Apo6s questionamentos com integrantes da Produtora Colaborativa.PE, sobre o processo
coletivo de tomada de decisbes da produtora, bem como todo o contexto situacional em que
este ocorre e de observar como observador ndo participante deste ambiente de tomada de
decises, foi possivel realizar uma analise critica sobre a gestdo deste processo coletivo de
lideranca compartilhada.

No préximo capitulo (Capitulo 5) vamos entender mais sobre a experiéncia da
organizagdo Produtora Colaborativa.PE com um modelo de lideranga compartilhada.
Observou-se assim, como se da a producdo desta lideranca, considerando os autores
envolvidos no processo e como as decisfes sao tomadas. Foi observado também a identidade
da organizacdo e como as interagdes se configuram em um cendrio de pluralizacdo da
producédo do senso de direcéo.

5. ANALISE DOS RESULTADOS

5.1 A Produtora Colaborativa.PE e suas praticas de lideranga compartilhada.

A Produtora Cultural “Colabor@tiva.PE” é um arranjo produtivo de Pontos de Cultura
de Pernambuco ligados as tematicas do audiovisual, midia livre e cultura digital. Na sua sede
localizada na Concha Acustica da Universidade Federal de Pernambuco (UFPE) sdo
realizados eventos, formacdes e prestacdo de servicos a artistas interessados em producao
cultural, software livre e economia solidaria. Integram a “Colabor@tiva.PE” os coletivos:
Ponto de Cultura CUCA Recife, Pontdo de Cultura Digital iTEIA, Ponto de Cultura Canal
Capibaribe, Ponto de Cultura Coco de Umbigada e Ponto de Cultura Tecer.

A “Colabor@tiva.PE” tem como objetivo fomentar a sustentabilidade da cultura local
criando uma rede de troca de produtos, servicos e saberes, interna e externamente ao conjunto
de atores sociais participantes.

A Produtora “Colabor@tiva.PE” comecou a se organizar em 2010 quando alguns
pontos de cultura localizados na regido metropolitana do Recife e ligados a rede estadual de
Pernambuco ao se deparar com a descontinuidade do programa Cultura Viva pelos gestores
do Ministério da Cultura naquele periodo, resolveram implementar em Pernambuco de forma
permanente a tecnologia social das Produtoras Culturais Colaborativas. Esta tecnologia vinha
sendo fomentada pelo “Pontdo” de Cultura Digital ITEIA, em espacos de cobertura
colaborativa no Encontro de Culturas Tradicionais em Alto Paraiso-GO em 2009 e no Forum
Social Mundial do mesmo ano em Belém-PA e no ano seguinte em Novo Hamburgo-RS
(CUNHA, et al., 2014).

Além de integrarem a mesma rede de pontos de cultura, os integrantes do
empreendimento possuem em comum 0 uso de softwares livres e a pratica de producéo
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cultural em seus territorios na regido metropolitana do Recife. O grupo tem objetivo de
sustentar seus participantes e os pontos de cultura através da oferta de servicos na economia
local atuando de forma legalizada com softwares livres.

Considerando o objetivo dos pontos de cultura participantes em atuar de forma
autogestionaria e sem um processo hierarquico, adotando assim uma compreensdo
compartilhada da lideranca, definiram-se espagos internos para que o grupo pudesse conduzir
coletivamente o andamento do empreendimento.

A gestdo coletiva da Produtora “Colabor@tiva.PE” faz-se através do compartilhamento
de informacGes e nas interacdes nos ambientes virtuais de gestdo colaborativa do
empreendimento que permitem qualificar as reunides presenciais e registrar a participagéo e
os resultados obtidos. O uso do ambiente digital amplia a duracdo das reuniGes em grupo para
além da agenda presencial comum dos participantes da rede, bem como garante voz a todos 0s
participantes, pois garante o direito de publicar sugestbes, propor votacGes e comentar
positivamente acdes em andamento.

Segundo Jatoba (2014), através dos encontros presenciais e do ambiente virtual é
possivel entdo interagir dentro da rede. Os encontros presenciais sdo pautados por questdes
levantadas no ambiente virtual previamente. Nesta plataforma digital, também é publicada
informacdes Uteis a quem deseja contribuir com agbes coletivas do grupo. Por exemplo:
arquivos anexos, links, contatos de parceiros e.t.c.

A tomada de decisdo em grupo busca sempre 0 consenso, mas considerando que viver
sem divergéncias € um processo utopico, e que debates extensos consomem muito tempo nas
reunides presenciais, se estimula o uso dos ambientes virtuais para resolucao de divergéncias
identificadas pelo grupo. Para isso existem ferramentas como sugestdes e votagdo, mas
através dos comentarios este tipo de convergéncia pode acontecer em qualquer espaco do
ambiente virtual.

Como o grupo é formado por integrantes de diferentes coletivos, todos os participantes
tem autonomia de buscar oportunidades de a¢cdes para o grupo desenvolver dentro da linha
comum identificada pelo grupo, fomento local e uso de tecnologias livres. As oportunidades
sdo publicadas nos ambientes virtuais do empreendimento onde sdo debatidas virtualmente e
mais aprofundadas nas reunides presenciais realizadas semanalmente na Concha Acustica da
UFPE, sede da Produtora Colabor@tiva.PE. Nos momentos presenciais 0s pontos que nao
foram solucionados a distancia podem ser trazidos para a pauta considerando todos o0s
comentarios e questdes agregadas pelos participantes no debate virtual e caso 0 consenso ndo
possa ser estabelecido, processos de votacdo podem ser desdobrados presencialmente ou
através da plataforma digital, estabelecendo um prazo de votagéo para cada item divergente.

As sugestOes de acOes sao publicadas no ambiente virtual (plataforma “Corais”’) onde
comecam a ser debatidas atraves de comentarios, votacOes e tarefas propostas pelos
participantes do grupo. Nas reunifes presenciais semanais estas questdes sdo aprofundadas e
qguando existe algum tipo de divergéncia este ponto entra em debate pelo grupo. Caso o
consenso nao seja atingido o grupo pode optar por retornar a questdo ao ambiente virtual em
formato de votacdo durante um periodo determinado coletivamente e neste caso a vontade da
maioria prevalece, tentando identificar se a minoria mesmo nao conseguindo o0 que queria ndo
se sente desconfortavel com o caminho que o grupo optou seguir.

A plataforma “Corais” notifica os participantes de um ambiente virtual a cada nova
interacdo, enviando por e-mail um aviso quando novas postagens ou comentarios sao feitos no



espaco virtual do empreendimento. Caso o participante tenha interesse em colaborar com a
nova interacdo 0 mesmo tem total acesso para comentar e/ou postar novas informagdes
pertinentes a esta questdo (AMSTEL, et al., 2014).

Qualquer participante também tem autonomia de propor novas interaces para 0 grupo
que pode acatar ou contestar a sugestdo transformando a mesma em tarefas a serem
executadas pelos demais integrantes da rede. Quando sdo acatadas coletivamente parte das
tarefas desdobradas da nova sugestédo podem ser remuneradas em moeda corrente (no caso de
prestacdo de servicos) ou a moeda social Concha (no caso de demandas internas da rede).

Qualquer integrante tem autonomia de pleitear participar das acfes existentes bem como
assumir tarefas pendentes criadas no ambiente virtual do empreendimento. Assim, a lideranca
acontece de forma distribuida, sendo o ator que inicia a interacdo como o lider nato do
processo, no decorrer das interagdes outros participantes secundarios podem assumir o papel
principal de lideranca, de acordo com seu interesse na questdo, conhecimento de causa ou
disponibilidade de tempo. Todas as informagdes circulam primariamente atraves do ambiente
0 que permite ao lider mobilizar novos participantes bem como manter o grupo informado do
andamento das ac¢Ges sob sua responsabilidade.

Os encontros presenciais sdo agendados previamente através do ambiente virtual
(plataforma “Corais”), visando que o grupo confirme disponibilidade na data e horario
propostos por algum integrante da rede que convocou a reunido. Com a agenda comum
definida é compartilhada no ambiente uma proposta inicial de pauta utilizando a ferramenta
de texto colaborativo (EXx: http://corais.org/colaborativape/node/81541). Este documento pode
ser complementado por qualquer participante antes da reunido e durante a atividade presencial
0 mesmo ¢é atualizado e serve também como ata do encontro, contemplando o registro do que
foi conversado e decidido coletivamente pelo grupo.

5.2 A experiéncia da escrita colaborativa de um livro.

A unidade de analise escolhida para o estudo do fenémeno da lideranca compartilhada
foi o processo de escrita do livro “Coralizando: Um Guia de Colaboragdo para a Economia
Criativa” usando a plataforma Corais. FERREIRA FILHO, LUNNA et al., 2014

Segundo FERREIRA FILHO, LUNNA et al., 2014, desde que foi langcada em 2011, a
Plataforma Corais foi utilizada para organizar varios tipos de projetos: universidade livre,
padronizacdo de dados, reforma de prédio, produtoras culturais colaborativas, televisdo
inteligente e muitos outros! As pessoas entram na plataforma, definem uma série de coisas a
fazer e quem pode fazer, faz. Depois outros dédo feedback e continuam o trabalho. Assim, as
pessoas vao colaborando, ou como esta comunidade costuma dizer, coralizando. Este livro
explica os conceitos que estdo por tras da pratica de coralizar. A colaboragédo nédo é algo que
acontece por acaso; existe um pensamento por tras. A Plataforma Corais propicia a realizacéo
do pensamentos orientado ao comum, ajudando a fazer acontecer na pratica ou, no minimo,
tornar este comum mais palpavel. Compartilhar conhecimentos é o primeiro passo. O segundo
passo € a gestdo de projetos sem depender de um chefe ou de qualquer outra estrutura
hierarquica. A Plataforma Corais oferece ferramentas colaborativas baseadas em software
livre que ajudam as pessoas a Se organizarem com poucos recursos iniciais.

Desta forma, o livro Coralizando é uma realizacdo do Laboratério Virtual de Gestdo
Colaborativa coLABOR, ligado ao Centro Interdisciplinar de Desenvolvimento e Gestao
Social (CIAGS) da Universidade Federal da Bahia abrigou este processo de construcdo
coletiva e é apenas um dos projetos colaborativos existentes na Plataforma Corais. Este livro
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cujo processo de construcdo serviu de unidade de anélise, foi pensado, desenvolvido e escrito
pela Plataforma Corais. Como é um livro que fala sobre colaboragdo, nada mais adequado do
que escrever de forma colaborativa através de varias méos de diversos lugares, com
experiéncias diferentes mas com afinidades e sonhos em comum.

A ideia nasceu da sua residéncia social do Mestrado em Gestdo e Desenvolvimento
Social do CIAGS/UFBA. Como a plataforma CORAIS era o0 objeto de pesquisa da
dissertacdo a necessidade de realizar a residéncia, somada com a experiéncia anterior da
comunidade MetaDESIGN (que desenvolve e mantém a plataforma CORAIS escrevendo o
livro Design LIVRE) motivou o protagonista inicial (Pedro Jatobd) a propor a escrita do livro
sobre as possibilidades de uso do CORAIS para gestédo de produtoras culturais colaborativas e
outros empreendimentos criativos. O primeiro a comprar a ideia foi Frederick Van Amstel,
criador da plataforma CORAIS e principal colaborador da comunidade. Outros colaboradores
do primeiro livro como Rodrigo Gonzatto e Jalio Carraro que reside em El Salvador, além de
integrantes das produtoras colaborativas também confirmaram participacdo. No total foram 16
participantes que colaboraram na concepcao, divisdo de capitulos, escrita, ilustracdo, revisao.

O projeto de construcdo deste livro durou em torno de seis meses. Mas 0 projeto ndo
acabou, a versao atual do livro é a 1.2 (http://corais.org/node/83906) com 0s ajustes da Ultima
revisdo realizada em margo de 2015, antes da impressao das 100 copias financiadas pela caixa
econémica federal para Il Encontro Nacional de Produtoras Culturais Colaborativas na UFPA
em Belém.

N&o houve divisdo dos temas, foi aberto durante um periodo o espaco para sugestdo de
capitulos, bem como uma votacao para definir o tema principal do livro e o titulo do mesmo.
Este debate aconteceu semanas antes do periodo de escrita e perduraram também durante as
etapas seguintes até obtermos o consenso dos envolvidos sobre 0s pontos em questao.

Quanto a essa dindmica de como aconteceu esta divisdo dos capitulos, escolha do tema
e titulo do livro, fica notavel o carater colaborativo deste processo. llustra muito bem a forma
como o senso de dire¢do foi produzido coletivamente, a lideranga aconteceu levando em conta
a vontade dos atores envolvidos. Esse € o ponto em que este estudo quer mostrar, essa
possibilidade e contexto em que esse senso de direcdo pode ser fomentado no ambito coletivo.

O conhecimento técnico sobre os temas de cada um dos quatro capitulos do livro
acabou sendo o fator decisivo para quem puxou cada frente de escrita. Apesar de todos
poderem escrever, a lideranca se dividiu por expertises e com isso cada um se dedicou mais
em escrever na sua area de conhecimento. No caso de Pedro Jatoba, entrevistado e
idealizador inicial do projeto, ele focalizou o capitulo de Trabalho Colaborativo e Economia
Solidaria. Cada capitulo possui a mesma estrutura: Conceitos Tedricos, Estudos de Caso e
Aplicagdes préticas utilizando a plataforma CORAIS.ORG. Por isso este teve colaboragdes
importantes tanto no complemento a referenciais conceituais como também os estudos de
caso que estdo neste capitulo. Pedro Jatoba ainda se envolveu em outros capitulos revisando,
complementando e escrevendo estudos de caso, como no caso da Universidade Livre de
Teatro Vila Velha, essa cooperacdo em outros capitulos de outros autores aconteceu de forma
natural e espontanea. Isso mostra a dimensdo relatada pelo autor Denis et al. (2012) que
apontou o fator “proposito compartilhado” como uma das condi¢cdes antecedentes para a
producéo da lideranca compartilhada.

Ainda sobre propdsitos compartilhados, o grupo integra a comunidade MetaDESIGN
que desenvolve, aprimora, utiliza e mantém a plataforma de gestdo de projetos colaborativos



CORAIS.ORG, sdo designers, programadores, empreendedores culturais, produtores e
gestores interessados em fomentar o uso deste software livre para gestdo coletiva e horizontal
de iniciativas comunitarias. O que une o grupo e compartilhar conhecimento livre e trocar
boas praticas com outros atores sociais interessados em ser entusiastas neste movimento.

No proximo tépico, este trabalho ird abordar os desafios encontrados na produgdo da
lideranca compartilhada, tanto no caso focalizado da escrita do livro, tanto nos outros projetos
colaborativos que séo fomentados na plataforma Corais.org. Esses desafios séo inerentes ao
processo de producdo de lideranga compartilhada e também foram identificados por autores
do tema. Assim busca-se relacionar o caso com a teoria que também discorre sobre estes
desafios.

5.2 Os desafios da produtora Colaborativa.PE na producédo da lideranca
compartilhada

Segundo relato feito em entrevista por um membro do projeto colaborativo de escrita do
livre, a cultura da autonomia e da colabora¢do demanda uma postura proativa de todos 0s
participantes, que devem ter a nocdo da importancia de serem protagonistas do
empreendimento. O principal entrave para ado¢do deste modelo € a cultura hierarquizada que
as pessoas sao educadas desde o seu nascimento. Seja a hierarquia familiar ou em processos
educativos formais, as pessoas se acostumam a terem limites de protagonismo e esperar
receberem tarefas e demandas, romper com essa cultura e estimular a participacdo ¢ um dos
principais desafios dos autores engajados do grupo, que precisam inicialmente reconduzir
demandas aos participantes sem também se acomodar com este fluxo, estimulando a troca de
papéis com os demais participantes e o surgimento de novos lideres dentro do grupo.

Esta observacdo foi afirmada pelo autor Denis (2012), ao escrever que entender a
pratica do conceito de lideranca compartilhada, é conceber e conceituar esta como um
fendmeno coletivo, com todos os desafios e complexidade que isto implica. Assim, a vivéncia
do conceito de lideranca compartilhada mostrara as dificuldades e complexidade do fenémeno
de lideranca inerente ao processo do grupo, momento em que se precisa fugir da compreenséo
romantica do que € a lideranca compartilhada para assumir a postura de realinhar a
mentalidade coletiva acerca da forma plural em que essa dire¢cdo tem que ser tomada e
avancada.

Para o0 enraizamento desta nova cultura o ambiente virtual tem um papel fundamental de
permitir que todos possam no seu tempo se apropriar das informacdes e interagir com 0s
processos em curso, possibilitando ao autor, um espago de protagonismo plural e
condicionando este a aprender e se adaptar a esta dimensdo compartilhada de lideranca.

No capitulo a seguir, “Discussd0” o trabalho ira sintetizar os achados deste caso, a luz
dos objetivos iniciais e das correntes teoricas escolhidas para elucidacdo dos fatos, assim
como identificar lacunas neste estudo e sugerir futuras dire¢Oes de estudos.

6. CONCLUSAO

O caso da Produtora Colaborativa.PE ilustra a possibilidade da lideranga ser pensada
enquanto um fendmeno plural, e que enquanto plural esta pode ser fomentada no ambito do
grupo e ndo do individuo. A lideranga compartilhada, assim, € uma qualidade possivel de ser
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desenvolvida na equipe, desde que se conhecam suas condi¢des necessarias, assim como suas
estratégias a serem adotadas para o desenvolvimento desta qualidade no grupo.

Faz-se importante notar no caso da produtora, que existe um proposito compartilhado
que favorece a distribuicdo da lideranca, ja que foi relatado na coleta de dados que o grupo
tem o objetivo comum de sustentar seus participantes e os pontos de cultura através da oferta
de servicos na economia local, assim como compartilhar conhecimento livre e trocar boas
préticas com outros atores sociais interessados. Estes objetivos claros, compartilhados pelos
membros que se identificam com tais propositos, podem prover as a¢Ges com sentido e
significado para os integrantes, favorecendo uma postura de ndao simplesmente fazer o que é
dado, mas de ir além e liderar o processo coletivamente. Isso reforca a ideia de Carson (2007)
e Denis (2012) que identificou o fator propositos compartilhados como sendo um antecedente
para o favorecimento de uma lideranga no ambito do grupo.

No caso focalizado da escrita coletiva do livro, fica em evidencia que a lideranca nao
parte de um lider individual, conforme foi relatado, todos os participantes tem autonomia de
buscar oportunidades de acdes para o grupo desenvolver dentro de uma linha comum
identificada pela equipe, essas oportunidades de a¢bes sdo compartilhadas e alinhadas com a
opinido dos outros membros no ambiente virtual e também presencial (nos encontros
semanais). Desta forma, o fenbmeno observado pode ser mais bem compreendido a luz
tedrica de uma corrente de pesquisas analisadas por Denis et al. (2012), que diz respeito a
“Produzir Lideranga Através das Rela¢des: Descentralizando o Individuo®. Tal corrente de
pesquisas sobre lideranca trata de abordar a producéo da lideranca através das interacdes.

O que foi identificado no caso estudado foi exatamente esta producdo de lideranga
através das interacdes, uma vez que as interacdes entre 0s membros sejam no ambiente virtual
ou presencial, faz emergir participacdo e criacdo coletiva de senso de direcdo, sem que
nenhum individuo denominado de lider, esteja exercendo autoridade sobre o outro. Essas
interacbes sdo reforcadas também por uma identidade compartilhada, uma vez que o0s
membros da instituicdo estudada trabalham na producdo de cultura digital no ambito de
pontos de culturas locais.

Assim, 0 caso observado sugere se pensar a lideranga como um fenémeno social, aonde
¢ impossivel ignorar os autores envolvidos, ja que estes estdo presentes na lideranca,
decretando, influenciando e criando, mas eles ndo “contém” a lideranga.

De uma forma geral os objetivos do presente estudo cumpriu 0 proposto, de entender
como a lideranca compartilhada é produzida atraveés das interacbes na Produtora
Colaborativa.PE, e quais 0s potenciais, limitaces e desafios para sua pratica. Desta forma o
estudo investigou 0 modelo de organizacdo da Produtora Colaborativa.PE, descreveu o
processo coletivo de tomada de decisGes no ambito dos membros da Produtora e 0s seus
desafios e comparou os resultados com que dizem as teorias referenciais sobre o fendmeno de
lideranca compartilhada.

No que diz respeito aos pressupostos teoricos adotados, que Denis et al. (2012), a
Lideranca é fundamentalmente mais relacionado a participacéo e criacdo coletiva de um senso
de direcdo do que controlar e exercer autoridade. Assim, a lideranca € uma atividade
situacional que se molda através e de acordo com a natureza das interagdes estabelecidas e o
processo situacional em que esta se da. Desta forma foi observada ndo uma lideranca heroica
de um individuo, mas uma lideranga que foi coletivamente decretada na situagao, produto das
relacdes dos autores. Tal lideranga abordada tomou forma ‘“‘através” das acdes e interagdes



dos participantes, seja no ambiente virtual ou presencial, observou-se uma lideran¢a como um
processo e nNdo como uma pessoa, uma atividade da organizagdo que cresce no curso da acéo,
indo de encontro ao que escreveu Hollander (1961apud DENIS et al. 2012).

Quanto ao segundo pressuposto embasado por AVOLIO et al. (2009), que diz que ao
conceber a lideranca como um fenémeno coletivo ou plural, é preciso fugir de uma visao
romantica que a prépria palavra lideranca implica, ndo s6 o romantismo do mito heroico do
lider individual, mas o romantismo de uma lideranga democrética ideal no qual a lideranca é
uma qualidade organizacional compartilhada perfeitamente por todos. No entanto, entender a
pratica do conceito de lideranga compartilhada, € conceber e conceituar esta como um
fendmeno coletivo, com todos os desafios e complexidade que isto implica. Assim, a vivéncia
do conceito de lideranca compartilhada mostrara as dificuldades e complexidade do fenémeno
de lideranca inerente ao processo do grupo. Desta forma pode-se relatar em relacdo a
pressuposto, que foi constatada a presenca de divergéncias no processo decisorio da Produtora
Colaborativa.PE, mas que essas divergéncias foram conduzidas como parte do processo
decisorio, reforcando a natureza da complexidade que o fenbmeno implica inerente também
ao processo de grupo.

O valor do caso observado repousa na possibilidade de mostrar em um contexto real
como acontece vivencias plurais de lideranca, e o quanto isso pode ser possivel, desde que se
compreendam as varidveis antecedentes que favorecem esta abordagem, seus desafios e
limitacdes. Ao mesmo tempo abre questionamentos quanto a ampliacdo das possibilidades de
concepcao da lideranca como algo plural, em contexto cultural dominante aonde os individuos
foram condicionados a conceber a lideranca na figura de um lider individuo que ordena e
exerce autoridade.

Sugere-se para pesquisas futuras compreender melhor a dimensdo da lideranca
compartilhada em organizacdes voltadas para objetivos privados e de mercado (CNPJ), ja que
0 estudou abordou uma organizacdo da sociedade civil de interesse publico (OSCIP). Tal
mudanca de unidade de analise para futuras pesquisas podem apontar diferentes resultados e
fornecer insights para melhor compreensdo do fendmeno em filosofias de organizacdes
diferentes.
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