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1. Introdugdo

Lideranga é um processo de persuadir ou
exemplo pelo qual um individuo on grapo influ-
encia pessoas e as conduz para concretizar ob-
Jetivos, ajudados pelo lider e por seus seguido-
res. Em qualquer tipo de grupo estabelecido,
individuos diferentes preenchem papéis dife-
renctados, € um dos papéis é o de lider. Lideres
nio podem ser pensades fora de um contexto
histdrico, de sua fungio e do sistema em que
estfio inseridos. As partes integrantes do siste-
ma contém as forgas necessdrias para o traba-
Tho do lider. Os ambientes onde os lideres atu-
am sdo infinitos, ¢ existem diferentes tipos de
lideres e de estilos de lideranga. Em alguns ca-
sos 6 ponto forte da lideranga ¢ a clogiiéncia,
em outros a capacidade de avaliar, a coragem,
entre outros. Alguns so excelentes lideres em
termos morais e outros levaram muitas vezes a
humanidade a terriveis situagdes. E necessdrio
ndo confundir lideranga com status. Mesmo em
grandes corporagdcs e agéncias do governo,
as posigdes de exccutivos no topo da hierar-
quia podem significar simplesmente o mimero
um da burocracia. Podemos, evidentemente,
encontrar lideres nestas posighes. Mas ¢ im-
portante lembrar que os chefes sio obedecidos
e os lideres sdo respeitados.

E necessirio, ainda, ndo confundir lideran-
¢a com poder. Lideres usam a energia de poder
para concretizagdo de sua agdo. Entretanto,
muitas pessoas que tém poder ndo possuem
nenhuma qualidade de lideranga., Seu poder
deriva simplesmente do acimulo de dinheiro,
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ou da capacidade de infligir puni¢io aos ou-
tros. da capacidade de controlar uma maquina
institucional ou por ter acesso facil a imprensa.
Um ditador, por exemplo, tem poder, mas niio €
lider. E, finalmente, ndo confundir lideranga com
autoridade. Autoridade € simplesmente o po-
der legitimado. Lideranga requer muito esforgo
eenergia. E muita confusdo tem sido feita entre
lideranca e autotidade. Lideranca no € uma sim-
ples tarefa para ser realizada. O lider desempe-
nha fungdes, entre outras, de visdo de metas a
longo prazo, afirmagdo de valores mais eleva-
dos, motivag3o, gerenciamento, servir de sim-
bolo e exemplo, representar ideais, renovar a
sociedade. Lideranca é uma conquista, e a uni-
ca coisa que verdadeiramente se conquista ¢ a
nos mesmos, De acordocom Kouzes ¢ Posnen(1),
odesenvolvimento da lideranca é, em iltima and-
lise, o autodesenvolvimento e, finalmente, a lide-
ranga tem como maior desafio o desafio pessoal.
Bennis(2) diz que no final, tornar-se um lider &
sindnimo de tornar-se vocé mesmo.

S3o dois elementos ¢ssenciais para a lide-
ranca; consciéncia e verdade. Consciéncia é
entendido como a capacidade de discernir den-
tro de determinade contexto e visio de realida-
de. E verdade é entendido como uma fungo do
nivel de consciéncia.

C I
Assim, v = f{c)onde 7 consciéncia

Estes elementos essenciais quando usam a ener-
gia de poder necessitam de um ingrediente fun-
damental que é 0 Amor.

CONSCIENCIA

M

0

VERDADE

Nestes termos, a lideranca que estamos fa-
lando ¢ uma nova abordagem que chamamos
de lideranca integral e que define lideranga como
uma funglio necessdria nas relagBes societais,
de forma a facilitar o processo de alavancagem

da sociedade para um novo sistema de intefi-
géncia social. Assim, lideranca pode ser vista

V=f(c)n
A

verdade e A =amor.

A lideranca nada significa se ndo existem
valores ¢ 0s iinicos valores com os quais € pos-
sivel contar sfic aqueles de que se tem profun-
da consciéncia e que foram absorvidos através
daexperiéncia, E dentro deste contexto de lide-

como L = onde L = lideranga, V=

res como agentes de mudanga, um desafio para
esta nova visio da realidade, que desenvolve-
remos este artigo.

2. Transformagdes e constata¢des

A transformago por que passa nossa oci-
edade haje tem levado a discussdes sobre &
problematica de desenvolver recursos huma-
nos. Assim é que os temas tém variado muito
em torno da efetividade e do fazer o individuo
produzir mais. Este progresso tem também o seu
avesso. Gostariamos de estar vivendo numa
época de plena prosperidade ¢ nos vemos mer-
gulhados num caos de conflitos entre nagdes,
entre ragas, entre administragio e trabathado-
1es, ¢ alé entre pessoas ¢ dentro de n6s mes-
mos.

Os aspectos de eficiéncia de uma organiza-
¢do sdo importantes, porém a solucdo de nos-
sos problemas decisivos ndo estd no mundo
das coisas e sim no mundo das pessoas. Inte-
ressamo-nos por buscar uma filosofia que per-
mita uma abordagem tedrica, a partir da qual
possamos realmente entender a unidade da aclo
e de um conjunto de individuos para conse-
guir-se cooperagio ¢ a compreensdo inter-rela-
cional.

Na transi¢io em que vivemos com um com-
plexo projeto de mudanca, lidamos com passa-
do ¢ futuro, a0 mesmo tempo. E, mexendo nas
raizes destas estruturas, h4 muito risco envol-
vido & 0 perigo de se jogar fora aspectos que
sfio necessarios. Enxugar a maquina governa-
mental significa, também, construit um organis-
mo saudavel. Com adequada intuigfio e racio-
nalidade, alcanga-se novo discernimento geren-
cial(3). A verdade é que nfo existe um pais sub-
desenvolvido, mas sim subgerenciado ¢ sem
liderangas. A administragio publica brasileira
necessita de um programa inovador de desen-
volvimento do seu potencial humano, especial-
mente em nive} gerencial e de liderangas, de onde
emanam as decisdes que influenciam e trans-
formam as relagiies societais.

Estamos cada vez mais vivenciando uma
forma acelerada de mudanga que exige de nos
uma postura também nova. A administracio
participativa pode ser um instrumento de quali-
dade nesta mudanga. Necessitamos de uma
mudanga mais global que inclua todos os as-
pectos sem reduzir o ser humano em nenhum
momento. A mudanga atinge também os siste-
mas sociais como um processo global de apren-
dizagem da sociedade. No Brasil, vivenciamos
ainda um processo de “sindrome de servidio™
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e de “sucata do conhecimento”, onde a ¢riagio
e aqualidade de ousar ficam prejudicadas, pois
as pessoas sio desconsideradas no processo
de criar novos rumos. Como entdo transformar
0 inconsciente coletivo das organizagdes para
que possamos ler este novo despertar, nio “de
um mago”, mas de um gigante adormecido? O
methor é comegarmos pela criatividade que pro-
picia a qualidade. E necessario criar uma nova
renascenga humana, onde as relagdes sociais,
empresariais de trabalho e interpessoal sejam
baseadas em qualidade. Assim, desaparecem,
ou pelo menos, atenuam-se, as relagBes organi-
zacionais sadomasoquistas que prejudicam a
todos nos.

A conquista deste novo estado de coisas é
um desafio de liderangas. Um desafio que en-
gendra a qualidade, alavancando um novo sis-
tema de inteligéncia social, O sistema de inteli-
géncia social € aqui entendido como “a capaci-
dade organizacional instalada no pais, as agén-
cias piblicas e privadas de financiamento, de
pesquisa e industrias™(4). A inteligéncia social
aproveita esta capacidade instalada no sentido
de novas inter-relagdes e de uso de sistemas
estratégicos de informacio: sistemas inteligen-
tes, sistemas de apoio a decisdo, sistemas exe-
cutivos e para o planejamento. Neste sentido
devem ser usados os métodos de inteligéncia com
os de sistemnas de recuperacio de informagHo.

Diante das constatagdes mencionadas sur-
gem aprecnsdes maiores, que sdo: a insensibili-
dade institucional, a falta de discernimento para
implementar as solugdes necessarias, verdadei-
ra comunicagdo para evitar conflitos ¢ sistemas
de inteligéncia voltados para o social. Um ser
humano numa organizagio nio s¢ dissocia do
que ele é, porém os métodos existentes de tra-
balho e de relagBes societais sdo extremamente
fragmentirios, tornando as pessoas também
fragmentadas.

Quso de sisternas de inteligéncia nas orga-
nizagdes e na sociedade ajudam na mudanga
estrutural da sociedade e na mudanga de uma
economia industrial para uma economia pos-
industrial, intensiva em conhecimento. E o fun-
damental para esta economia pds-industrial,
intensiva em conhecimento, sio a criatividade
¢ a qualidade. Como entio desenvolver na so-
ciedade o eixo da criatividade que envolve fun-
damentalmente a sensibilidade?

3. Estudos existentes
Lideranga é uma palavra que esta hoje sen-

do muito usada e pouco praticada. A enormida-
de dos desafios de nossos tempos € a veloci-
dade de mudangas parecem nio ¢star acompa-
nhadas por grandes idéias e pessoas capazes
de implementa-las. Estamos num momento da
historia em que s¢ faz necessario uma visfio mais
consciente € global por parte de grande niime-
ro de lideres, do campo e da fabrica, ao escritd-
110 de um presidente.

O folclore ¢ a observagio reflexiva tém cria-
do conceitos e preconceitos sobre lideres, for-
mando idéias, mesmo caricaturas, sobre lide-
ranga. Décadas de andlise e estudos académi-
cos sobre lideranga (5.6,7 € 8) deram-nos defini-
¢des. Houve €poca em que se pensou que as
habilidades de lideranga fossem uma questio
de nascenga e esta poderia ser chamada a “teo-
ria do grande homem”. Quando esta aborda-
gem ndo era mais valida, veio a 1déia do“ gran-
de estouro”, em que a situagio e os seguidores
se combinaram para fazer um lider, Como tam-
bém a teoria do grande homem foi outra abor-
dagem inadequada. Nos dias atuais, temos nova
oportunidade de avaliar nossos lideres e pon-
derar sobre a forga e a arte do lider, assim como
sobre a esséncia do poder e a base sobre a qual
estd fundamentalmente ligada a lideranga. En-
tretanto, a esséncia do poder como energia ba-
sica para o exercicio da lideranga tem sido ne-
gligenciada nas formulagGes dos tempos mo-
dernos, O poder ¢ uma das forgas mais conhe-
cidas do universo e existe em toda interagdo
humana. Poder € a “energia bisica para iniciar
sustentar a agdo do lider, traduzindo a intengfio
para a realidade, a qualidade sem a qual os lide-
res njo podem lidar”(7). O uso desta energia
social tem sido inclusive desvirtuado ao longo
da histéria. Entretanto, precisamos aprender a,
perceber esta energia de poder ¢ usd-la como
realmente €, transformando sua expressio em
algo construtivo. A verdadeira lideranga sabe
usar este poder para transformar. Dessc modo,
a lideranga efetiva o movimento das células or-
ganizacionais de um estado cadtico presente
para um estado saudavel futuro, criando visdes
de oportunidade potenciais para as organiza-
¢Oes, instalando comprometimento nos empre-
gados e nia sociedade. A mudanga pode, nesse
sentido, renovar cultura ¢ estratégia que mobi-
lizem e enfoquem energia e recursos(8).

Uma analise de muitos autores revela que a
maioria escreve sobre administragio, admitin-
do liderangas como “um processo de exercer
influéncia sobre individuos ou grupo, nos ¢s-
forcos para a realizagdo de um objetivo em de-
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terminada situagfio”(5). Os interesses sobre li-
derangas nos parecem refletir as escolas de pen-
samento na teoria das organizagdes — a admi-
nistrac#o cientifica ¢ a escola das relacdes hu-
manas. Também foram concentrados esforgos
em estudar lideranga como qualidades potenci-
ais, tendo um papel de causagdo histdrica.
Motivos, valores, propdsitos criam num ambi-
ente 0 processo de mobilizagio de pessoas,
dentro de um contexto de lideranga transacio-
nal. Entretanto, lideres podem reformar, reno-
var, alterar, motivar motivos, valores ¢ propési-
tos de outras pessoas seguidoras ou njo, atra-
vés do ensino do papel de lideran¢a, dentro do
contexto de lideranga transformacional.

Estamos agora propondo uma nova viso
da lideranga, uma visio mais global e expandi-
da que se desenvolve face as necessidades da
nova era universal que estamos atravessando.
As visdes sociais sdo importantes em varios
aspectos; diferem em concepgdes basicas da
natureza da pessoa humana. As habilidades ¢
as limitag3es das pessoas sfo vistas em termos
radicalmente diferentes por aqueles cujas teori-
as filosoficas, politica ou sociais estdo conti-
das em visdes diferentes. As visdes repousam
fundamentalmente em algum senso da natureza
humana, embora a maturidade seja a possibili-
dade constitutiva de todo ser humano fisiolo-
gicamente normal. Esta nova visdo de que fala-
mos baseia-se na consciéncia do estado de re-
alidade de inter-relagio na consciéncia de to-
dos os fendmenos fisicos, sociais € culturais.
Transcende as atuais fronteiras disciplinares ¢
conceituais existentes. Entretanto, a formula-
¢4o das linhas mestras de tal estrutura j estd
sendo formulada por muitos individuos, comu-
nidades e organizacdes que est3o desenvolven-
do novas formas de pensamento e que se esta-
belecem de acordo com novos principios(9).

Isso significard a formulagfio gradual de uma
rede de conceitos e modelos interligados e, ao
mesmo tempo, o desenvolvimento de organiza-
¢des sociais € liderangas correspondentes. Ne-
nhuma teoria ou modelo serd mais fundamental
do que o outro, ¢ todos eles terdo que ser com-
pativeis. Sempre que se fala em iniciar um ciclo
de mudanga, a primeira tarefa é verificar o nivel
de conscientizago das pessoas daquela socie-
dade ou grupo. Com o homem social estdo su-
posigdes de que o homem ¢ basicamente moti-
vado por necessidades sociais. Ao homem ra-
cional-econdmico sdo colocadas as suposigdes
de que o homem ¢ visto como motivado, em

primeiro lugar, por incentivos econdmicos. Jio
homem auto-realizador procura sentido e reali-
Zagio em seu trabatho, pois varias outras ne-
cessidades estdo relativamente bem satisfeitas;
fundamentalmente automativado, € capazde ser
maduro em seu trabalho. Na realidade o hotnem
& mais complexo do que o racional-econdmico,
o social e o auto-realizador(10). Na verdade, o
homem ¢ um ser viavel, capaz de aprender no-
vos motivos, estd motivado a partir de muitos
diferentes tipos de necessidades, e pode res-
ponder a numerosos e diferentes tipos ¢ estilos
delideranca.

O que faz a lideranga e como ela ocorre numa
democracia? Lideranga é o que realmente faz o
mundo girar. A lideranga é capaz de inspirar ¢
mobilizar massas de pessoas — é uma transagio
piiblica com a historia. A forga e o poder deum
lider representam a grande alavanca que impul-
siona centenas de mithares de pessoas a segui-
temum caminho, a sentir nas palavras do lider
seu pensamento traduzido. Sdo os lideres res-
ponsaveis pelos crimes mais horriveis e as lou-
curas mais extravagantes que desgragaram a
humanidade. Mas a eles também € creditada a
condugio da humanidade para a liberdade indi-
vidual, justica social e tolerdncia. A humanida-
de tem feito muito através de seus inventores €
génios, lideres em sua idéias que criam fatores
finicos de progresso humano, A linguagem dos
lideres determina o tom da politica. Entretanto,
4 maneira de Prometeu no Olimpo, os lideres
provam a realidade da escolha continuando a
lutar contra os deuses. Eles justificam o seu
papel, 4 medida em que buscam e libertam e dfio
poderes aos seus liderados. O grande tider anu-
la-s¢ a si mesmo, como dizia Thomas Jefferson.

No atual contexio, nio se trata de adaptar o
contelido as comunidades ¢ nagdes, mas de
explorar a necessidade de integragfio do meio
ambiente com as necessidades pessoais. Atra-
vés de um engajamento lucido e consciente, a
melhoria da qualidade d¢ vida pode ser busca-
da como um processo de recriagfio educacional
do pessoal integral(8).

4. A nova lideranga integral

Os lideres, como agentes de mudanga, sfio
essenciais para a mudanca societal, estenden-
do seus valores em metas mais amplas a um
nimero de pessoas e organizagdes. Constata-
mos que € necessirio uma abordagem mais glo-
bal e integral para atender as demandas sociais.
Na lideranga integral objetivamos uma série de
questionamentos que sio justamente para se
chegar 4 efetividade e unidade da ag#o politica
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coletiva. No plano existencial, a unidade da ag@o
politica propagada a nivel de organizagio liga-
se ao conceito de entropia. A entropia deseja-
da é a negativa, isto é. aquela que permite que a
organizacio esteja em estado de ordem ¢ equi-
librio, que € facilitada quando o lider est4 inte-
grado, provecando a ordem ¢ integragdo nas
moléculas e células organizacionais. Se o lider
ndo esta integrado, a lideranga organizacional
gerada € de entropia positiva, criando o caos ¢
a desordem na organizagio.

No plano funcional, devemos responder a
perguntas que dizem respeito a unidade con-
ceitual da pessoa humana no saber como, quan-
do e onde. Temos aqui o mundo objetivo da
aclio social, onde o do lider atua ¢, 0 mundo
intersubjetivo, como atua. Sée dois hemisféri-
os de atuagfio, o da razfo e o da intuigfio. Neste
modelo, inspirado no Estudo das Lagicas, de
Sampaio(11), entram ainda os aspectos da inte-
gridade entre 0 nivel funcional e o nivel exis-
tencial. A capacidade de integridade organiza-
cional leva ao aspecto de desenvolvimento, fa-
cilitando a adaptagio e a seguranga da organi-
zagdo aquela realidade dada, aquele contexto
que estd sendo vivenciado. E necessdrio, ain-
da, considerarmos dois eixos, o da qualidade
das relagdes humanas e o da efetividade. Oeixo
das relagdes humanas tem funcionado com pro-
porcionalidade inversa, em oposigo. ¢ que
queremos que funcione mais harmoniosamen-
te. A medida que aumentamos a qualidade de
vida no trabalho podemos transformar a curva
tradicional, de inversa proporcionalidade, em
uma curva de evolugfo crescente, ¢m que se
consideram os dois planos: o funcionat ¢ 0 exis-
tencial. A medida em que o proprio individuo
na organizagio inicia um processo de auto-in-
tegracdo, como célula organizacional, este pro-
Cess0 comega a criar o que chamamos de resso-
néncia social. A ressonincia social origina-se
do termo ressondncia conceitual, por nos de-
senvolvido como a capacidade de propagagio
de ondas quénticas de pensamento dentro da
organizacgio.*

As duas principais hipoteses de trabalho
na lideranga integral sio: a lideranga move a
organizacdo de um estado de intengdo para um
estado de realidade; a lideranga traz mndangas

* O conceito de ressondncia ¢ emprestado da
teoria dos campos morfogenéticos de Rupert Shel-
brake no qual é comprovada uma ressonancia de for-
mas coneeituais ¢ habilidades que se propagam numa
mesma espécie (12).

positivas se exercida com a energia de poderna
consciéncia ¢ verdade do amor universal, e
mudangas negativas. s¢ a energia de poder ¢é
exercida para si mesmo, em proveito pessoal.

Os principais aspectos da abordagem teori-
ca por nos utilizada sdo: 1) o de se considerar o
individuo na sua totalidade de ser pessoal, re-
lacional e societal; 2) o conceito de ressonin-
cia; 3) a integragdo entre logica da razio e logi-
ca da intuicio, como a capacidade de pensar
em nivel de razdo ¢ de intuigfo, nos niveis logi-
cos e simbélico pessoal, relacional e societal. (4,8).

Dai, inferimos que algumas das qualidades
da lideranga sio: a unidade do ser com o querer
e o saber; a integridade do conhecimento com a
sensibilidade; a transmissfo de conteiidos com
significado; a verdadeira simplicidade.

Neste modelo por nés desenvolvido, visa-
mos ainda os processos fisicos do individuo
integrado a nivel de seus hemisférios cerebrais.
Os processos relacionais e societais em resso-
néincia da informagfo conceitual sdo implemen-
tados através da criatividade ¢ da qualidade da
acao.

As habilidades a serem desenvolvidas na
organizacio, dentro deste modelo: senso de
determinagdo — ligado 4 capacidade de lucidez
e discernir conscientemente; senso de criativi-
dade - ligado 4 capacidade de antoconhecimen-
to; senso de oportunidade — ligado a capacida-
de de oportunizar o didlogo e de comunicar con-
tetddos com significado; senso de organizagio
- ligado 2 capacidade de estruturar contetudos
metodicamente.

A capacidade de utilizar recursos estratégi-
©0s € vista como recursos que existem a dispo-
sigdo do lider, embora haja um trabalho pessoal
a ser feito antes de conseguir implementar seus
préprios recursos.

No desenvolvimenio relacional, o lider de-
senvolve a capacidade dialética, de transfor-
maciio e cooperagio nos diversos niveis, pes-
soal, relacional e societal (figura 1),

5. Conclusdo

As mudancas que hoje atravessamos reque-
remuma nova logica e uma nova visfio que pres-
supdem liderangas capazes de implementar o
processo de mudanga, dentro de uma perspec-
tiva de inteligéneia social. A primeira visdo é
que esperamos que o processo dialético nas
organizagdes, que teve curto-Circuito, comece
agora a conectar-se com a realidade imanente,
apontando para a liberdade do ser. A segunda
visdo ¢ o argumento da hegemonia, segundo o
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MODELO DE LIDERANGA INTEGRAL (Botelho, 1990)

qual s¢ buscam condigdes conjunturais de in-
tegragdo e incorporagio sociais. Assim, ense-
jamos uma dialética de recuperagdo, um didlo-
go com a histéria, um processo emancipador,
que devera culminar na liberdade da auto-iden-
tificagio com a historia ¢ a comunidade(4).

A fim de que possamos passar esta década
pela transformagio necessaria, a gestdo pibli-
ca tera de aceitar a praticabilidade de aliangas
eficazes com lideres que questionam antigas
priticas ¢ propdem soluges novas, e também,
considerar tdo essencial o vinculo entre a admi-
nistragfio estratégica ¢ as operagdes(13). S¢-
mente quando uma organizagdo pode expres-
sar os valores essenciais das pessoas que as
dirigem ¢ que a organizagio comega a possuir
significado real. A era quaterndria ¢ uma erade
servigo ¢ a gestiio publica deve s¢ pautar pelo
servigo desinteressado ao piblico, visando 3
informacio e A consciéncia da sociedade den-
trode um novo sistema de inteligéncia social(4).
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