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INTRODUCAO que determinadas coisas sao verdadeiras.

As verdades sdo os Unicos instrumen-
tos de que o homem dispde para en-
frentar os imprevistos ¢ as incertezas que
o mundo a todos reserva. E, como crengas
que sdo, resultam de nossas escolhas.
Alias, Albert Camus, escritor ¢ pensador
franco-argelino, ja dizia que, da mesma
forma como a vida decorre das nossas
escolhas, também escolhemos acreditar

Ha os que consideram todas ou algumas
de suas verdades irrefutaveis, definitivas
e imutaveis. No meu caso, considero
que, diante da nossa ignorancia sobre o
mundo, qualquer verdade ¢ incompleta.
Por isso, julgo que o mais importante é o
empenho em se conhecer outras verdades
para que se possa complementar, alterar
ou substituir as que se carrega. Caso isso
venha a ocorrer com as crengas daqueles
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que, porventura, vierem a ler este texto,
me darei por plenamente recompensado.

Um registro se faz, contudo, indispen-
savel, a fim de explicarmos a auséncia
de citagdes de autores, livros, notas de
rodapé ou complementares. Quis tornar
o texto mais linear na sua leitura e com-
preensdo. Nao me julgo nenhum eleito
ou privilegiado que chegou, de repente,
a “verdades” sobre algo tdo complexo
por meio de insights ou “revelacdes”.
Tudo o que aqui exponho ¢ fruto do
amadurecimento de 50 anos de dedicacao
a vida académica, sorvendo e meditando
sobre as mais diversas contribui¢des de
estudiosos e pesquisadores que dedica-
ram suas vidas tentando compreender as
dificuldades da convivéncia social. Como
acredito que existem sempre leitores que
gostariam de ampliar o seu conhecimento
sobre os assuntos abordados, apresento,
ao final, uma sugestdo de leituras que
talvez possam atender as expectativas
desses interessados.

Antes de encerrar esta despretensiosa
introdugdo, uma explica¢do. Pode parecer
estranho, até ser considerado uma falta
de objetividade, discorrer, inicialmente,
sobre alguns aspectos do comportamento
humano antes de abordar o tema central
objeto deste texto. A despeito do viés
psicossocioldgico decorrente da especia-
lidade do autor, trata-se de um fendomeno
que ocorre na relacao. Por conseguinte,
um lider, ao se consagrar, além dos seus
atributos pessoais, demonstra de uma
maneira irrefutdvel ser possuidor de
grande sensibilidade e conhecimento
sobre o comportamento humano. Afinal,
a lideranca ¢ algo que se manifesta na
esfera da subjetividade do ser humano.
Alcangar a condicao de lider ndo depen-
de da vontade propria, ja que alguém
so se torna um lider se for percebido
como lider pelo conjunto de pessoas que
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compdem um coletivo. Resulta de uma
longa e ardua trajetoria de experiéncias e
aprendizados sobre o ser humano —um ser
que se caracteriza por suas contradi¢des.
Muitos tém sido os atributos apontados
nos mais diversos estudos versando
sobre os comportamentos de um lider
bem-sucedido. Entretanto, muito pouco
destaque a alguns que, pelo grau de di-
ficuldade, fazem a diferenga — ser capaz
de dar conta de suas tarefas e obrigacdes
inerentes ao seu papel e, simultanea-
mente, investir e estar disponivel para os
seus subordinados ou colaboradores. A
sua capacidade de ouvir, compreender e
ajudar a todos sem distingdo, de integrar
as pessoas em objetivos comuns € a sua
disponibilidade para o coletivo como um
todo sdo alguns dos atributos que colocam
um profissional no caminho da lideranca.
O desafio ¢ enorme, porque nao basta que
o dirigente tenha uma grande influéncia
sobre cada membro isolado de um coleti-
vo. E preciso que ele seja capaz também
de estimular o fazer coletivo, integrando
todos os esforgos individuais em prol de
um desempenho coletivo de exceléncia.
Isto implica em ter uma sensibilidade
agucada para o humano. Uma tolerancia
para as dificuldades, individuais e intera-
tivas, que cada um de nos tenta esconder
do publico, mas que, intimamente, atua
clandestinamente sabotando as nossas
aparéncias. Nao existem, pois, nenhum
receituario ou ligdes de comportamentos a
serem adotados por um candidato a lider.
A maneira como ele resgata, elabora e lida
com o humano presente nas mais diver-
sas situagdes vivenciadas num coletivo
determinard o seu sucesso ou fracasso na
empreitada. Logo, estas foram as razdes
pelas quais resolvemos iniciar tecendo
algumas apreciagdes sobre o ser humano,
as quais julgamos significativas para a
compreensao deste fenomeno.
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CRENCAS SOBRE A NATUREZA
HUMANA

A racionalidade do ser humano

Embora para muitos a existéncia de uma
natureza humana seja um tema controver-
S0, ja que varios pensadores ¢ cientistas
refutam essa construcdo tedrica, gostaria
de explicitar as crengas que assimilei sobre
algumas peculiaridades e caracteristicas
que presumo sejam comuns a todos os seres
humanos. Nao acredito que sejam inatas,
mas, sim, que, ao longo da trajetdria de
vida de cada um, elas sejam construidas,
reforcadas, alteradas ou substituidas, tendo
no contexto cultural o principal elemento
estimulador. Dependendo, ¢ logico, da
histéria individual, cada caracteristica se
manifesta em maior ou menor intensidade.

Todos nds esperamos, no nosso convi-
vio social, que o outro sempre exiba com-
portamentos racionais, pois, sem duvida,
isso facilita, em muito, prever e antecipar
como melhor agir. Acontece que somos,
simultaneamente, racionais € emocionais.
E na maioria das vezes, como atestam
os adeptos da motivac¢do inconsciente,
presente nas mais diversas teorias psica-
naliticas, as emoc¢des sempre prevalecem
sobre a razdo. Poderiamos at¢ acrescentar
mais, sem receio de sermos considerados
exagerados, que as emogdes exercem uma
funcdo de “gigol6” da razdo. Ou seja,
colocam a razdo para trabalhar a fim de
encontrar uma justificativa racional, acei-
tavel pela cultura, para as nossas condutas.
E quando o outro nos surpreende com o
inexplicavel, o consideramos irracional e,
em simultaneo, o rotulamos de “maluco,
doido ou antissocial”. O curioso ¢ que,
em nenhum instante, questionamos se a
nossa racionalidade ¢é tao racional assim,
ou se existiria alguma racionalidade que
nao conseguimos perceber naquilo que o
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outro fez ou disse, ou, ainda, se a nossa
reacdo, aparentemente racional, ndo es-
taria submetida a impulsos emocionais.

O maior valor da vida

Ao perguntarmos, por acaso, as pessoas
que conhecemos, a opinido delas sobre
qual seria o maior bem da vida, sabemos
de antemdo que deverdo surgir as mais
variadas respostas. O amor, a gratidao, a
amizade, a humildade, a devocao, a familia,
os filhos, as amizades, a honestidade, a
lealdade, e muitos tantos mais, sdo alguns
dos exemplos do que, por certo, poderdo
constar do rol das respostas. Entretanto,
embora longevo, confesso que nunca soube
de alguém que tivesse mencionado o que, a
meu ver, considero ser o que qualquer ser
vivo possui de mais especial, o seu bem
mais precioso — a vida. Se ndo, pensemos
um pouco sobre este fendmeno fundamen-
tal para a espécie humana. Qualquer um
de nos ¢ o produto de um espermatozoide
vencedor e de um o6vulo disponivel. Por-
tanto, se realizarmos um simples célculo
de probabilidade, s6 o fato de termos sido
gerados e nascido com vida significa que
Somos Vvitoriosos, porque ja tivemos uma
sorte maior do que ganhar na Mega-Sena.

Quem, a despeito de tragédias, obs-
taculos e adversidades enfrentadas, nao
encontra na vida a grande motivagao para
viver encontra-se enfermo. Nos casos mais
graves de desprezo pela vida—a depressao
—, 0 que se observa ¢ que essa pessoa, por
razdes diversas, desdenha o maior presente
que, sem saber por que, ganhamos —a vida.
E somente ao reconectar-se com esse prin-
cipio gerador podera recuperar de novo a
motivacao para continuar a viver. Além do
mais, a maioria das pessoas, nao obstante as
diferencas culturais, passa a maior parte de
suas vidas focada na acumulacao de bens
materiais, porque, para as sociedades mo-
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dernas, o consumo de bens materiais esta
associado a realizagdo; desse modo, cons-
truir um patriménio material ¢ a garantia de
sua sobrevivéncia. Contudo, tendo em vista
que ao morrer ninguém leva nada, como
atestam os arque6logos ou os ladrdes de
tumulos, € que 0 nosso maior bem ¢ a nossa
vida, devemos todos, por conseguinte nos
concentrar naquilo que a sustenta —a satde.
Este ¢, sem duvida alguma, o nosso inico
patrimonio e que, a cada dia, consumimos
um pouco e sem reposicao. E o importante
¢ que so depende de nos prioriza-la e tra-
ta-la com o maximo

ainda, que, a0 nos compararmos uns com
os outros, constatamos que o leque de
escolhas nd3o ¢ o mesmo para cada um.
Basta um minimo de sensibilidade para
concluir que, dependendo dos diferentes
contextos sociais, o espectro de escolhas
disponiveis ou possiveis sao bem desi-
guais. Contudo, mesmo em situagdes bem
extremas, sempre existirdo escolhas, pois
elas determinam a nossa maneira de ser no
mundo. As escolhas representam o alicer-
ce no qual se apoia nossa existéncia. Por
1Ss0 mesmo, elas sdo fator desencadeador,
em cada um de nos,

cuidado e ateng@o, ja
que sem saude difi-
cilmente poderemos
nos realizar.

Nascer x existir

Uma coisa é nas-
cer, outra existir.
Parece, de inicio,
um simples jogo de
palavras para causar
uma boa impressao,
uma falsa erudigdo.
Entretanto, sdo fe-

Colocar-se na condicao de
vitima ou atribuir a
outrem os insucessos

pelas escolhas que decidiu

fazer é assumir que nao se
considera o condutor de
sua vida. O irresponsavel
¢ aquele que, por
conveniéncia, nao reconhece
a autoria de suas escolhas

do sentimento de
responsabilidade.

O sentimento de
responsabilidade

Sentir-se res-
ponsavel por todos
0S seus atos e con-
sequéncias ¢, pois,
algo intrinseco a
quem se julga res-
ponsavel por sua
existéncia. Por outro
lado, colocar-se na

némenos de consti-
tuicdes bem distintas. O nascer se inscreve
na esfera bioquimica, enquanto o existir ¢
uma constru¢do que se manifesta no plano
existencial.

Nesse particular, Sartre, este famoso
pensador existencialista, afirma com
muita propriedade que, quer queiramos
aceitar ou ndo, ao nascer estamos ine-
xoravelmente “condenados” a produzir
a nossa existéncia. E como o fazemos?
Por meio das nossas escolhas. Evidente
que as op¢des aumentam a medida que
vamos nos desenvolvendo e levando
uma vida muito mais rica em experién-
cias diversificadas. Nao desconhecemos,
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condi¢do de vitima
ou atribuir a outrem os insucessos pelas
escolhas que decidiu fazer ¢ assumir que
ndo se considera o condutor de sua vida.
Acontece que somos, gostemos ou ndo, 0s
artesdos de nossa existéncia, construida
por meio de nossas agdes, omissoes, in-
diferengas ou mesmo postergagdes. Logo,
o irresponsavel ¢ aquele que, por conve-
niéncia, ndo reconhece a autoria de suas
escolhas. Para alguns ¢ muito mais facil se
tranquilizar ou se acomodar, colocando-se
numa situacao de passividade, e se com-
portar, como alguns pregam, “deixando a
vida me levar”... E bom lembrar que essa
“nao-escolha”, ou omissdo, ndo exime a
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pessoa de responsabilidade, ja que o que
ocorre ¢ que terd sempre que decidir sobre
um fato consumado. Os que se compor-
tam desse modo talvez se esquegam que
estdo admitindo, implicitamente, que sdo
totalmente insignificantes, incapazes de
construirem o seu projeto existencial, de
serem os dirigentes de suas vidas.

E muito frequente encontrar um pseu-
doconsolo para seus fracassos ao se atri-
buir a responsabilidade a entidades supe-
riores ou a abstragdes: o destino, o carma,
a provagdo, o castigo, a predestinagdo.
Isto pode aparentemente proporcionar um
certo alivio, principalmente aos que sdo
objeto de muita critica pelos seus cons-
tantes erros. Entretanto, cedo ou tarde,
quando se reconhece que as desgragas pe-
las quais passamos poderiam ser evitadas,
o0 que normalmente acontece ¢ que essas
pessoas passam a vivenciar uma espécie
de vazio existencial, um sentimento de
que a sua vida ndo tem o menor sentido,
porque se sentem impotentes, totalmente
incapazes de conduzi-la. E o que ¢ mais
tragico, segundo apontam inumeras as
experiéncias registradas: essas pessoas,
cedo ou tarde, tendem a perder o entu-
siasmo pela vida, acabam por se sentir
desmotivadas para viver.

CRENCAS SOBRE A VIDA DE
RELACAO

O desafio de viver com o outro

“Ninguém nasce ou morre por mim.”
De novo invocamos uma das iniimeras
afirmacdes sustentadas pelos pensadores
existencialistas. Isto equivale a especificar
que os dois pontos cruciais da trajetoria
de vida de um ser humano, o nascimento
e a morte, s30 momentos profundamente
solitarios. Por conseguinte, se quisermos
fugir da soliddo que nos reserva o final de
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nossa vida, temos que “conviver”, ou seja,
“viver com” o outro.

Porém abandonar o nosso umbigo
como centro do universo, isto ¢, deixar de
considerar que o mundo existe, exclusi-
vamente, para alimentar tudo aquilo pelo
qual ansiamos e que, portanto, 0s outros
existem, em principio, como objeto de
satisfacdo de nossos desejos, ¢ uma tarefa
ardua. Vai depender de um longo e penoso
processo de maturidade e aprendizados. E
nao faltam exemplos controversos de pes-
soas que passam suas vidas sem conseguir
atingir tal estagio. Como também ndo ¢
raro conhecermos pessoas que, desde que
nasceram, se relacionam e se dao muito
bem com qualquer um. Costumamos nos
referir a essas pessoas como sendo de “facil
relacionamento”, “de bem com a vida”,
“simpaticas”, “agradaveis”. Mas, infeliz-
mente, ndo ¢ o que acontece com a maioria.

Os vinculos sociais

Para se ter uma ideia de como a con-
vivéncia com os demais ¢ algo que exige
uma longa caminhada, seria interessante
atentarmos para as etapas do desenvolvi-
mento humano. Os estudiosos apontam
para o fato de que o periodo de inicio da
vida social de uma crianca comega efeti-
vamente a partir de dois anos de idade. Até
entdo, a interagao entre criangas dessa faixa
etaria € totalmente individual, centrada em
si mesma, ja que, embora na companhia
de outras criangas, cada uma delas brinca
consigo mesma. Nesses casos nao existe
uma relacdo. Isto porque estar em uma
relagdo implica inserir-se na dinamica de
interagdes mutuas, em que cada um afeta,
influencia e modifica o comportamento do
outro e vice-versa. Se dizemos, portanto,
que ndo estamos nem ai para o que o outro
pensa, diz, faz ou solicita ¢ porque nao
estamos, absolutamente, numa relagao.
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Basta observarmos as criangas no seu
processo de desenvolvimento e atentar-
mos para as interagdes que elas realizam.
Dificilmente elas conseguem suportar as
frustragdes pelo fato da outra ndo fazer
aquilo que elas querem que facam. Nao
¢ a toa que Eugéne Enriquez, socidlogo e
psicanalista francés, defende a tese de que
“o vinculo social ¢ um vinculo tradgico”
para o ser humano. Segundo a sua con-
cepcao, o fenomeno ocorre quando pela
primeira vez a crianga descobre que existe
uma outra crianga que, assim como ela,
também deseja coisas, e pode ser ainda que
deseje a mesma coisa que ela deseja. Isto
representa uma surpresa para um ser que,
até entdo, se percebia tinico, sem nenhum
concorrente na satis-

sentindo-se desprezadas, solitarias e pro-
fundamente carentes. A falta de amigos se
deve em muito a circunstancia de que os
vinculos de amizades se ddo entre seres
que se respeitam por serem individuos que
fazem questdo de se afirmarem como seres
unicos e singulares. Uma coisa ¢ uma in-
teragdo baseada na reciprocidade, em que
cada uma das partes cede um pouco em
favor da outra, outra coisa é uma interagao
baseada na submissao, na qual uma das
partes se anula totalmente, abrindo mao
de qualquer demanda capaz de satisfazé-la,
por medo ou temor de desagradar ao outro.
Tal atitude de jeito nenhum favorece a
constituicdo de uma amizade, ja que este
¢ um vinculo que une uma pessoa a outra,
uma espécie de cos-

facdo dos seus dese-
jos. Se, apés o ines-
perado, continuam
compartilhando a
brincadeira, da-se o
aprendizado de que
ambas as partes po-
dem perfeitamente
interagir, cada uma
cedendo, empres-
tando ou ajudando a

Amizades se dio entre
seres unicos e singulares
que se respeitam. Uma coisa
¢ uma interacido baseada
na reciprocidade, outra
coisa ¢ uma interacao
baseada na submissao

tura afetiva, tecida
na reciprocidade da
admiracdo das qua-
lidades e aceitacao
de defeitos mutuos.

E assim, das ex-
periéncias das diver-
sas relagcdes acumu-
ladas, aprende-se a
conciliar interesses
com as pessoas que

outra. E desse modo
que a crianga vai aprendendo a estabelecer
os vinculos afetivos com os outros que des-
cobriu serem iguais —a origem da amizade.

Mas também existem casos de criangas
mais timidas ou inseguras, que desde cedo
se submetem e cedem sempre a imposi¢ao
e aos designios do outro. Consideradas
pacificas, “de boa paz”, “boa indole”,
crescem na subserviéncia, achando que
devem obedecer e agradar os outros, a
quem percebem como mais fortes, pois
so desta maneira conseguirdo sobreviver.
E o que ocorre ¢é que, por se julgarem
mais fracas, acabam por se transformar
em verdadeiros “capachos” dos demais,
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tivemos a oportu-
nidade de conhecer. E quanto maior o
éxito obtido nas negociagdes efetuadas,
buscando a satisfagdo mutua, maior a
probabilidade de aumentar o niumero
de amizades, sinal inconteste de que se
deixou de agir como umbigo do mundo e
aprendeu-se a conviver.

CRENCAS SOBRE OS
COLETIVOS

Os coletivos e a autonomia individual

Embora a maioria das pessoas nasca,
viva, trabalhe e frequente os mais variados
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tipos de coletivos, persiste, contudo, um
certo receio ou temor que se manifesta
quando, pelas mais variadas razdes, se
¢ chamado a participar de reunides, em
especial quando se trata de situagdes no-
vas. Entre permanecer ao abrigo da vida
intima a ter que participar de um processo
decisorio coletivamente, a preferéncia
sempre recaira sobre a primeira op¢ao. A
explicagdo talvez se encontre na Historia,
pois, desde os primoérdios da vida social,
o ser humano enfrenta os efeitos da “lei
do mais forte”, a submissao ao outro. Dai
o temor, quase inconsciente, ainda mais
para os menos acostumados, de que se
possa perder a liberdade, ser controlado
ou ser pressionado por estranhos e ter
que se comportar de conformidade com
a pressao da maioria.

Por outro lado, devido ao desenvol-
vimento tecnoldgico alcangado pelas
sociedades modernas, muitos acham que
vivemos atualmente uma era da partici-
pacdo, em que, pelo menos em tese, cria-
ram-se as maiores oportunidades para as
pessoas interagirem e se integrarem. Por
1SS0 mesmo, assistimos em todas as areas
uma preocupacdo, cada vez mais acen-
tuada, em se tudo se decidir na presenca
de todos, ou seja, “democraticamente”.
De repente, parece que tudo tem que
ser resolvido no coletivo. Entretanto, €
preciso ter muita cautela e receio antes
de aderirmos a esse processo de genera-
lizacdo que lastra em todos os setores das
sociedades modernas. O uso e o abuso das
decisdes em coletivos parecem esconder
uma pratica de “coletivismo manipula-
tivo”. A impressdo que se tem ¢ que se
age como se transformassemos o mundo
numa sucessao de intimeras assembleias
permanentes, na qual a presenca de todos
tornou-se fundamental para que ninguém
venha a declarar, depois, que nada sabia
ou que ndo teve o direito a opinar e de-
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cidir. O que se observa, entretanto, em
muitos casos, € a utilizacdo, de uma forma
magquiavélica, dos coletivos para “legiti-
mar” as decisdes em interesse proprio,
seja pessoal ou de grupos. A titulo de se
empregar uma “pratica democratica”, dar
avoz a todos, o que se deseja, no fundo, ¢
obter uma pseudolegitimagao, envolvendo
todos num processo decisorio que atenda
a um propdsito dos interessados pela
convocagao do coletivo.

Em contrapartida, as pessoas nao
necessariamente se sentem livres para
expressar suas opinides e pensamentos.
O motivo pelas quais ndo se pronunciam
s30 os mais variados. Sem levar em conta
o medo das retaliagdes, cada vez mais
presente numa sociedade cada vez mais
violenta, de ser rotulado de “fascista” ou
“antidemocrata”, a timidez ou a inibigao
de falar em publico, a vergonha de pas-
sar uma imagem de ignorante, a falta de
entendimento e de informagdes sobre o
objeto dos debates e o sentimento de in-
ferioridade por achar que possui um baixo
nivel de escolaridade sdo alguns exemplos
do que pode acontecer, principalmente
com os mais inexperientes.

Por outro lado, os verdadeiros inte-
ressados em uma determinada decisdo
encontraram uma forma de “lavar as
maos”. Invocando uma decisdo livre,
imparcial e democratica, deixam que a
pressao social “convenca” ou “obrigue”
os “indiferentes” ou “divergentes” a
aderirem as decisOes da maioria. E, no
final, embora muitos saiam frustrados,
nada poderdo fazer, porque, afinal, todos
tiveram a oportunidade de participar.

As caracteristicas dos coletivos
A semelhanca das pessoas, cada

uma com suas caracteristicas proprias
(a personalidade), os coletivos também
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apresentam aspectos especificos que os
distinguem uns dos outros: tamanho, nivel
de organizacao, rigidez ou flexibilizagao
das normas, sang¢des, grau de fechamento
e abertura para outros membros, grau de
acolhimento ou alheamento, troca e circu-
lacdo da afetividade e grau de formalismo,
de coesdo e uniformidade reinante sdo
algumas das caracteristicas observadas.
Evidentemente, esses tragos nao existem
a priori. Eles sdo construidos, elaborados,
anulados, reforcados ao longo da trajeto-
ria de interag@o desenvolvida pelos seus
membros. Deste modo, para se conhecer
o grau de integracdo que une as pessoas
que participam de um coletivo ha que se
participar efetivamente da sua dinamica
interna. Vistas de longe, as associa¢des
entre pessoas que formam os diferentes
coletivos parecem muito semelhantes.
Contudo, somente ao nos inserirmos na
dindmica da relagao existente em cada um
desses coletivos poderemos constatar a
qualidade e as especificidades da interagdo
desenvolvida no seu interior.

Existem alguns referenciais utilizados
para se avaliar a qualidade de vida nos
coletivos. O primeiro deles ¢ até que pon-
to as atividades e os objetivos atingidos
ou buscados pelo coletivo sdo capazes
de satisfazer as necessidades de seus
integrantes. A clareza que cada membro
possui de que somente por meio do co-
letivo, como um todo, podera garantir a
satisfacdo de muitas das suas necessidades
¢, sem duvida, indispensavel a aceitagdo
dos compromissos impostos pelo coletivo
e, consequentemente, estimula o grau de
empenho, dedicacdo e disponibilidade
para as atividades exercidas em prol do
conjunto. O segundo ¢ a consciéncia que
cada um desenvolve do grau de interde-
pendéncia que deve manter em relagdo
aos outros. Isto corresponde a ter sempre
em mente que tudo aquilo que ele faz ou
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deixa de fazer interfere direta ou indire-
tamente nos outros e vice-versa. Portanto,
um forte sentimento de interdependéncia
requer de cada um manter sempre um
nivel de atencao constante nao s6 naquilo
que tem que realizar, como também no
que os outros deverdo fazer. Ha de existir
disponibilidade para nao s6 focar no que
lhe compete, como também estar sempre
atento a cooperar, suplementar, enfim,
ajudar os outros a fazerem a sua parte. A
importancia dessa compreensdo ¢ tanta
que alguns consideram que o sentimento
de interdependéncia ¢ o alimento dos
coletivos. O terceiro, diz respeito ao grau
de intensidade e a qualidade dos vinculos
estabelecidos entre os seus membros.
Os vinculos estabelecidos revelam uma
espécie de “costura afetiva” a unir, entre
si, todos os membros. Quanto mais fortes
sdo esses vinculos, mais ligados entre si se
encontrardo seus membros, o que reflete
um sentimento de unido capaz de tornar o
coletivo efetivamente integrado.

Os estdgios de evolugdo dos coletivos

E muito comum as pessoas, princi-
palmente os que desempenham o papel
de dirigente, se referirem aos respectivos
coletivos como equipes. Este termo tal-
vez passe a ideia de que se trata de um
conjunto de pessoas integradas voltadas
eficazmente para a consecuc¢do dos seus
objetivos. No entanto, tal palavra nem de
longe reflete o que na pratica se verifica.
O que ocorre ¢ que funcionar como uma
equipe significa encontrar-se num estagio,
obtido, muitas vezes, por meio de um
longo e sofrido processo de aprendizados.
Nao ¢ pelo simples fato de nos referirmos
a um determinado coletivo como sendo
uma equipe que ele podera ser conside-
rado, pela qualidade da sua dinamica de
interacao e performance, uma verdadeira
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equipe. Para que se entenda o que re-
presenta funcionar como uma equipe €
preciso que se acompanhem os diferentes
estagios percorridos por um coletivo até
se alcancar esse ideal.

Desde que surgem, os coletivos ini-
ciam uma caminhada em busca de uma
estruturagdo mais solida que garanta a
sua estabilidade. Alguns, quando come-
cam, ja foram objeto de planejamento
prévio, com defini¢do de objetivos, pa-
péis, normas, direitos, deveres. Ja outros
comecam a sua aventura de existir na
pratica, ou seja, produzir energia que se
origina da interacdo humana, e ainda, si-
multaneamente, iniciar o seu processo de
estruturacdo formal . De qualquer forma,
para a maioria dos coletivos a reformu-
lagdo continuada de objetivos a serem
alcancados, bem como de papéis e de
normas, sao objeto constante de ensaios
e erros, de idas e vindas, na medida em
que o trajeto percorrido no seu processo
evolutivo dificilmente sera linear. Apesar
de muitos coletivos se apresentarem como
formalmente bem definidos, ndo neces-
sariamente se encontram estabilizados.
Apresentam um desempenho abaixo das
expectativas, o que os torna extremamen-
te vulneraveis a crises.

Ao se langar um olhar mais critico sobre
0 que se passa na dinamica de interagao,
consegue-se entender, logo de inicio,
as razdes do insucesso. Observa-se, por
exemplo, que, se ndo a maioria, muitos dos
seus membros ndo conseguiram internali-
zar tarefas e deveres, comprometer-se com
as metas estabelecidas, sentir um minimo
de interdependéncia em relacdo aos outros.
Embora associados, as vezes ocupando
0 mesmo espaco fisico, ndo conseguem
sentir nada em comum. Obrigados, pelos
mais variados motivos, a fingirem ser um
participante, no fundo se comportam como
se ndo tivessem nada a ver com aquilo tudo
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que esta acontecendo. Esse coletivo encon-
tra-se, pois, no estagio de “aglomerado”,
uma situagdo na qual os seus integrantes,
embora em aparente interacdo, parecem
existir como se fora um arquipélago,
cada ilha preocupada somente com a sua
parte, sem que haja a minima consciéncia
da interdependéncia de seus papéis. Sem
conseguirem se integrar uns com o0s
outros, ndo possuem liga que os una o
suficiente para realizarem coletivamente
de modo satisfatorio. Se, no entanto, por
uma série de mudancas introduzidas
no seu interior, os participantes de um
aglomerado conseguem intensificar o seu
grau de interagdo, tornando os objetivos
em comum, ou seja, compartilhados,
desenvolvendo as relacdes afetivas entre
si, manifestando solidariedade uns com
os outros, exercitando e acreditando nos
efeitos da interdependéncia de papéis e
incorporando e se comprometendo com
a normatividade pactuada, entdo esse
coletivo atinge o estdgio de um grupo.
A passagem, entretanto, de um grupo a
equipe ira requerer muito mais empenho
e dedicacdo por parte de todos os seus
membros. Significard atingir, em relagao
ao seu desempenho coletivo, um estagio
superior de sinergia na qual o resultado
coletivo ¢ maior do que a soma do poten-
cial ou dos resultados apresentados por
cada membro individualmente.
Imaginemos, por exemplo, um grupo
constituido dos seguintes membros: A, B,
C e D. Tomando-se por base que, numa
atividade coletiva, cada membro devesse
contribuir com os seguintes esforgos e
desempenho para o grupo: A=a/B=b/C
=c /D =d, concluiriamos que o somatério
do desempenho final do grupo deveria ser
(atb+c+d). Entretanto, se em verdade o
resultado final apresentado pelo grupo fos-
se (ABCD) > (at+b+c+d), isto ¢, maior que
o somatdrio das contribui¢des individuais,
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ocorreu, entdo, um fendomeno sinérgico,
ou seja, o desempenho em conjunto dessas
pessoas foi capaz de superar o somatorio
dos investimentos individuais de cada
integrante. Deve-se ressaltar, ainda, que
um membro de uma verdadeira equipe,
reconhece, sem nenhuma dificuldade, que
o resultado que se consegue obter coleti-
vamente ¢ bem superior ao que ele poderia
exibir isoladamente, dai a sua enorme
preocupag@o em manter-se integrado.

CRENCAS SOBRE A
LIDERANCA

Os coletivos, os dirigentes e os lideres

O curioso ¢ que

verifica-se, a todo instante, iniciativas ino-
vadoras que, devido a disseminagdo quase
instantanea, sdo capazes de contaminar e
instigar a muitos curiosos.

No cenario da vida nos coletivos, de
repente comeca a irromper a tese, que se
espalha vertiginosamente por todos os
cantos, de que as pessoas nao precisariam
mais de chefe para realizarem conjunta-
mente aquilo a que se propdem. Bastaria
tdo-somente que as pessoas aprendessem
a conviver e produzir coletivamente, sem a
necessidade da presenca de nenhuma figu-
ra que conduzisse o processo. Comecam,
entdo, a surgir as diferentes experiéncias
de autogestao levadas a efeito nos mais di-
versos tipos de coletivos. Mas, infelizmen-
te, essas experién-

a0 juntarmos pes-
soas, especialmente
as que nao estive-
rem muito familiari-
zadas com reunioes,
0 que se constata
¢ um verdadeiro
“engarrafamento de
egos”. Todo mun-
do querendo fazer
prevalecer os seus
pontos de vista, as

Um coletivo, para ser
adequado e estavel,
carece de alguém que atue
como dirigente. Uma coisa
¢ alguém assumir a tarefa
de dirigir um coletivo,
outra, bem distinta, € o
de tornar-se um lider

cias, até o presente
instante, ndo tém
sido bem-sucedidas.
Cooperativas, orga-
nizagdes nao-gover-
namentais (ONGs)
e outros empreen-
dimentos coletivos
tém demonstrado
que, diante dos im-
passes instaurados,
a unica saida en-

suas verdades e des-
crengas, chamar a atencdo sobre si, des-
truir os argumentos apresentados pelos
demais ou vencé-los com uma alegacio
contundente. E, caso ndo exista alguém
presente com capacidade de apaziguar os
animos e mobilizar as pessoas no sentido
de se chegar a alguma conclusdo, a ten-
déncia sera a reunido caminhar para um
infeliz desfecho: o encerramento devido
aos conflitos e as agressdes generalizadas.

O interessante ¢ que as sociedades
modernas atingiram um elevado padrio
de desenvolvimento tecnoldgico e torna-
ram-se extremamente dindmicas. Por isso
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contrada foi a de se
eleger, periodicamente, representantes
com a incumbéncia de decidirem em nome
dos seus respectivos representados. E,
como se ndo bastasse, apds reunirem os
representantes numa espécie de colegiado
de diregdo, ha a necessidade, ainda, de se
definir uma hierarquia de papéis e de se
eleger um representante para exercer a
fungdo de gestor para um mandato a ser
renovado de conformidade com a vontade
da maioria.

Logo, por mais que tenham sido
realizadas diversas tentativas, o que tem
sido evidenciado ¢ que um coletivo, para
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funcionar adequadamente e permanecer
razoavelmente estavel, carece de alguém
que atue como dirigente, condutor, coor-
denador, orientador, supervisor, chefe,
gestor ou seja la qual for o nome que se
queira dar. Alids, os mais experientes
da vida em coletivos reconhecem, sem
dificuldade, que o lugar ocupado por um
dirigente, qualquer que seja o seu nivel, ¢
o da integragdo. Portanto, tudo que faz s
se justifica se for para integrar ou manter
integrados os elementos que compdem um
coletivo. Ao priorizar, entdo, os objetivos
a alcangar por meio de um desempenho
coletivo, estard contribuindo para asse-
gurar a integracdo, uma vez 0os que 0s
individuos s6 se interessam em perma-
necer, espontaneamente, num coletivo
se vislumbrarem nos resultados obtidos
coletivamente a possibilidade de satisfazer
algumas de suas necessidades individuais.

Atualmente, o nome “lider”, originario,
segundo os estudiosos, dos vikings (o
condutor das embarcacdes), encontra-se
consagrado, razao pela qual ¢ atribuido a
todo aquele que tem o encargo de diregdo
de coletivos, um papel de lideranca. Con-
tudo, tendo em vista a complexidade atual
dos coletivos, cada vez mais valoriza-se o
papel e o desempenho dos gestores, bem
como a constatacdo de que nem todos
que exercem essa atribui¢do podem ser
considerados lideres. Dai a convicgao,
que cresce entre especialistas, de que uma
coisa ¢ alguém assumir formalmente a
tarefa de dirigir um coletivo, outra, bem
distinta, ¢ o de tornar-se um lider. Para que
esse nivel seja atingido, ¢ preciso que o
dirigente, além de seus atributos pessoais,
percorra, as vezes, um longo caminho de
aprendizados, acertos e erros, que requer
muita perseveranca e esfor¢o, o que para
muitos tornam-se cruciais renuncias e
implicacdes até na vida pessoal. Sendo ve-
jamos alguns desafios a serem superados.
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A confianga

De inicio € preciso ressaltar que a con-
fianga ¢ o ingrediente que regula o campo
das relagdes interpessoais. Na sua auséncia,
sera impossivel integrar as pessoas e, desta
forma, obter as transformagdes que levem
um coletivo a converter-se numa equipe.
Enquanto os integrantes de um coletivo ndo
se sentirem suficientemente seguros, con-
fortaveis e acreditando no dirigente e nos
demais componentes, as relagdes mantidas
serdo de distanciamento, defesa e descom-
promisso. Portanto, o primeiro desafio de
um lider ¢ o de construir um clima de con-
fianga generalizado, fazer com que todos
os componentes sintam que, a despeito das
diferengas, podem confiar uns nos outros
e, principalmente, no seu dirigente. Como,
entdo, conseguir mobilizar pessoas que, em
muitos casos, parecem se encontrar numa
convivéncia desanimadora, simplesmente
mecanica e rotineira, avessas a qualquer
proposta de mudanga, pois s6 esperam
uma oportunidade de saltar fora? Além
do mais, confianga ndo se da, razdo pela
qual ninguém deve pedir um “voto de con-
fianga”. Ela ¢ o resultado de um processo
de construg@o que, pouco a pouco, vai se
estruturando por meio de atitudes firmes,
solidarias e de encorajamento.

Todos nos sabemos, pelas diversas ex-
periéncias de vida, que ninguém confia em
quem ndo se conhece ou se comporta como
uma “caixa preta”, indecifravel, misteriosa
¢, muito menos, em gente falsa. Ja temos,
entdo, algumas informagdes indispensa-
veis para lidar com o fendmeno confianga.

O primeiro passo ¢ o dar-se a conhecer.
Ter ousadia e tranquilidade, porque acre-
dita no que esta propondo, de estimular
e provocar todos, sem exce¢do, a falar
sobre si mesmos: sua historia pessoal, seus
defeitos, suas virtudes, seus sonhos, seus
planos. Isso significa despir-se de vaida-
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des, espertezas, simulacdes e hipocrisias
e fazer uma autocritica em publico. Falar
do que julga sejam os seus defeitos, o que
acha que deve mudar em si mesmo, se
sabe ou ndo como conseguir, se gostaria
ou nao de receber ajuda dos participantes,
ou seja, realizar o que poderiamos dizer,
de uma maneira esquematica, uma espécie
de “striptease psicologico”.

O segundo ponto a ser desenvolvido
com muita coragem e tenacidade ¢ a ado-
¢do da transparéncia como um pacto de
convivéncia coletivo. Para tanto, € neces-
sério que todos adotem uma nova postura:
o exercicio continuado da explicitagdo,
ou seja, o habito de dar explicacdes, de
falar dos porqués de todas as suas acdes
e omissdes que, de uma maneira direta
ou indireta, afetam a convivéncia no co-
letivo, dar ciéncia do que gostou ou nao
do outro, do que pretende fazer ou do que
espera que o outro faca. Por outro lado,
estamos fartos de saber que nem sempre
as pessoas recebem bem o que temos a
dizer delas. Isto, contudo, ¢ um aprendi-
zado mutuo que incorporamos por meio
de um percurso cheio de acertos e erros.
Por isso o cuidado que devemos ter, e s6
a experiéncia nos ensina, de comunicar o
que se deseja, sem ofender, desqualificar
ou arrasar o outro e, ainda, se devemos
falar algo em publico ou em particular.
O mesmo vale para quem recebe uma
avaliagdo. E importante descer do pedestal
no qual as vezes nos colocamos, porque
nos comportamos como se fossemos os
unicos donos da verdade, aprender a nos
corrigir e a rever nossas atitudes ouvindo
e refletindo sobre o que nos dizem, em
vez de brigar ou desqualificar o que foi
dito. Atingir o estagio de transparéncia ¢
fundamental para uma convivéncia har-
monica e solidaria em qualquer coletivo.

E, por ultimo, a autenticidade. Por
mais que alguém afirme ser auténtico,
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com o tempo vamos percebendo que
tem muita coisa que a pessoa esconde
ou dissimula. Inclusive até para os mais
intimos. Os motivos sdo inimeros, sendo
que, na maioria dos casos, ¢ a vergonha
que sente de se expor e confessar o que
julga ird denegrir a imagem que tenta
passar. Assim somos todos nés. Por mais
que alguns ousem afirmar que conhece
o outro como a palma de sua mao, ¢ so
refletirmos um pouco sobre as surpresas
que ja tivemos com pessoas que acredita-
vamos conhecer para reconhecer que todo
ser humano, uns mais, outro menos, € um
ser invisivel. Basta levar em consideracao
que todo homem ¢ um ser que pensa, que
fala e que age. E que nem sempre fala o
que pensa, nem sempre fala como age,
que nem sempre age conforme pensa, que
nem sempre age conforme fala ou, ainda,
nem sempre pensa sobre o que fala e nem
sempre pensa no que age. Dai os perigos
que correm os que supdem, convictos, que
conhecem tudo sobre o outro.

Diante do exposto, talvez essa seja a
mudanga mais dificil de ocorrer no ambito
de um coletivo, porque se trata de um
aprendizado que vem do bergo e que se
encontra ancorado nos padrdes culturais
que inconscientemente incorporamos e
que sdo refor¢ados no nosso dia a dia,
porque acreditamos que seja uma forma de
nos proteger. Julgamos que quanto mais
auténticos somos, mais previsiveis nos
tornamos e, consequentemente, mais vul-
neraveis ficamos aos ardis que os outros
utilizam para nos enganar ou obter o que
desejam em nosso prejuizo. Entretanto,
paraum dirigente que almeja tornar-se um
lider este atributo torna-se indispensavel,
ja que os integrantes desse coletivo, ao
projetarem num determinado membro
as qualidades de um lider, o idealizam,
tornando-o um ser excepcional, que se
destaca dos demais. Em razao disso, quan-
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to mais um dirigente se esforcar para ser
0 mais auténtico possivel, mais confidvel
ele serd e, portanto, mais qualidades serdo
a ele atribuidas, identificadas, ressaltadas
e compartilhados pelos seus dirigidos.

A autoridade

Conforme atestam os registros histori-
cos levantados pelos estudiosos, quaisquer
que tenham sido as formas de organizagao
social adotadas ao longo da historia, elas
tiveram como seu alicerce a hierarquia so-
cial. E dentro desse principio hierarquico,
no cume dessa pirdmide, sempre encontra-
mos uma figura revestida de autoridade a
materializar o poder de controle, gerando,
consequentemente, respeito, admiracao
e temor, conforme

autocontrole e autonomia dos membros
dos coletivos. Observa-se, portanto, um
esforco para mudar a imagem residual do
dirigente que o passado consagrou. Des-
mitificar a crenca de que, para ser um bom
chefe ou dirigente, tem que se exercer a
autoridade do papel com muito rigor e dis-
ciplina parece ser uma das preocupacdes
do dirigente moderno. Para tanto, ele deve
se colocar no nivel de seus colaboradores
e desenvolver uma interagdo de iguais,
encorajando a colaboragdo e a cumpli-
cidade de todos. Todas essas inovagdes,
ndo obstante serem, sem duvida alguma,
necessarias e tardias, vém contribuindo,
no entanto, para uma espécie de desqua-
lificacdo e enfraquecimento da figura da
autoridade. Isso parece provocar incerte-
zas que se refletem

os padrdes culturais
vigentes. Ninguém
desconhece, inclu-
sive nos tempos
atuais, os exemplos
dos absurdos come-

A autoridade é a
responsavel por estabelecer
os vinculos sociais entre
pessoas desiguais

negativamente no
desempenho de um
coletivo, porque
uma coisa sdo os
excessos, abusos e
horrores cometidos

tidos por figuras de

por uma autoridade,

autoridade doentias

responsaveis por atos de violéncia, covar-
dia e maus tratos sobre seus subordinados
hierarquicos. Nao foi por acaso que os
casos extremos de abuso de autoridade
continuado foram capazes de provocar
até revoltas nos mais diversos niveis
de coletivos. Diante de tantas ameagas,
as sociedades modernas resolveram se
proteger, diluindo, gradativamente, a con-
centracdo de poder de controle no papel
atribuido aos dirigentes.

Em simultdneo a democratizagdo das
sociedades, instala-se um processo de re-
novagao continuada de técnicas de gestao
voltada para o aperfeicoamento dos me-
canismos que envolvam a participacdo de
todos nos processos decisorios, bem como
do exercicio das praticas que estimulem
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outra o que significa
para um coletivo uma figura revestida de
autoridade. Segundo Richard Sennett, es-
tudioso da autoridade, esta ¢ a responsavel
por estabelecer os vinculos sociais entre
pessoas desiguais.

Imaginem uma familia composta de
pais e filhos. No processo educacional
desenvolvido, os pais ndo sdo seres hie-
rarquicamente iguais. Eles sdo coloca-
dos, pelos filhos, num escaldo superior,
porque, em principio, desde o berco, lhes
dao abrigo, alimentacdo e orientagdo e
tiram as davidas que os importunam. Os
filhos esperam que os pais saibam como
os proteger, quando se fizer necessario.
Por outro lado, vezes ha em que eles,
os pais, corrigem os filhos, os punem e
lhes dao limites, por isso desagradam e,

RMB3°T/2019



AJUDANDO A ESPALHAR VERDADES SOBRE LIDERANCA

nesses momentos, sdo percebidos como
figuras opressoras, chegando a causar
até um certo temor. E dentro dessa am-
biguidade — prote¢do x coer¢do — que a
crianga vai crescendo, se desenvolvendo
e se sentindo cada vez mais integrada ao
ambiente familiar.

Imaginemos uma situacao diferente,
que parece ser atualmente a mais comum,
a de pais que trabalham — uma dinamica
familiar, em boa parte, de pais ausentes.
Quando, depois de um exaustivo dia de
trabalho, cansados e insatisfeitos com a
vida que levam, sdo obrigados, devido
aos problemas envolvendo os filhos, a
reuni-los para falar sobre o acontecido,
normalmente ¢ para recrimina-los. E o
que na maioria das situagdes acontece ¢
deixar registrados, por meio das reacdes
emocionais visiveis, o aborrecimento € a
contrariedade por terem sido importuna-
dos. Infelizmente, devido aos iniumeros
encontros dessa natureza que se sucedem,
0 que conseguem passar para os filhos ¢
que estes s3o um estorvo e que, portanto,
nada esperem a ndo ser a sua insatisfagao
por mais esse encargo que eles provoca-
ram — o de ter que corrigi-los. Diante desse
cendrio, o que fatalmente devera ocorrer
¢ que essas criangas crescerdo buscando
fora de casa a protecdo que desejariam
ter e se livrar, o mais rapido possivel, do
ambiente que sentem de rejei¢do familiar.

Uma outra situacdo, ainda, seria a de
pais que resolvessem assumir uma postura
de “pais moderninhos”, adotando os prin-
cipios de educagao igualitaria, sem repres-
sdo e voltada para a autonomia individual.
A preocupacao constante sera, pois, a de
demonstrar para os filhos que gostariam
que fossem percebidos como iguais, uma
espécie de irmaos mais velhos. Subjacente
a essas condutas, encontram suporte na
tese de que, ao agirem dessa maneira,
sem impor limites e afirmar o que € certo/
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errado, recompensando ou punindo, com
tempo seus filhos irdo gradativamente se
tornando autonomos e sabedores de como
melhor se comportar. O importante — & o
que acreditam essas pessoas para justificar
suas atitudes — seria o esfor¢o continuado
por manter um ambiente descontraido,
sem censuras e punigdes. A expectativa
talvez fosse a de que essas criangas pu-
dessem, desse modo, crescer autdnomas,
sabendo se virar sozinhas e muito ligadas
entre si e a familia. Mas, lamentavelmen-
te, os relatos de educadores que tiveram
experiéncias com adolescentes e criangas
oriundas de familias (ou nelas inseridas)
nas quais a dindmica de interagao se asse-
melha em muito ao esquema esbogado tém
evidenciado aspectos nada agradaveis. Ao
que tudo indica, essas criangas acabam
por se tornar adolescentes e adultos sem
limites, voltados exclusivamente para a
satisfag@o dos seus desejos e, 0 que € mais
tragico, com muitas dificuldades de esta-
belecerem vinculos, inclusive com os fa-
miliares. Os problemas de relacionamento
que criam se devem em muito ao fato de
que ndo conseguiram aprender a conciliar
0s interesses comuns, porque s6 enxergam
e lutam pelos seus interesses individuais.
No fundo essas atitudes parecem refletir o
que extrairam da experiéncia educacional
que tiveram: a de que os filhos ndo podem
e ndo devem esperar que ninguém o0s
proteja ou os ajude. Por conseguinte, o
importante na vida ¢ tudo fazer para nao
depender de ninguém. Como um meca-
nismo de defesa, bloqueiam a circulagdo
da sua afetividade, o que acarreta imensas
dificuldades na formacdo dos vinculos
sociais ao longo da vida.

Os exemplos aqui enunciados, embo-
ra de natureza esquematica, t€m como
propdsito salientar o fato da importancia
da autoridade como vinculo social e sua
fun¢do na convivéncia no interior dos
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coletivos. Nada mais oportuno, ainda,
ressaltar a relevancia da afetividade
para a autoridade, j& que nos exemplos
mencionados ndo foi dado a ela o devido
destaque. Como a costura que une as pes-
soas, funciona como a liga que materializa
o sentimento de interdependéncia entre
elas. Uma autoridade exercida somente
com base na racionalidade, sem afeto,
ndo se sustenta, porque ndo acolhe, ndo
abriga. Uma coisa ¢ se agir com firmeza,
ao estabelecer limites, porque se acredita
no que se estd fazendo; outra ¢ agir no
mero plano racional, sem nenhuma emo-
¢d0, como se nao fossemos humanos.
Quem sabe, no futuro, talvez caminhemos
para que os robos venham a exercer sua
autoridade, sem nenhum viés emocional,
sobre os seres que nascerdo, devidamente
programados para

conseguem solucionar. Caso o consideras-
sem um igual, ndo seria percebido como
um lider, pois o teriam como qualquer
outro membro, portanto, com as mesmas
dificuldades que enfrentam para encon-
trarem as solugdes para os seus impasses.

O ideal da coesdo e suas armadilhas

O imaginario social ¢ povoado de ima-
gens e representacdes que colecionamos
e reproduzimos, extraidas dos mitos que
cada cultura preserva. Algumas delas
podem funcionar para incentivar, em de-
terminadas areas da atividade humana, a
busca da perfeicao que devemos perseguir
até um dia alcanca-la. No caso de uma
equipe, preexiste um ideal, que poderia-
mos até considerar universal, tendo em
vista a sua vulga-

viverem coletiva-
mente de uma forma
diferente?

As considera-
¢des anteriormente
esbocadas tiveram
tdo-somente a in-
tengdo de salientar

Um lider ndo ¢ um igual
aos seus liderados. Ele é
especial, uma instancia
a qual os seus liderados
recorrem

rizagdo, posto que
transcende o escopo
da cultura francesa,
seu ber¢o natal. E
o que foi extraido
do romance Os trés
mosqueteiros, de
Alexandre Dumas.

um aspecto a ser

priorizado por todo dirigente que deseje
liderar — exercer a sua autoridade. Isso
corresponde, preliminarmente, em dife-
renciar o seu papel dos demais integrantes.
Diferenciar-se dos subordinados, nao
significa deles se distanciar ou se afastar
e, consequentemente, dos problemas, indi-
viduais e/ou coletivos, que carregam. Para
tal terd que, inevitavelmente, aprender a
lidar, com muito empenho e afeto, com os
componentes essenciais da autoridade —a
protecao e os limites. Por isso um lider
nao ¢ um igual aos seus liderados. Ele
¢ especial, uma instancia a qual os seus
liderados recorrem quando se encontram
diante dos obstaculos e problemas que nao
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A imagem de-
cantada pelos meios de comunicagao
de um coletivo no qual seus membros
assumem a responsabilidade de agirem
segundo o principio de “um por todos e
todos por um” simboliza, hoje em dia, o
que se espera seja o grau de coesdo de
uma equipe. E quanto mais as pessoas vao
tendo a oportunidade de compartilhar as
mais variadas experiéncias com 0s seus
companheiros, maior sera a oportunidade
de constatarem a importancia da interde-
pendéncia para se alcancar bons resul-
tados. Da orientagdo extraida de éxitos,
fracassos, dissabores, satisfagdes, frustra-
¢des e euforia vivenciados conjuntamente
vai emergindo o sentimento de unido e
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fraternidade que liga uns aos outros. Desta
forma, o coletivo vai gradativamente
tornando-se mais coeso, mais focado nas
suas metas e, a medida que vai colecio-
nando resultados favoraveis, mais fechado
fica em relag@o ao seu processo decisorio.
O grau de fechamento se reflete na rejei-
cdo gradativa das influéncias externas,
pois a prioridade passa a ser a busca de
uma certa uniformidade de conduta e, por
isso, prevalece um clima de intolerancia a
dissidéncias ou a qualquer manifestacao
individual que possa ameagar o equilibrio
e harmonia obtidos. E, apelando para a
coesdao adquirida com sacrificio passa,
entdo, a considerar que o mais importante
para assegurar suas conquistas ¢ manter
uma vigilancia constante no sentido de se
preservar o padrao de condutas a que seus
membros chegaram, condutas estas que
o coletivo considera responsaveis pelas
experiéncias exitosas obtidas.

Para qualquer dirigente que almeje
ser bem-sucedido, conseguir que o cole-
tivo sob sua responsabilidade apresente
um alto grau de coesdo em torno dos
objetivos a serem alcangados significa
uma demonstragdo de sua competéncia
profissional. Porém, na vida, ainda que
muitos ndo acreditem, nada é absolu-
tamente positivo ou negativo. Logo, a
coesao, um fator indispensavel ao suces-
so de um coletivo, também pode ser um
entrave ao seu desenvolvimento e, em
casos extremos, até fator de desintegra-
¢do. Examinemos, entdo, alguns desses
obstaculos que um grupo muito coeso
poderd enfrentar e suas consequéncias
que, caso nao forem devidamente traba-
lhadas, poderdo vir a softrer.

—1°dilema: Fechamento e acolhimento
de novos membros

Quanto mais coeso um coletivo se
torna, mais fechado ele podera ficar em
relagdo a transformagdes. Entretanto,
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a vida segue, e as mudancas, tanto no
cendrio externo quanto no interno, ocor-
rem. Acontecimentos, alguns previstos,
outros inesperados e surpreendentes, se
sucedem, dando origem a necessidades
urgentes, pelas mais variadas razdes,
de um coletivo ter que incorporar de
imediato novos membros. E a rapida
ou longa adaptagdo dos novos membros
acolhidos e as implica¢des subsequentes
irdo depender muito da maneira como
esses membros sdo acolhidos.

Por mais que se esforce desde o ini-
cio, todo novo membro que se incorpora
traz consigo um repertorio de vivéncias
que certamente se refletem na maneira
diferente de se comportar. Um dos pri-
meiros indicadores do acolhimento sera
a reacdo ao diferente ou estranho que o
novo integrante exibe. Ja que deve ser o
esperado, tais manifesta¢des ndo devem
serem vistas como ameaga. Dependendo
do grau de maturidade do coletivo, elas
devem ser objeto de avaliagdo e, caso
consideradas positivas, devem ser in-
corporadas, total ou parcialmente. Caso
contrario, deve-se rejeita-las, também
total ou parcialmente.

De qualquer forma, o importante
sera todo o empenho no sentido de nao
desqualificar o0 novo membro, mas sim
explicar as razdes pelas quais os com-
portamentos sdo inadequados. O que
importa ¢ a mensagem que o coletivo
deve passar de que todos desejam que o
novo membro seja também um do grupo.
Deve-se enquadra-lo se for necessario,
mas sempre sinalizando o empenho em
acolhé-lo na dindmica de convivéncia
grupal. Se, por outro lado, tratarem o
novo membro como forasteiro, invasor
ou corpo estranho, além de impedirem
qualquer tipo de renovag¢do, fatalmente
irdo contribuir para desintegragao do
grupo, uma vez que cada membro rejei-
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tado ou expulso deixa sequelas dificeis
de serem cicatrizadas. Deste modo, entre
as muitas preocupacdes de um dirigente,
uma delas por certo serd a de trabalhar
intensivamente o seu coletivo para que
consiga, simultaneamente, manter um
grau de coesdo e, também, um grau de
abertura indispensavel a incorporagao
e acolhimento de novos membros. Um
coletivo que sabe acolher e integrar os
seus novos membros ¢ 0 que sempre se
renova para permanecer sempre eficaz.

— 2¢ dilema — Intolerancia a qualquer
tipo de desvio

A medida que o coletivo vai criando,
incorporando e seguindo as normas de
conduta consideradas indispensaveis a
realizagdo dos seus

O que de inicio pode ser percebido
pelo coletivo como uma manifestagdo
de quem quer chamar a aten¢do sobre
si ou uma simples falta de ateng¢ao, se
generalizado, podera ser visto como uma
ameagca e, portanto, antes que seja tarde,
deve ser reprimido. Evidentemente, que
a situagdo criada, gera tensdes capazes,
caso ndo sejam atenuadas, de desintegrar
o nivel de coesdao obtido, as vezes com
muito esforco.

E diante desta ameaca, sempre muito
presente nos coletivos muito coesos, que
entra em cena o desempenho do lider
no sentido de desanuviar e impedir o
desmantelamento do trabalho realizado.
Identificar a(s) conduta(s) desviante(s),
analisando as necessidades do(s) seu(s)
agente(s) e implica-

objetivos, mais coe-
sa se torna a sua
atuagdo e, conse-
quentemente, a sua
dinamica de intera-
¢do. Nao resta du-
vida de que a manu-
tencdo de um certo

Todo coletivo que se
destaca pela sua efetividade
¢ aquele que cria, inova e
se torna diferente na sua
maneira de agir

¢des para o coleti-
vo ¢ uma mais uma
tarefa para o lider.
Além disso talvez
tenha, ainda, que
avaliar se deve tra-
balhar isoladamente
0s(s) desviante(s)

padrao de conduta,
devidamente consagrado pelo sucesso
alcancado, gera expectativas de que nada
deve ser mudado e, portanto, todos devem
continuar atentos a quaisquer descuidos
ou alteragdes de comportamentos que
possam vir a colocar em risco as metas
estabelecidas.

Com isso, um certo grau de rigidez
e intolerdncia ¢ naturalmente desen-
volvido e incorporado a dinamica de
convivéncia no interior do coletivo.
Acontece que as pessoas, embora se
sintam integradas e comprometidas com
o coletivo, sdo diferentes entre si. E, com
o passar do tempo, a tendéncia ¢ a de se
libertarem da vigilancia e comegarem a
exibir comportamentos nao previstos.
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para em seguida re-
uni-lo(s) a todos ou se deve partir logo
para um trabalho em conjunto. Tudo isso
dependera do conhecimento que tiver da
situacdo/problema e da personalidade e
das caracteristicas dos envolvidos.

— 3¢ dilema — Criatividade

Todo coletivo que se destaca pela sua
efetividade ¢ aquele que cria, inova e se
torna diferente na sua maneira de agir.
Nao obstante a criatividade se manifestar
coletivamente por meio dos resultados
alcangados, o desempenho coletivo depen-
de, contudo, das manifestacdes dos seus
talentos individuais. E o que nem sempre
¢ entendido pelo clima de censura reinante
¢ que qualquer comportamento criativo ¢
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desviante, porque ndo previsto no reperto-
rio exibido e esperado de um determinado
integrante. Alguns podem ser aceitos e
até elogiados, logo que sdo identificados,
somente devido ao resultado alcangado.
Os demais sdao imediatamente rechagados
e seus autores até punidos. Entretanto, o
que talvez muitos desconhecam ou tenham
se esquecido € que este mesmo comporta-
mento desviante bem-sucedido — o criativo
—, para que tivesse acontecido, ndo surgiu
inesperadamente. Normalmente decorre de
acertos e erros de experiencias anteriores,
devidamente depurados e armazenados
na memoria. Isso significa que o compor-
tamento ou o desempenho maravilhosa-
mente criativo e desviante que resultou
num enorme sucesso

Administracdo de conflitos, um teste da
habilidade de um dirigente

Historias e objetivos de vida, inte-
resses, padrdes culturais, tragos de per-
sonalidade, tudo isso e mais o que, para
evitar obviedades em excesso, ndo foi
listado sdo exemplos do qudo diferentes
sdo os integrantes de um coletivo. Logo,
a unica coisa que faz com que essas
pessoas tenham algo em comum sdo os
objetivos, para todos muito importantes,
e a convicgao de que s6 por intermédio da
produgdo do coletivo poderdo alcanga-los.
Por conseguinte, nada estranho que, a
todo momento, aparegam conflitos na
dindmica de convivéncia de um coletivo.

E que resolvé-los,

do coletivo, numa
determinada situa-
¢do, foi precedido
de varios desvios
anteriores que propi-
ciaram ao seu autor a
liberdade para criar.

Logo, cabe aque-
le que exerce o pa-
pel do lider uma

O lider, como o
negociador, deve
proporcionar a cada uma
das partes a oportunidade
de aprender a ceder
para ganhar

evitando maiores
sequelas para o co-
letivo, ¢ mais uma
tarefa do lider.

E o que fazer?
Ter sempre em men-
te que todo conflito
decorre, as vezes de
uma maneira oculta,
de interesses contra-

avaliacdo constante

das manifestagdes de desvios exibidos, as
implicacdes para o desempenho coletivo
e para o amadurecimento e aprendizado
dos desviantes, e se necessario, mediar
as desavencas, sem desqualificar os que
os defendem ou que os repudiam. O
importante ¢ o coletivo conseguir avaliar
e decidir com a maxima objetividade so-
bre as implicagdes dos comportamentos
considerados desviantes, tendo como
referéncia aquilo que deve ser o essencial
— atingir seus objetivos. Caso isso seja
naturalmente obtido, o coletivo conseguiu
atingir um clima de harmonia invejavel,
um elevado grau de coesdo e um espago
para a livre manifestagao da criatividade.
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riados. E que a tinica
maneira de atenua-los, até a sua plena
extingdo, serd por meio da negociagdo.
Por isso mesmo, fazer com que as partes
conflitantes explicitem seus respectivos
interesses, seus motivos, os prejuizos de
que julgam estarem sendo alvos, até que
se encontre um ponto de equilibrio, ¢ o
itinerario a ser seguido. Para tanto, o lider,
como o negociador, deve proporcionar a
cada uma das partes a oportunidade de
aprenderem a ceder para ganhar. O que
cada um pode ganhar? Além da redugao
do nivel de estresse, o respeito do coletivo
pelo investimento realizado em prol da
integragdo, a possibilidade de remover
os ruidos e obstaculos da comunicacao
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prejudicada, a possibilidade de desanu-
viar o clima de interagdo e a recuperago
gradativa da confianga ameagada. O lider
ja com alguma experiéncia bem sabe que
ndo se trata de intervengdes muito faceis
de serem realizadas. O clima tenso e as
emocdes deflagradas pelos interesses
contrariados sdo alguns dos ingredientes
que aguardam qualquer um que assuma a
fun¢do de negociador. Por outro lado, o
sucesso na negocia¢ao contribui em muito
para a consolidacao da imagem do lider.
E quanto mais um dirigente se consagra
como um lider, maior serd a probabi-
lidade de resolver com mais facilidade
os conflitos posteriores, ja que, devido a
sua imagem consolidada, a sua presenga
cria nas partes que vierem a se envolver
uma predisposi¢ao favoravel no sentido
de obterem, ao final, uma resolucao justa
que os satisfaca.

A duracdo de uma lideranca

E, para concluir estas ja muito extensas
divagagoes acerca do fendmeno lideranca,
um comentario sobre a duracdo de um
lider: existem aqueles que surgem mera-
mente por acaso. Imaginemos uma situa-
¢do desesperadora na qual um coletivo
se encontre: de ineficacia, falta de rumo
e até ameaga da propria sobrevivéncia.
A busca de saidas e alternativas se su-
cedem, tentativas sdo realizadas até que
um determinado membro sugere e toma
iniciativas, as vezes por acaso, € consegue
fazer com que a situagao-problema seja
resolvida. E, se apos o alivio sentido por
todos, esse mesmo participante propde
mudancas que sdo realizadas de forma a
se obterem resultados exitosos, mudando
o quadro considerado negativo pela maio-
ria, a tendéncia sera, inevitavelmente, as
pessoas considerarem que tudo que de
bom aconteceu foi obra do desempenho
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desse integrante, tornando-o, desse modo,
uma lideranca nascente. Se, com o passar
do tempo, conseguir, em fun¢do de suas
qualidades pessoais e muito trabalho,
consolidar a sua imagem, se consagrara
como uma nova lideranca. Porém, se ao
invés disso, seu desempenho nao satisfizer
as expectativas geradas, essa atuagdo se
apagarad gradativamente da memoria do
coletivo, e o até entdo considerado lider
ndo passara de uma lideranca fugaz. Isso
¢ muito comum observar-se em dirigentes
que apresentam um desempenho notéavel
em determinadas situagdes, mas, mu-
dado o cendrio, ndo conseguem manter
a performance, o que inexoravelmente
fard com que sua imagem sofra desgastes
e desapareca do imaginario do coletivo.

Existe um outro tipo de lideranca que
denominariamos de lideranca local, a qual
atua de uma maneira exitosa num determi-
nado coletivo especifico. Em razdo de uma
série de circunstancias intrinsecas, aquela
lideranca tornou-se extremamente eficaz
para aquele determinado coletivo. Devido
ao sucesso, a tendéncia natural ¢ que esse
dirigente seja convidado a dirigir outros
coletivos, que lhe dardo, consequentemen-
te, oportunidade de maior crescimento
profissional. Se, infelizmente, nessa
nova experiéncia nao conseguir alcangar
os mesmos resultados, o que fatalmente
ocorrera é que sua competéncia passara a
ser questionada e a sua imagem comegara
a sofrer alguns arranhdes. Com o passar
do tempo, caso ndo venha a se recuperar
em outras experiéncias, a tendéncia sera
o seu ofuscamento e a desqualificagdo da
sua condi¢do de lider.

E, por ultimo, hé aquele dirigente que,
exercendo suas atividades nos mais dife-
rentes coletivos, consegue construir sua
imagem de lider, mantendo-a enquanto
dirige cada um deles. Evidentemente que
esses s30 casos raros, por iSso mesmo
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muito cobi¢ados. O mais importante ¢ que
sua imagem ¢ elaborada em torno da sua
imensa dedicacdo e do talento, que lhes
sao atribuidos pelos seus liderados. Para
chegar a esse patamar foi necessario, sem
duvida, além do talento indispensavel, um
trabalho arduo e muita perseveranga; um
conhecimento aprofundado das caracteris-
ticas de cada coletivo sob sua responsabi-
lidade, bem como das personalidades dos
seus respectivos integrantes; e 0 exercicio
continuado da autocritica, buscando um
aperfeicoamento de seus atributos, princi-
palmente da tolerancia, enfim, atividades
que, inevitavelmente, irdo lhe tomar todas
as horas de cada dia vivido no desempe-
nho de seu papel. Consequentemente, um
dilema surgira e o acompanhara enquanto
exercer a atividade: como conciliar as

demandas da sua vida pessoal e da vida
profissional. Dai a surpresa que se observa,
quando liderangas, as vezes no seu apogeu,
resolvem abandonar todo o prestigio e
sucesso obtidos e se recolhem ao anoni-
mato da vida privada. Trata-se de uma
trajetoria de extrema exaustdo e entrega.
Por quanto tempo um ser humano é capaz
de aguentar a sobrecarga de demandas e
os dilemas que surgem ¢ a incdgnita que
acompanha aqueles que sao considerados
grandes liderangas. Porque, ao final, para
todo aquele que vivenciou e se dispuser
a analisar toda essa trajetdria de desafios,
deve restar uma grande indagagdo: Sera
que uma lideranga efetivamente dirige os
seus liderados ou sera que uma lideranga
nao passa de um competente escravo de
seus liderados?
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