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Lideres: uma espécie em extincao

Os escandalos de todos os dias, amplamente trombeteados
pela imprensa em todo o mundo, tém gravitado em torno de
duas questdes centrais, vitais para o nosso cotidiano: a corrup-
¢ao generalizada, — governamental e empresarial, nacional e in-
ternacional —, e a escassez de liderangas.

Vivemos uma crise total dos valores morais no mundo das or-
ganizacdes em geral e uma lacuna crescente de referéncias e de
modelos a serem seguidos nas suas diregdes.

Essa faléncia moral e ética esta a exigir um gigantesco esfor¢o
de regeneracdo que somente serd viavel se as instituicdes publi-
cas e empresariais contarem ndo apenas com bons gerentes e
executivos, mas com lideres dispostos a assumirem os destinos
da sociedade.

Essas duas questdes, ou seja, a degrada¢ao das organizagdes
publicas e particulares e a escassez de liderangas sao confluentes,
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sinérgicas, fecundam-se reciprocamente, uma alimenta a outra. A
degenerescéncia de costumes de individuos e de instituicdes cada
vez mais se cristaliza. Se houvesse uma lei de determinismo na his-
toria, talvez a Unica a subsistir fosse a decadéncia e a degeneragao.

E preciso o levantar de trincheiras concretas em defesa
da regeneracao das atitudes, dos comportamentos e das
acoes de governos e de empresas, de ONGs e de Oscips,
de instituicdes pias, de benemeréncia e religiosas, enfim, de
todas as organizacdes, e, simultaneamente, destacar e exal-
tar as referéncias de liderangas auténticas e genuinas para
a construcao de um novo tempo, que nos faca sair da senda
da desgraca a que hoje nos submetemos.

Os especialistas em desenvolvimento de pessoas tém-se preocu-
pado tanto em capacitar gerentes e executivos eficazes que negli-
genciam, ou até mesmo esquecem-se, da formacao de liderancgas.

Nunca se falou tanto em lideres, no papel do lider, na impor-
tancia da lideranca. Hd uma pletdrica profusao de livros sobre
lideranca, com adjetivacao de distintos tipos de lideres. Mas
nunca também se formou tantos gerentes e executivos para a
conformacao e a rotina, para fazer o que ja esta no gibi, nos ma-
nuais de processos de trabalho, para a repeticdao monocdrdia do
gue ja existe e do como é feito.

Nunca se falou tanto em empreendedorismo e em atitude em-
preendedora, mas cada vez mais os ambientes organizacionais
sdo infensos a voz e a vez, a participacdao e a contribuicdo, ao
pensamento auténomo, a liberdade de inovar e de ousar.

Os programas de desenvolvimento gerencial raramente produ-
zem profissionais que aprendem a mudar a dire¢do, a natureza, o
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carater ou a cultura, a missao das organizag¢des. Os nossos geren-
tes sao incapazes de perceber além do trivial e do imediato, do dia
a dia, do feijao com arroz. Algumas vezes eles podem até mudar,
mas nado inovar. Aprendem a aperfeicoar o passado, mas ndo a
modelar o futuro. Aprendem, o mais das vezes, a dar sangue a
algo que simplesmente deveria morrer, a institucionalizar o erro, a
dar ainda maior eficiéncia e competéncia ao que ndo mais deveria
existir porque esta obsoleto e anacronico.

Os verdadeiros lideres raramente sobrevivem nas organiza-
¢cOes castradoras da atual sociedade de mercado. Por isso, nos-
sas organizacOes sao repletas de gerentes e de executivos, mas
vazias de lideres. Por isso, nossas organizagdes sucumbem dé-
ceis ao despotismo de qualquer Zé da Silva ousado e audaz que
circunstancialmente empolgue o poder no mundo das organiza-
cOes e no universo da sociedade. Vivemos ao sabor de liderancgas
posticas do tipo “Sassa Mutema” ou do “Cagador de Marajas”.

O verdadeiro lider sente-se, a um s6 tempo, insatisfeito e de-
cidido, insuficiente e confiante, aprendiz e mestre, professor e
aluno, interdependente e autébnomo, aberto e convicto, neto e
avo, pai e filho.

E esta dualidade, aparentemente contraditéria, que faz dele
uma pessoa “igual”, mas “diferente”; sélida, mas sensivel; soli-
taria, mas soliddria. E a simultaneidade desta dualidade que o
torna um visiondrio realista, alguém que busca ansiosamente
aprender com os outros e ensinar também aos outros. Em ver-
dade, é isso que o leva a aprender enquanto ensina e a ensinar
enquanto aprende. E por isso que o verdadeiro lider se sente
mais forte e confortdvel num contexto de lideres auténticos e
ndao numa corriola de abulicos, envolto por um bando de carnei-
ros de balido sonoro e de pelo sedoso.
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Qual o paradeiro dos verdadeiros lideres nos dias atuais? Onde
estao? Por que sumiram do cotidiano de nossas organizagdes?

Em verdade, eles estdao por perto, a nossa volta, préoximos de
nds, mas nao os identificamos facilmente. Sao visiveis, iguais a
nés, mas perdemos a capacidade de percebé-los. Olhamos, mas
nao os vemos. Somos piores do que um cego porque nao os que-
remos ver. Muito menos resgata-los para o exercicio das verda-
deiras missOes para as quais se deveriam destinar.

Torna-se dificil identifica-los na medida em que sua autorida-
de e autonomia se acham cada vez mais corroidas por forgas or-
ganizacionais, politicas e sociais, culturais e institucionais sobre
as quais eles exercem pouco ou nenhum dominio.

Eis ai a constatacao cética ou mesmo pessimista de um proble-
ma que se dissemina incontrolavelmente nos ambientes organi-
zacionais da gestao publica ou privada, que ameaca transformar-
-se em epidemia a minar todo o universo das relagdes humanas
dedicadas a realizacdo do trabalho.

Vazia de liderangas, mas repleta de gerentes e de executivos, é
como se a humanidade estivesse pouco a pouco perdendo o controle
de seu préprio destino. Temos que sonhar com o renascimento ur-
gente e impostergavel de um novo Homero ou de um Herdédoto que
venham, um dia, a serem capazes de mostrar-nos novamente as ca-
racteristicas e designios, as coeréncias e circunvolu¢des dessa huma-
nidade sem diregdao e sem sentido, porque despojada de um efetivo
processo de lideranca que compatibilize simultaneamente as carac-
teristicas e peculiaridades do lider, dos liderados e da situagao vivida.

O processo de lideranga é, a um s6 tempo, fungdo do lider,
dos liderados e da situagao. O estilo de lideranga tem absoluta
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relevancia sobre os resultados da acao organizacional, do traba-
lho em equipe, da motivagcao humana, do trabalho decente, dos
niveis de compromisso e de autenticidade das relagdes sociais
existentes no cotidiano.

Hoje, o que ouvimos e distinguimos ndo é a voz unissona ou o
sinal nitido da lideranc¢a, mas uma balburdia de sons que se con-
tradizem: um violino aqui, um quinteto de metais acol3, o grito
da gangue enfurecida nas galerias, a voz rouca das ruas cansada
de tanto pleitear.

O que sabemos com certeza é que ndo podemos esperar o
florescimento de uma nova geragao para verificarmos o que nos
acontece. Temos que tentar interpretar e agir em fungao do bur-
burinho das vozes que se contrapdem, ousar e reger o coro de-
sarticulado pela anomia, e, portanto, inteiramente desarmonico.

Foi-se o tempo em que o lider podia liderar. E decidir. Hoje, seus
sucessores, ainda equivocadamente chamados de lideres, acham-
-se acorrentados ou manietados por inumeras limitagdes: por exi-
géncias governamentais crescentemente burocraticas; por érgaos
de controle que se superpdem, repetem-se desnecessariamente,
tornando-se muitas vezes o custo do controle superior ao risco;
por acdes de movimentos sociais que se autorreferenciam como
paladinos da moralidade; por grupos organizados de consumido-
res, ambientalistas, protetores dos animais, sindicalistas, feminis-
tas, de minorias raciais, sexuais e religiosas e assim por diante que
se pretendem donatarios da verdade e da reden¢do dos costumes
da sociedade. E lutam por impor as suas questOes particularistas
ao universo da sociedade e ao mundo das organizagdes.

As forgas externas que invadem e dominam o ambito de nos-
sas instituicdes, concomitantemente com o cipoal de exigéncias
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burocraticas, o mais das vezes contraditdrias, sdo as causas ori-
gindrias da perda de autodeterminacdo de nossas organizacoes
e de suas reais liderangas.

Assim, as organiza¢Oes sdao obrigadas a hipertrofiar a sua de-
pendéncia as estruturas externas de apoio e de prestigio para
poderem navegar em mares tao turbulentos. As concessdes rei-
teradas em busca da sobrevivéncia tolhem, debilitam e desgas-
tam as verdadeiras liderangas.

Esses grupos de pressao sao intencionalmente fragmentados. Man-
tém-se isolados e frequentemente conflitantes entre si. Nao querem
ser parte da sociedade, integrar-se a comunidade. Querem apenas ser
“eles mesmos”, e somente eles, isolados, tribalizados, parte indepen-
dente e auténoma do conjunto social ao qual se recusam pertencer.
Ao ndo se assimilarem efetivamente, querem impor os seus valores e
opg¢des de minoria @ maioria. Veem-se como a totalidade, quando sao
apenas partes, e assim se comportam. E os lideres que se subordinem
ao voluntarismo de seus desejos. E o que fazem amitde!

Relagdes institucionais tao fragmentarias, constituidas por
grupos e faccdes, e de multiplas reivindica¢des, estdao a nos dizer
da impossibilidade de assimilagao das multiddes diversificadas e
segmentadas que constituem a sociedade moderna.

Claro, esses grupos agregam individuos que estao fartos de
serem ignorados, rejeitados, excluidos, subordinados. No entan-
to, eles ndao mais protestam simplesmente em passeatas e atos
publicos, realizam intermediacdes e negocia¢les, por canais de
articulagdes e de agregacdes de interesses. Bem mais do que
isso: agora abrem processos na Justica, valem-se de uma politi-
zacao crescente do Judicidrio, que parece pretender substituir as
instancias do Legislativo e do Executivo na cena nacional.

8



Lideres: uma espécie em extincao

E assim nos tornamos uma sociedade judicializada, litigiosa, na
qgual individuos e grupos sociais organizados recorrem a Justica
para solucionar questdes, algumas vezes comezinhas, que antes
teriam sido facilmente equacionadas em processos particulares
de solucdo de conflitos.

Sem pretender considerar o mérito de quaisquer dessas causas,
o fato dominante é irrefutavel: as maos do administrador estao
cada vez mais presas por questdes juridicas reais ou potenciais.
Agora é preciso primeiro consultar o advogado antes de tomar
decisdes, ainda que rotineiras. Hoje ndo ha gestor publico que fi-
que imune sem ser formalmente processado em instancias admi-
nistrativas e judiciais. Dentro em pouco, ndao mais havera também
gestores privados que nao passarao por tais vicissitudes, como ja
acontece crescentemente em organizagdes empresariais particu-
lares de prestacdo de servicos em geral e de saude em particular.

Os Tribunais de Justica e as instancias administrativas de con-
trole sao, evidentemente, necessdrios ao estado democratico de
direito, a protecdo dos direitos individuais e a preservacdo dos
interesses publicos em casos, por exemplo, de negligéncia, frau-
de ou quebras de contrato.

No entanto, a confusdo, a ambiguidade e a complexidade das
leis, agravadas pela lentiddao processual e por interpretacdes con-
flitantes por partes das esferas julgadoras, conduzem a parali-
sia institucional. Quando ndo, o mais das vezes, essas instancias,
como usualmente fazem os representantes do Ministério Publico,
pretendem substituir através das TACs — tais bizarros Termos de
Ajuste de Conduta — a diregao, o conhecimento e as capacidades
das préprias organizacdes sobre as quais se arvoram determinar
os seus destinos e impor a sua vontade a luz de seus critérios juris-
dicistas claramente equivocados, inexperientes e leigos.
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Muitas de nossas organiza¢des estao claramente fazendo agua
em decorréncia dessa invasado de forgas externas alienigenas.

Sabemos muito bem o que a dependéncia externa causa nas
pessoas: incapacidade para controlar o préprio destino.

Cada vez se tornam maiores as necessidades de acenos exter-
nos, de sugestdes, de recompensas e de puni¢cdes. As geréncias
evitam qualquer comportamento e acdo para os quais ndo concor-
ram apoios externos. As birutas passam a se orientar apenas pelos
ventos externos que sopram la fora dos muros das organizagdes.
N3ao havendo sinais externos de aprovacgao, elas vegetam, tornam-
-se catatdnicas, imobilizadas pela paura paralisante “do medo do
gue vao pensar e dizer” os nossos parceiros e stakeholders.

O mesmo ocorre com as organizagoes e suas liderangas: sob
a submissao de normas coercitivas de carater legal, burocratico,
administrativo e politico, mais pela busca desmesurada de obe-
diéncia ao que seja considerado politicamente correto pela so-
ciedade, elas sofrem dos mesmos efeitos de paralisia catatonica.
Tanto faz ser a organizacdo publica ou privada, sejam os contro-
les legitimos ou nao, sejam as restricdes adequadas ou nao, sub-
siste apenas uma conclusao inescapavel: esse cipoal de controles
e de constrangimentos (mesmo quando bem intencionados) leva
inelutavelmente a construcdao de organizagdes lobotomizadas.

O que a sociedade, seus legisladores, politicos, juristas e jornalis-
tas, e principalmente a dita opinido publica, ndo parecem compreen-
der é que todas essas restricGes tratam apenas dos efeitos e ndo das
causas dos pecados praticados e dos cometimentos de ilicitos e de
irregularidades. Nao tratam dos pecados da omissao. Esses, por cer-
to, sao bem mais dificeis de tratar. E, certamente, sao eles os dutos
principais pelos quais as organizacdes se esvaem sistematicamente.
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E extremamente complexo, na prética, distinguir o erro hones-
to do intencional ou deliberado. Correr um risco legitimo pode
levar um executivo a cadeia. Por outro lado, “jogando no seguro”,
s6 fazendo “o politicamente correto”, ndo correndo qualquer ris-
co, muito menos ousando, ficando sempre na onda, como uma
“Maria vai com as outras”, uma instituicao, um lider, um profis-
sional podem evitar o erro e a critica, e, se continuarem assim
na conformidade serdo provavelmente promovidos por nunca se
exporem, se bem que a custa de renunciar a viver. Exaltamos a
ode a omissao, a autoprotecdo, a exacerbacao do lider factoide,
gue teatraliza uma competéncia gerencial que efetivamente nao
mais possui.

Na propor¢cao em que os sistemas politico e legal, as instan-
cias formais de controle e de auditoria, se tornam mais focados
nos desvios de cometimento, a ponto de jd se perceber uma
dramatica mudanga de precaugao do consumidor em relagdo ao
vendedor para exacerbar-se a precau¢ao do vendedor em rela-
¢ao ao consumidor, no diluvio de uma legislacao de protecdo ao
consumidor cada vez mais exigente, em a¢Ges por mau servico,
no movimento de preservacdao ambiental, nas decisdes judiciais
de indenizacao dos prejuizos causados por produtos e servigos
inadequados, os fornecedores se desestabilizam diante dos cus-
tos da incerteza e dos erros genuinos ja em si mesmos muito
altos para suportar.

Uma sociedade que exacerba o litigio ndo sé reduz a contri-
buicao e a for¢a das organizagdes, como talvez lhes acarrete se-
quelas irrecuperaveis e de dificil superacao.

Procuramos nos acomodar a constatacdo equivocada de que
todos os nossos problemas vividos numa sociedade de mercado
globalizada, nossas falhas, perdas, insegurancas, becos sem saida,
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oportunidades perdidas, iniquidades, disfuncdes e desequilibrios,
nossas incapacidades e incompeténcias possam ser sempre atri-
buidos a um “outro alguém”, possam ser imputados ao impon-
derdvel, invulneravel, acachapante e invisivel “sistema”, que em
linguagem de lugar comum, chamamos de neoliberalismo. Tao
comodo e apassivante para as nossas proprias consciéncias! E tao
simplista, para ndo dizer simpldrio.

Lideres, uma espécie em extingao, estdao espalhados em dis-
tintas atividades de consultoria e de mentoring, de coaching e de
counseling, de mediacao e de arbitragem. Contemporizam, plei-
teiam, vao aqui e ali, apartam dissensdes, estimulam encontros
em meio a tantos desencontros.

Antes de tudo, porém, induzem pessoas por meio de medo ou
da venda de ilusdes. Acompanham tendéncias e fazem da inau-
tenticidade a pratica do cotidiano. Tornam-se especialistas em
dissimular o que pensam, jamais expressam com genuinidade as
suas opinides e convic¢des. Estao sempre com o radar ligado para
agradar aos seus stakeholders. Na arte da guerra, em vez de se de-
dicarem a estratégia do ataque e do avanco, da luta de conquista,
preferem posicdes conservadoras das trincheiras de autodefesa.

Ndo estdo mais a altura do tamanho das crises que vivemos.
Focados no maquiavelismo do sucesso pessoal ndo titubeiam
diante das repercussdes inadequadas que suas acdes possam
ocasionar aos circunstantes, principalmente as organizacdes a
gue prestam servicos. E, assim, ja ndo temos mais lideres para
empolgarem instituicdes que efetivamente se defrontem com as
crises do nosso tempo.
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