Lideranca: Alguns Aspectos e Problemas

Dante de Souza Gondim

Quem, como lider, ndo considerar o fator humano, fracassara
por certo. (M arechal-de-Campo Lord Montgomery).

1 LIDERANCA: PRESSUPOSTOS PSICO-SOCIAIS E CARACTERISTICAS,
~Y AUTORIDADE E RESPONSABILIDADE

lideranca pode ser conceituada como a arte de dirigir
grupamentos humanos, a fim de serem atingidos determinados
0 jetivos de interesse comum. Essa, a sua foérmula conceituai
mais restrita e tem a vantagem de incluir todos os elementos do
processo diretivo. A lideranga pressupfe, com efeito, coletividade
e in ividuos ou grupo, lider, propoésitos comuns dentro dessa
co etivi a e e uma técnica especial de acdo do chefe.

Na sua formula mais genérica, lideranca compreenderia tdda
especie e ascendéncia, influéncia e comando de um individuo
A ~ (OplITOS' a'nc’a que ndo organizados em grupos formais,

ssim, instein pdde ser considerado um grande lider do mundo
en i ico, pois sua ascendéncia s6bre os que militam no setor da
J 13 fey&> 'rrecusavel. Da mesma forma, no campo do pensa-

. ° *°j° *j°’ Descartes foi dos que mais influenciaram os
- po en o mesmo ser considerado um verdadeiro divisor dc
filncnfinn ° Pen™amento filos6fico escolastico tradicional e a
aue nnrm° erna' t assim poderiamos enumerar tddas as figuras
artes renovaCdo ou inovacdo no campo das
cultura hnClenClas; as “etras ou de quaisquer compartimentos da
S_,»doup_rfglq:e,r, r r e levar N m innu °
tinuam a " in - m° Pols mortos ésses lideres con-
mando assim UenCflar  ecisivamente o0s comportamentos, confir-

Sao cada vez * af,rmativa d Augusto Comte, de que os vivos
a VeZ mais governados pelos mortos.

grupos é fato scTciNStrUfUraCa0OD”aS co“etividades humanas em

gregario do homem hT "sulta do instinto naturalmente
bem como aa necessidade de defesa e de



alcance de interesses coletivos, pela unido de esforcos individuais.
Essas coletividades formam um verdadeiro complexo social, ou
uma constelacdo de greis que vao das mais naturais e simples,
como a familia, as mais complexas, como a nacdo, as classes, as
organizacdes e comunidades de varios tipos, etc.

A formalizacdo de coletividades em estruturas grupais com-
plexas, com variados subgrupos, resulta por sua vez da neces-
sidade da racionalizacdo da atividade coletiva e, bem assim, do
imperativo da divisdo social do trabalho, como férmula de incre-
mento da produtividade individual, no classico esquema de Adam
Smith.

Ocasionam, por isso, tais coletividades humanas, sejam na-
turais ou adredemente estruturadas a emergéncia do lider. Ele se
impde pelo imperativo de se coordenarem as atividades dos inte-
grantes do grupo, de modo a que os fins comuns sejam alcanca-
dos com plenitude e da forma mais harménica, racional e coerente
possivel.

Nesses propoésitos comuns do grupo se incluiriam quaisquer

aspiracdes e anseios do individuo, que ndo pudessem ser satisfeitos
por éle individualmente, ou o féssem, apenas, de uma maneira
parcial ou imperfeita. E se o personagem de Defoe poderia ser
considerado a negacdo désse principio da sociabilidade humana,
cumpre notar que ésse solitario considerava-se a mais infeliz das
criaturas, na forcada auto-suficiéncia do seu tragico isolamento.
Robsinson Crusoe sé sentiu, realmente, expandir-se-lhe o espirito
em alegrias renascidas, quando restabeleceu, com Sexta-feira, a
convivéncia humana, bem como um processo de lideranga, ainda
gue na forma mais simples e elementar de sociedade, que se possa
imaginar: um grupo de dois.

O contedo ético dos propésitos grupais comuns € requisito
indispensavel para determinagdo de sua valia e utilidade social,
desde que mensuravel segundo estales universalmente aceitos.
Quando ésses propésitos ndo se comportam dentro de padrdes
aceitaveis, o grupo tem estrutura precaria e sua lideranca é epi-
s6dica. Esses seriam grupos andmalos, de objetivos ilicitos, con-
duzidos por lideres anti-sociais.

Um grupo de bandoleiros seria um exemplo extremado désse
tipo de coletividade nociva.

Para o lider, do ponto-de-vista pessoal, o exercicio da lide-
ranca é fator de auto-realizacdo, pois alimenta-lhe os anseios de

consideragdo e prestigio, naturais em todo o individuo e particular-
mente acentuado nos que tém vocagdo para o mando.



O primeiro fator essencial neste aspecto”, diz R. F. Tredgold,
€ que o lider seja aceito pelo grupo. Sem isso, o lider permane-
cerd isolado, sem cumprir os seus encargos e com enfraqueci--

mento da sua capacidade de lideranga” (Rela¢gbes Humanas na
IndUstria Moderna, pag. 159).

N&o esquecer, também, que os que almejam o poder t&do-s6

pelas suas prerrogativas e vantagens podem eventualmente ver-se
na incbmoda posi¢cdo de Damocles.

A integracdo do individuo na vida grupai exige, evidente-
mente, sua adaptacdo a regras de convivéncia que ali logo se
estabelecem. Essas regras implicam em limitacbes na sua esfera
de acdo individual, em proveito dos interesses coletivos. O lider
necessita, pois, de um mecanismo de mando para que a lideranca
possa ser exercida com plenitude na aplicacdo dessas regras.
Constitui, mesmo, ésse mecanismo, sua prerrogativa natural e um
0s requisitos essenciais da lideranca. A sua utilizacdo se traduz
e sintetiza no que se chama de autoridade. Esta se manifesta,
usualmente, na faculdade de dar ordens e de exigir o seu cumpri-
mento e, bem assim, como uma decorréncia natural, na de galar-
toar e aplicar sancdes, ou seja no poder disciplinar.

Esse mecanismo esta ligado de maneira tdo nitida a lideranga
in a stracto , que éle envolve o individuo investido dela, de
um ao de poder e prestigio, poder e prestigio ésses que, por
isso mesmo, ndo o acompanham de ordinario, quando deixa a
cie ia. Quem ndo é capaz de citar exemplos de ex-chefes de cujo
aniversario ninguém se lembra, para as costumeiras homenagens

que se e prestavam, enquanto desfrutava de mando e autoridade
nos cargos que exerciam?

o

contelldo auténtico e sensato do conceito de autori-
dade, da-lo muito bem H. Leavitt, quando afirma:

A autoridade de um superior torna-se mais uma
onte e meios para ajudar os subordinados a satisfaze-
rem as suas necessidades pelo trabalho, do que um su-
primento bélico para ameaca-los" (Direcdo de Emprésas.
Pa9- ). E prossegue: A autoridade ndo torna os

mens iceres. A habilidade no uso da autoridade ou
s qual a es pessoais para construir uma organizacdo

e sougao e problemas é que contribui para tornéa-los
aderes (ibidem, pag. 174).

vézesA umi°via® ¢ ta40 IT fnte a lideranca due ela envolve, as

neira'sensivel  Assim para afigura-la de uma ma-
Assim a coroa e o cetro dos reis, a mitra e o-



baculo dos bispos, a farda dos militares, o feixe de varas dos
cOnsules romanos, tudo sdo atributos formais do poder désses
chefes. E o protocolo que envolve o contato com os lideres, nos
altos escal6es do comando, embora represente praticas bizantinas,
em crescente desuso, nao visa outra coisa sendo o ressalto dessa
autoridade.

Ha& quem diga, entretanto, que ésse mecanismo seria apenas
um instrumento de dominacdo de grupos privilegiados sbdbre as
coletividades. Essa afirmativa é, entretanto, sociologicamente, in-
vélida, pois as coletividades ndo subsistiriam sem lideranca e sem

os instrumentos de compulsdo, a lideranga seria inexistente ou
escassamente operante. Entretanto, ndo se poderia dizer que néo

fossem possiveis distor¢des do tipo mencionado, em quaisquer cor-
pos sociais, isto é, liderancas exercidas em proveito de “cliques".
Elas, realmente, existem, e as ditaduras no campo poiitico sdo o
seu exemplo mais comum. Mas de qualquer sorte, por constituirem
situagBes andmalas, seriam passiveis de correcdo pelos processos
sociais cabiveis ou possiveis. De qualquer sorte cumpre acentuar
gue a concepcdo de coletividades andarquicas, isto é, sem governo,
ndo representaria mais que simples aspiracdes utépicas. Na ver-
dade, tais coletividades, se f@sse possivel constitui-las experimen-
talmente, acabariam realmente mergulhadas na anarquia, na pior
acepcdo do térmo. A respeito do assunto diz Chesterton: A
revolucdo, pela sua propria natureza, produz governo; a anarquia,
pelo contrario, outra coisa ndo produz, sendo mais anarquia.

A reciproca da autoridade do lider sbbre o grupo é a sua
responsabilidade perante o mesmo, ou perante a hierarquia a que
estiver subordinado, no que respeita ao mérito dos atos que pra-
ticar, como chefe. Isso é tdo inerente e implicito a tarefa de
comando que, onde falha a sua determinagdo, falha a lideranca
mem tdda a linha dos seus naturais encargos. Se o chefe sem
autoridade ndo poderia como tal ser considerado, muito menos
sc-lo-ia se irresponsavel fosse pelas conseqiiéncias da orientacgdo
que imprimisse a lideranca.

A responsabilidade, portanto, é a contrapartida da autori-
dade e sem ela o arbitrio e a desordem instalar-se-iam no grupo,
ecom todo o seu consectario de instabilidade e quebra dos padrées
éticos vigentes. Quando o processo atinge, finalmente, niveis cri-
ticos, a solucdo, principalmente no campo politico, tem sido 3
terapéutica herdica dos regimes severos.

Ainda que todos desejem, portanto, um maximo de liberdade,
todos anseiam, também, por autoridade capaz de assegurar um
clima de ordem e segurang¢a coletiva. Essa atitude aparentemente



contraditdria, explica tdda a dindmica social em busca do sonhado
equilibrio entre os propésitos do individuo e as necessidades do
grupo.

2. O INDIVIDUO E OS GRUPOS. INFLUENCIA DOS LIDERES
NA FORMAGCAO DAS ATITUDES

Um grupo é um todo que representa mais do que a mera
soma de seus componentes individuais. E por ter caracteristicas
muito proprias, constitui, por isso mesmo, uma categoria sociolo-
gicamente autdnoma, distinta dos individuos que a integram. O
individuo ao se inserir no grupo sofre, com efeito, uma adaptacdo
psico-social a um conjunto de valores éticos e culturais ali vigen-
tes, o que implica, muitas vézes, em profunda alteracdo de sua
forma habitual de ser. Num mesmo individuo ndo é estranhavel,
por isso, tipos de comportamento acentuadainente diferentes, a de-
pender dos tipos de coletividade de que, ndo raro, no mesmo dia,
participa no curso de sua atividade social. Assim, conforme o
individuo integra um grupo religioso, politico, cultural, econdmico
ou administrativo, a sua forma de agir é diferente. Numa igreja,
por exemplo, ndo se admitiriam as expansdes perfeitamente ca-
biveis num clube recreativo ou numa praca de esportes e a con-

vivéncia das pessoas num quartel ndo poderia seguir as regras
vigentes no ambiente familiar.

A latere de variantes comportamentais resultantes de caracte-

risticas individuais inatas, ou seja do temperamento, ha, portanto,
oatras, oriundas do tipo de cultura em que se plasmou a perso-
na idade de individuos e que permeia todo o complexo social em
que vive. E como a cultura, no sentido social, é sobretudo, um
conjunto de valéres submetido a um processo permanente de mo-
ti icacbes, ainda que, as vézes, lentas, ndo ha, por isso, formas
e <~omporttamento coletivo ou individual rigidas. A lideranca &,
por lIss°, um processo acentuadamente dindmico e plastico, em
ungao essas variantes comportamentais, ocorrentes no tempo e
° espaco, em todos os tipos de coletividades. Sdbre o assunto,
convem mencionar J. R. W hitaker Penteado:

texfn ~ 1SeranCf ~ Uma funCio s'tuagdo, da cultura, do con-
s costurnes, tanto quanto é uma fun¢do de atributos
tréc £ estrutura de grupos. E a combinagdo equilibrada de

5 7 /™?n °s v'ta's e dinamicos: o individuo, o grupo e a situa-
(Termc* da Chefia e Lideranca, pag. 11)

rnmnnrtsil Potre aproveitar-se dessas naturais variantes
onportamentais do grupo e dos individuos, para alcance dos



objetivos comuns, desde que lhes sejam Uteis, como pode até sus-
citad-las, mediante estimulos adequados e apélo aos mais variados
tipos de motivacdo. A arte da lideranga envolve, portanto, conhe-
mentos de psicologia dos grupos e dos individuos. A respeito do
assunto, diz Harold J. Leavitt:

"Certa espécie de teoria psicologica é tao necessaria ao diri-
gente que lida com problemas humanos, como as teorias elétricas
e mecanicas ao engenheiro que trata de problemas de maquinaria.
(Direcdo de Empresas, pag. 13).

A relativa plasticidade do comportamento dos individuos gru-
pados, desde que se lhes faca apélo as emocdes primarias, € um
dos fatos mais notérios e mesmo mais desconcertantes que a
psicologia social registra, a despeito do patente conservadorismo
gue a maioria das pessoas apresenta, em relacdo a opiniQes, idéias,
atitudes, sentimentos e valores.

Gustavo Le Bon, na sua Psicologia das Multiddes, pretenoe
mesmo fixar as regras que presidem a formacgdo das atitudes e

comportamento dos grupos. Ele parte primeiro do que chama lei
da unidade mental, que se traduziria na tendéncia de os individuos
grupados pensarem e agirem de uma maneira acentuadamente
uniforme.

O processo de alcance dessa unidade mental desenvolver-se-ia
nas seguintes etapas naturais: haveria primeiro a etapa da afir-
macdo da idéia que se pretenderia incorporar ao comportamento
dos individuos, seguindo-se-lhe a disseminagdo pelo contagio. O
contagio revelaria a tendéncia dos individuos grupados em acei-
tarem, como verdadeiras, por mera propagagdo e sem mais exa-
mes, as vézes, simples insinuagdes e meras sugestdes, ainda que
escassameiite validas do ponto-de-vista de sua utilidade social ou
mérito, ou mesmo positivamente falsas; finalmente, pela repeticéo,
haveria uma adaptacdo das atitudes e comportamentos dos indivi-
duas grupados, a essas idéias, por uma forma que chamariamos,
hoje, de condicionamento pavloviano, ou seja através do meca-
nismo do reflexo condicionado. Assim, bastariam ser reiteradas
com a énfase necessaria, quaisquer afirmativas, para que elas se
sedimentassem no psiquismo do individuo, incorporando-se-lhe ao
mecanismo de ag¢do, passando, entdo, a governar-lhe o comporta-
mento social de maneira decisiva.

E ndo importariam também, no desenvolvimento do processo,
as qualidades pessoais dos integrantes do grupo, pois os resulta-
dos seriam praticamente os mesmos, quer se tratasse de pessoas
de grande inteligéncia e cultura, quer de individuos de niveis



mentais infimos. As emocdes coletivas bitolariam, sempre, o com-
portamento dos individuos em padrdes bastante inferiores, as vé-
zes, as suas capacidades atuais ou poténcias e as reacdes do sabio
ndo seriam, portanto, muito diferentes das rea¢des do rustico, se
integrassem o mesmo grupo. A atividade coletiva teria, portanto,
o efeito de padronizar o comportamento das pessoas em niveis
patentemente inferiores as suas qualidades individuais.

Infelizmente, ésse mecanismo de formacdo de atitudes é, sem
davida, basicamente verdadeiro. A imensa maioria dos individuos
se comporta socialmente dentro do esquema «le boniano». E néo
foi sem razdo que Aristoteles dividiu os individuos em trés grupos,
no que respeita as qualidades éticas de suas ac¢fes: 0 pequeno
grupo dos que se comportam sempre bem, ndo importando as
circunstancias e as condi¢des sob que vivem; outro pequeno grupo
dos que se comportam sempre mal, ndo importando, também, as
circunstancias e, finalmente, a grande, a imensa maioria dos que
se comportardo bem ou mal, a depender, tdo-somente, da maneira
como foram motivados ou trabalhados pelos lideres. Napoledo
dizia que ndo existe bom nem mau regimento, mas bom ou mau
coronel e o Eclesiastes afirma que “sejam quais forem o0s modos

do governador da cidade, assim serdo 0s que dentro dela habi-
tam."

Vi ~ exa9éro, portanto, o afirmar-se que o destino da huma-
nidade depende basicamente dos que a dirigem e onde fracassam

os lideres, fracassam, também, as coletividades. A pesquisa Ho-
over revelou, por exemplo, que cérca de 80% dos fracassos das
organizacOes resultam da méa atuacdo das chefias (ver artigo de
e miro Siqueira, sob o titulo: Chefia, sua Significa¢do, in Revista
1963)erv"*° nameros de janeiro, fevereiro e marco de

3. surgimento do lider

0 lider surge as vézes espontdneamente nos grupos naturais
ocasionais. Mas, nas estruturas sociais institucionalizadas, o
processo te escolha do lider segue os padrdes ou esquemas pre-
molKAeCl T Assim, hd casos em que os lideres nunca sido es-
1°S Pe os 'derados, mas por indicagdo dos escaldes superio-
(»fnf.2t'COman °. ®sse ® ° caso mais tipico da chamada liderenca
mpino na>Prevjsta num conjunto de normas expressas ou costu-
rae, e ormaiza a em estruturas preestabelecidas. Constitui,

Dentro riso**30 comum nas organizacgdes publicas ou privadas.

uma nroblpm”~Ua r°S ° comanc*) grupal apresenta, de ordinario,
uma problematica extensa e variada, principalmente porque a vin-



culacdo do individuo a essas coletividades ndo tem, muitas vézes,
carater opcional ou voluntario, mas resulta de imperativos outros
de conveniéncia social e individual. lIsso implica, naturalmente,
em o integrante compulsério do grupo viver sob regras de convi-
véncia coletiva que, muitas vézes, lhe ndo correspondem aos an-
seios, ocasionando-lhe, ndo raro, frustracdes, conflitos e tensdes
psiquicas, com sobrecarga de problemas para o lider.

Nao ha formas de investidura perfeitas dos lideres. Os de-
feitos da escolha sufragada sdo, as vézes, tdo grandes quanto 0s
de uma mera nomeacdo ou indicacdo pessoal. As mas influéncias
da equagdo pessoal e dos interésses colaterais no processo de
apreciacdo dos individuos para o seu provimento como chefes
sdo tdo patentes quanto as que se verificam na escolha pelo voto,
onde o uso de sugestdes de todo o tipo e os apelos as motivacdes

emocionais das massas eleitorais dispensam maiores comentarios
sbbre a qualidade da escolha que dai resulta, muitas vézes.

A vivéncia, todavia, da problematica da chefia afinara as
qualidades dos bens dotados para a lideranca, o que vem em

abono da afirmativa de que o lider ndo nasce, propriamente, mas
se forja no exercicio, e com a experiéncia do comando.

4. TIPOS DE LIDERANGA. A CLASSIFICAGAO DO LeWIN. O LIDER
E AS MOTIVAGOES. A ESCALA DAS NECESSIDADES
HUMANAS DE T hORPE. A LIDERANCA
DEMOCRATICA

"Submetem-se os homens a ser mandados e até

anelam em sé-lo, contanto que o sejam bem . André
Maurois.

E costume dividir-se a lideranca em natural e formal, con-
forme o seu exercicio sbbre a coletividade comandada seja real e
verdadeiro ou meramente aparente. Desde que haja aquiescén-
cia dos liderados e sua cooperacdo espontanea com o comando,
a lideranca é natural. Mas se a agdo do lider sbbre os coman-
dados deriva de uma investidura meramente estatutaria e se ela
se limita ao exercicio das prerrogativas dessa investidura, estamos
diante de uma lideran¢a inauténtica ou meramente formal.

Nos casos em que a lideranga é meramente formal, desen-
volve-se-lhe, ao lado, quase sempre, uma outra natural, que lhe
supre as deficiéncias. Seria, assim, essa Ultima, uma lideranga su-
pletiva, com encargos oficiosos de comando. A histéria esta cheia
de referéncias a ministros todo-poderosos, manipulando o poder



ao lado de reis fracos, reis ésses surgidos no vértice do comando
politico pelos acasos da investidura hereditaria. 1°so porque a
lideranga é um imperativo de ordem psicolégica e um fato social
inelutavel, pois como muito bem diz A Ifredo Carrard, “uma mul-
tiddo sem chefe é um reservatério de energias latentes, incapaz
de esforgo criador (O Chefe, sua Formacdo e Funcdo). E entre
o caos do desgovérno e a ordem, ainda que, as vézes, ditatorial,

a humanidade tem pendido sempre para a ordem, como condigdo
bésica de sobrevivéncia.

Também, conforme o grau de intensidade do exercicio dei
lideranca, ou melhor, conforme o lider se utilize de um processo
meramente coativo de comando, ou se atenha a férmulas impreg-
nadas de sugestdo ou persuasdo, pode aquela ser considerada
autocratica, democratica ou ainda «laissez faire". Essa a clas-
sificacdo de Lewin, resultante da famosa experiéncia de lowa.
A lideranga autocratica, de caracteristicas muito fortes, é peculiar,
principalmente, as organizag¢Bes militares, estruturadas em linhas
hierarquicas rigidas. Em determinados padres de cultura é mesmo
a preferida, ainda em organiza¢cbes nao militares, havendo, inclu-

sive, individuos que se sentem psicologicamente mais realizados
com ésse tipo de lideranga.

A lideranca laissez faire” caracterizar-se-ia por um comando
liouxo, inauténtico e, portanto, socialmente pouco atil. Seria, por-

tanto, uma liderancga, as vézes, menos que formal e, portanto, pra-
ticamente inexistente.

Quanto a lideranga democratica, seria essa, de acérdo com

0s padrdes modernos, a lideranc¢a ideal, pois haveria, entre coman-
cante e comandados, umaseinteracdo benéfica e eficaz. No pro-

cesso diretivo do grupo, a coletividade dirigida participaria,
também, do governo, pela sua agdo junto ao lider, que cogitaria,
evi entemente, de colhér-lhe as tendéncias e sugestdes aproveita-
veis na geréncia dos interésses coletivos, agindo, portanto, como
forca catalizadora de propositos Uteis. Désse intercambio resulta
uma ascendéncia espontanea do lider sdbre a coletividade dirigida,
coro orio da confianga e estima que nascem no animo dos lidera-
os. em relacao a éle. Por essa forma, a coletividade sente que
1 et e que estd a seu servico e ndo oposto. Ora, ésse senti-

.ento é sobremodo salutar, pois atende ao reclamo psicologico de
protecdo e apoio existente no espirito dos liderados em relagdo ao

cie e. ratando do assunto na esfera do governo empresarial diz
M ilton H all:

emPre9ad®s tendem a desenvolver suas habili-
a es quando tém um sentimento razoavel de seguranca



e confianca em relagdo as outras pessoas, particularmente
aos seus superiores hierarquicos” (Staff Development,
the Supervisor’s fob).

A lideranca, entretanto, jamais deverd seguir um "cliché”,
pois situagdes conjunturais podem justificar modificacdes na po-
litica de comando. Assim, podem ocorrer emergéncias em que a
lideranca deva manifestar-se de uma maneira marcadamente in-
convencional e até a técnica do "big stik” de Theodoro Roose-
velt pode fazer-se necessaria eventualmente. Até porque o com-
portamento humano é o que ha de mais imprevisivel, como bem o
positivaram os experimentos de H aw thorne, realizados nos Estados
Unidos, na década dos vinte, sob os auspicicos da Western Electric
Company, sdbre a atitude dos individuos em relacdo ao trabalho.
Observou-se, entdo, que os estimulos tidos, usualmente, como va-
lidos falhavam, muitas vézes, como formas de motivacdo, enquanto
outros, absolutamente inconvencionais, eram marcadamente mais
eficientes, tais como a concessdo de repousos intercalares durante
o trabalhe» e o uso das regras das rela¢gdes humanas.

Qualquer empresario sabera informar que o mero aumento
de ialario, por exemplo, ndo assegurara sempre um aumento da
produtividade do trabalhador, ocorrendo mesmo, com frequéncia,
uma queda dessa produtividade, pelo aumento do absenteismo, em
conseqiéncia désse acréscimo de ganhos.

Realmente, contendo-se as necessidades humanas, dentro de
limites de pouca elasticidade, alcancado o ponto de saturacdo, o
aumento de meios para sua satisfacdo ja& ndo constitui motivagao
adequada.

A satisfacdo das necessidades materiais humanas esta, com
efeito, muito longe, inclusive, de assegurar ao individuo a sonhada
auto-realizacdo que todos almejam, o que se comprova com a ele-
vada incidéncia de desajustes de tdda a sorte, ocorrentes em
coletividades que atingiram um alto padrdo de desenvolvimento
econdbmico, como a Suécia, por exemplo. Nesse pais, detentor,
hoje, de uma das mais elevadas e mais bem distribuidas rendas
per capita do mundo, houve, correlatamente ao seu progresso

material, uma elevacdo do nUumero de ocorréncias indicativas de
neurose e insatisfacdo social, tais como: aumento da taxa de sui-

cidios, de desajustes sexuais, de alcoolismo, de divércios, de crimes
de fraude de modo geral, etc. Esses sdo os paradoxos da civili-
zacdo altamente industrializada do século vinte, de que os psico-
logos e socidélogos comegam a dar-se conta, com pasmo.

Quem, como chefe, portanto, pensar que a abordagem da pro-
blematica humana, individual ou coletiva, seria perfeita dentro do



quadro das simples materialidades da existéncia, estara fadado a
mergulhar num mar de frustracdes.

Pois a verdade é que o sentimento de auto-satisfacdo do
homem obedece a um escalonamento em que, as necessidades ma-
teriais e puramente orgénicas, seguir-se-iam outras de natureza
estritamente psiquica. Nessas Ultimas, o individuo reclama uma
ose minima de prestigio e de consentimento social que valorizam
seu comportamento. As fomes do ego sdo, com efeito, satisfeitas,

muitas vézes, como imponderaveis, tais como a apreciacdo e apro-
vacdo adequadas e oportunas dos atos individuais.

Destaguemos o que, a respeito, diz Eduardo S. Souza:

E soO realizamos nosso amadurecimento a proporgdo em que
vamos aprimorando a nossa conduta social, com base em nossas
\i\éncias sucessivas e com vistas para a preservagdo ou conquista

aquela afeicdo e daquele respeito alheio de que tanto carecemos.”
(Tieinamento em Servigo).

Mas a integracdo da personalidade do individuo, num todo
omogéneo e harménico s6 se realizaria quando éle satisfizesse
¢ necessidade de apoio e participagdo social, nutrindo ainda, ai,
sua caréncia de afeicdo e atendendo ao imperativo de sentir-se
u i aos outros, como o afirma Louis P. Thorpe € Allen M.

hmuller, em Personality and Interdisciplinary Approach”. E
Larrard acrescenta:

Ser um homem que se libertou de si mesmo, para pér-se a
servico a fabrica em que trabalha e do pais em que vive, eis o

rinc ”’ c”efe e, bem assim, o de seus subordina-
dos. Chefe, sua Formacdo e Funcdo).

homem integral seria, portanto, o homem social, projetado
ora de si mesmo e movido pelo propésito de servir aos

FIJS, s™ e aRtes. A personalidade ter-se-ia deslocado, por isso,
do eu para o "nos.”

lideranCa> levando em conta ésse escalonamento das

a es humanas a que se refere Thorpe, devera revestir-se,

pci an o, sempre, de uma atitude essencialmente democratica na
mr>nfor *ra<™**° da Cl'ltura ocidental, o que ndo implica, evidente-
e, ern concessdes que comprometam a validade e utilidade do
governo o0 povo pelo povo. ou do grupo pelo préprio grupo,
inguem se expressou melhor do que um dos grandes lideres da
dos°nifri"Ante” POrariea’ W inston Churchili., s6bre a relatividade
s e quaisquer formas de govérno, quando disse, com

uma . . S A k R
ironia e sabor tipicamente britanico, relativamente & demo-



cracia: "A democracia é a pior forma de govérno, com excecdo
de tddas as outras.” O que importa em afirmar que ndo sdo a
teoria ou filosofia do comando que o desnaturam, mas a forma
como é exercitado, para ndo nos referirmos as condicdes institu-

cionais sob que opera e que, muitas vézes, lhe ndo sdo favoraveis.
No campo da lideranga politica, o modélo autocratico reves-

te-se, comumente, de caracteristicas carismaticas. O lider désse
tipo, de padrdo usualmente nietzscheano, amiude arregimenta as

multiddes e governa por ukases, em seu proveito. E as coletivi-
dades arrastadas por éle se comportam como carneiros de Pa-

nurgio, impelidos que sdo por impulsos primarios para atividades
imprevisiveis e ndo raro predatorias. Mas a precariedade désses
movimentos tem sido reiteradamente atestada pela Histéria, pois,
socialmente, s6 tem condi¢Bes de subsistir o que atinge padrdes
minimos de utilidade e conveniéncia e essa conveniéncia e uti-
lidade ndo existem em filosofias impregnadas de egoismo e agres-
sividade.

Hitler, Mussolini e NapoleXo podem ser considerados con-
dutores politicos désse tipo. Eles puseram suas vaidades acima
dos interésses dos liderados e o seu pretenso idealismo ndo era,
sendo, um sectarismo intolerante, que revelava, apenas, uma pro-

jecdo morbida de egos hipertrofiados. Sua obra carecia, por isso,
do sentido de universalidade que caracteriza as concep¢des sociais

duraveis. Essa obra ndo poderia, portanto, sobreviver e foi por
isso submersa na onda das rea¢gBes que suscitou.

Ja as palavras de Lincoln, em Gettysburg, estdo impregnadas
do humanismo que extrema as idéias verdadeiramente universais.
Subsistem, por isso, como mensagem de um grande lider, em t6da
a sua férca original.

5. as qualidades do lider

"A grandeza de uma profissdo é talvez, antes de
tudo, unir os homens; s6 hd um luxo verdadeiro, o das
relacdes humanas." Antoine de Saint-Exupéry.

SObre as qualidades necessarias ao lider para o correto de-
sempenho de suas atribuicbes, certamente que se poderia fazer
uma extensa relacdo delas, ainda que, como bem o afirma w agner
Estelita Campos, ndo seja "...possivel reduzir a uma férmula,
aplicavel a todos os casos, o conjunto de qualidades de chefias;
é incontestavel, porém, que todo chefe deve possuir algumas, as
mais decisivas, aquelas que, tendo em vista a natureza do tra-
balho, lhe permita obter a confianca e a lealdade do grupo.”
(Chefia, sua Técnica e seus Problemas).



Essas qualidades seriam intelectuais, morais, culturais e até
fisicas, se quiserem e entdo teriamos, dentre outras, a coragem
fisica e moral, a inteligéncia, a fé nos propdésitos do grupo que
dirige, o entusiasmo, a determinagdo em alcancar os objetivos
preestabelecidos, o magnetismo pessoal, a cultura geral e espe-
cializada nos casos cabiveis, a experiéncia e vivéncia de tdéda a
problematica grupai, a saude e resisténcia fisicas (se bem que a
Histéria regista numerosos grandes lideres que, superando as li-
mitacGes de uma salde precdria, realizaram grandes obras admi-
nistrativas, tais como Richelieu e Bismarck), o senso de justica
e um padrdo ético, de modo geral, etc. Mas visto como tddas
elas tém por objeto os liderados, uma vez que sdo instrumentos
de agcdo do lider, cada uma delas, ou tddas em conjunto, nada
representariam se ndo pudessem ser traduzidas numa Unica idéia:
compreensdo humana de problemas humanos.

Realmente, um verdadeiro lider revela interésse mais que
meramente acidental pelos comandados. Tem, pelo contrario, a
mente sempre impregnada de intensa compreensdo pelas suas as-
piracdes e atitudes, empenhando-se em equacionar 0S seus pro-
blemas para as solucdes que comportarem.

Referindo-se ao assunto diz S. W. Roskill:

a agente encontra, em todos éles, um profundo
afeto pelos homens sob seu comando, o que é demons-
trado mais claramente no seu constante empenho por
melhorar-lhes a sorte.” (A Arfe da Lideranca, pag. 157).

E o General Mark W. Clark acrescenta:

A experiéncia me tem ensinado que os homens
nunca seguirdo ninguém, se ndo sentirem que a pessoa
se interessa realmente por éles e pelos seus problemas

(De que é feito um lider — numero de outubro, 67, do
Reader’s Digest).

Entretanto, cumpre acentuar que o lider perfeito nunca existiu.
Os herois carlyleanos sdo, por isso, mitos. A Historia envolve-os
de um halo de méritos plutarqueanos que, muitas vézes, a analise
indiscreta p8e por terra. E ndo foi sem razdo que Napoledo disse
que ninguém é grande diante do seu criado de quarto. Mas ¢
mcontestavelmente benéfico que se lhes mantenha essa aura de
prestigio, pois a idealizagdo que os transmuda em simbolos, serve
ao proposito didatico de erigi-los em modelos, nos aspectos mar-
cadamente positivos de suas vidas.

No mundo moderno, o tipo ideal de comando seria o que
tomasse o homem como objetivo precipuo e ndo exclusivamente



0 servico, ou a producdo de bens, pois como muito bem salientou
Carrard, “de que serve produzir para a humanidade, se se destroi
no homem o que éle tem de humano? E para uma civilizagdo
gue conheceu os excessos da revolugdo industrial nos seus albores.
isso representa, também, uma verdadeira revolucdo na filosofia
da lideranca, no sentido de sua humanizagdo, ou melhor, no sen-
tido de reconhecer no trabalho, além de uma funcdo puramente
econdmica, uma outra, também, eminentemente social e de auto-
realizacdo do individuo.

No particular convém transcrito o seguinte trecho de Eduardo
S. Souza:

" cabe também ao chefe obter a colaboragao
eficiente dos subordinados, despertando e/ou estimulando
néles o desejo de executar as tarefas que lhes forem
confiadas, ndo s6 pela compreensdo da utilidade do que
fazem, como pela satisfacdo que podem tirar do traba-
lho, com a verificagdo de que exercem fung¢Bes impor-
tantes para a coletividade ("Treinamento em Servico, in

revista “Industriarios™, ns. 88/91).

6. a lideranca administrativa

Conforme a natureza do grupo a ser dirigido, as qualidades
exigidas do lider naturalmente que variam, embora haja caracte-
risticas basicas comuns a qualquer tipo de lideranca. A capaci-
dade de influir no d&nimo das pessoas e despertar-lhes motivagdes
de interésse social seria a principal delas. O bom lider conse-
guiria, entdo, levar as pessoas a fazerem o de que gostam e até,
o de que ndo gostam, e de bom grado. Essa é, evidentemente.
u:aa arte sutil e ndo das mais faceis.

Numa lideranca empresarial ou administrativa, ninguém espe-
raria qualidades carismaticas e dotes mesmeéricos, como essenciais,
sendo uma boa dose de bom senso, servido por uma inteligéncia
razoavel, votada a propdésitos praticos e construtivos.

Numa lideranca administrativa salientar-se-iam, entretanto,
umas tantas qualidades como francamente desejaveis. Destaca-
riamos, por exemplo, as seguintes: senso de justica, ou capacidade
de julgar as pessoas sem preconceitos ou parti pris e sobretudo
com equidade em circunstancias disciplinares; cordialidade e senso
de humor; entusiasmo contagiante e fé nos objetivos da coletivi-
dade que dirige; exemplo de dedicacdo ao trabalho; disposicdo ao
contacto direto com os subordinados; interésse pelos liderados,
inclusive pela sua problematica estritamente pessoal, desde que
contido, ésse interésse, dentro dos prudentes limites da discrigao;



bom nivel cultural, genérico e especifico, indispensavel as suas
atribuicdes e capacidade didatica aplicada ao aperfeicoamento dos
liderados; senso de cooperagdo com outras chefias, no sentido
horizontal e vertical; capacidade de minimizar rivalidades grupais,
mediante sistematica ag¢do conciliadora; capacidade de simpatizar
e empatizar com as pessoas e suas atitudes; auto-contrdle, enfim
de seus impulsos e emocgdes. Sintetizando muito bem os papéis
do chefe diz carrard: "o chefe ¢ ao mesmo tempo, um érgao
de comando, um juiz, um animador e um educador.”

No que respeita especificamente aos servicos ao seu cargo, um
chefe administrativo devera ter, obviamente, condi¢cdes de preencher
aquelas atribuicbes administrativas enumeradas por Fayél, como
inerentes ao administrador, isto é u capacidade de prever e pla-
nejar a acdo administrativa, formulando programas antecipados
de acdo, como encargo basico, contraposto a improvisacdo e ao
empirismo do administrador inexperto. Isso, naturalmente, implica
em possuir o chefe, dentre outras qualidades, imaginagdo criadora,
argucia, iniciativa e senso perfeccionista, dentro da férmula ex~

. pressa por Henry Ford de que "tudo o que se pode fazer bem,
pode-se fazer melhor.”

Segue-se-lhe, naturalmente, como desenvolvimento do encargo
e previsdo o de organizar ou dispor racionalmente as coisas e 0s
lomens, aproveitando-lhes, bem, as aptiddes. Aumentar as res-
ponsabilidades dos comandados, pela delegacdo oportuna de en-
cargos, seria, também, um instrumento valioso de direcdo nas
maos de um administrador de visdo. Vem, finalmente, o encargo
e coordenar as atividades do grupo comandado, harmonizando-as
em térno de objetivos comuns, bem como o exercicio do controle
mo re 0 desenvolvimento dos trabalhos sob sua responsabilidade.

7. O LIDER E AS RIVALIDADES GRUPAIS. O CASO CONCRETO
DA PREVIDENCIA SOCIAL

N&o ha pior vida que estarem juntos, na habitacdo,
0s que estdo desunidos no espirito” — Sédo Jcronimo.

nmn” S rivalidades sociais poderiam ser classificadas, conforme o
inter-grupais °COrrem' em r*valdades intra-grupais e rivalidades

sdo frequerfteii>°t 'ntra~"ruPq s- ou conflitos internos do, grupo,
ua superagio constitui o teste mais sério da
capamdade de comando dos lideres.

noln ~aS ca’\sns ma's comuns désses conflitos é a competicédo
pela lideranca. Essa competi¢do, todavia, é legitima, desde que



se comporte dentro de padrfes éticos aceitaveis. A lei da selva
e 0s processos da competicdo nietzscheana, que se caracterizaria
pela valorizagdo de supostos super-homens sdo, contudo, sempre
condenaveis.

A temporariedade de certas investiduras de comando politico
e o seu preenchimento por eleicdes nos regimes democraticos é
um bom exemplo do sistema competitivo no provimento das lide-
rancas.

A emulacdo pela melhoria do “status” do individuo no préprio
grupo também é causa de disputas internas ou inter-pessoais.
Difere da competicdo pela lideranca em que ndo envolve, neces-
sariamente, postos de direcdo, sendo melhorias outras como as
de natureza financeira, resultantes, por exemplo, de promoc¢des
numa estrutura funcional pré-organizada. Desde que se contenha
dentro de esquemas impregnados de justica e equidade, é, tam-
bém, valida, e mesmo necessaria essa competicdo, que revelaria
um movimento de ascensdo social dos mais capazes, num processo
conhecido por capilaridade social.

Rivalidades inter-grupais. J& as rivalidades inter-grupais re-
sultam, ao mais das vézes, da emulacdo pelo alcance de objetivos
idénticos entre grupos paralelos e sub-grupos. E, também, um
fator de positivo e salutar estimulo das atividades coletivas.

Essas rivalidades revelam, sobretudo, o orgulho grupai, que
¢ o0 sélo de uma boa integracdo do individuo na coletividade.
Com efeito, um grupo sé se considera perfeito na sua dinamica
e coesdo, quando os individuos que o compdem se comprazem
em integra-los e, sobretudo, quando disso se envaidecem.

O orgulho grupai é, portanto, um fator basico de auto-realiza-
¢do coletiva. Por meio déle se mobilizam os impulsos individuais
em tdérno de interésses sociais, culturais, econdmicos, profissio-
nais, etc., de varios tipos e até a "torcida” de futebol entra nos
seus quadros. Nem todos o0s seus aspectos sdo, todavia, social-
mente Uteis. E se éle explica nobres sentimentos, como o patrio-
tismo, todavia alimenta também tdda espécie de preconceitos, se-
jam religiosos, de raca, de classe ou de ideologia politica. O
éxito de muitos lideres resulta mesmo, quase que exclusivamente,

do fato de alimentarem, a larga, essas nocivas rivalidades coleti-
vas, embora seja um éxito fugaz e episddico.

No particular assim se expressam W illiam S. Lambert &
W allace E. Lambert:

"Usualmente as pessoas contraem um sentimento de

orgulho nos grupos a que pertencem, um sentimento de
gue seus grupos sdo melhores em determinados aspectos.



do que outros comparaveis, de que ndo sdo associados.
Quer o orgulho grupai se justifiqgue ou ndo, os membros
do grupo sdo afetados por tais sentimentos. Mas, em
virtude de o orgulho grupai desenvolver-se, frequente-
mente, através de comparacdes invejosas com outros
grupos a que ndo se pertence, ésses sentimentos s&o
fontes potenciais de rivalidades e conflitos, sempre que

0os grupos estdo em contacto” (Psicologia Social, pa-
gina 147).

Vé-se, portanto, que a emulacdo sadia se pode converter, fa-
cilmente, em emulagdo pura e simplesmente conflitante de efeitos
danosos para o complexo social, a depender, principalmente, da
acdo ou omissdo do comando grupai, no particular. Da agdo, se
a chefia a fomenta, da omissdo, se se abstém de minimiza-la.

No caso atual e concreto da unificagdo das instituicbes de
previdéncia social, pode-se sentir isso, perfeitamente. O afeto as
extintas entidades de origem que todos os funcionarios da previ-
déncia manifestam, tem-se traduzido, muitas vézes, em rivalidades
e desajustes no ambito de trabalho da instituicdo superveniente,
o Instituto Nacional de Previdéncia Social (INPS).

O desfazimento dos grupos funcionais das antigas institui-
¢Bes e a rutura dos seus quadros de lideranca natural e institu-
cional, que a unificacdo provocou, com a dispersdo fisica e amal-
gamento do pessoal em novas unidades de trabalho, ensejou, com
efeito, quebra do equilibrio emocional de grande numero de fun-
cionarios, mergulhando-os numa atmosfera de conflito mental e
frustracdo. O conflito mental diz respeito ao sentimento de fide-
idade funcional, que muitos acham continua sendo devido, apenas,
as extintas entidades de onde provieram, mas que, legalmente, néo
podem recusar, também, a nova entidade, mesmo que a ndo es-
timem, ainda. Ja a frustracdo resulta da idéia de espoliagdo que
experimentaram com a extingdo dos seus oOrgdos de origem, que
tanto estimavam e de que tanto se orgulhavam.

- e®sscs (afos’ aPesar de naturais, obviamente, obstaculizam uma
-?1 a.f e‘lcien*e integracdo administrativa da nova entidade pre-

enciaria, pois a coletividade de servidores da previdéncia social
pll@Ca a a’'na nao se homogeneizou numa nova familia funcional.
..r,an °’ encluanto todos conservarem vinculagdes psicologicas tdo
nrtmr,S~ 1 0 as ent'dades extintas de onde provieram e com

ipgo I-~Ue V *nte9ravam os trabalhos da unificacdo haverdo de
ressentir-se da conjuntura

refpnmnc sent'rnfnto de vaidade e orgulho grupai a que nos
em-se manifestado, usualmente, na enfatizacdo de dife-



rengas grupais qualitativas nem sempre bastante justificadas. Quase
todos acham, com efeito, que as respectivas instituicdes de origem
eram excelentes como organizagbes administrativas e talvez, as

melhores. Mas isso &, evidentemente, a mostra mais convincente
da boa integracdo administrativa e de um verdadeiro espirito de

equipe de que quase todos os previdenciarios desfrutavam, incon-
testavelmente, nas coletividades funcionais de onde provieram.

No amalgamento da nova comunidade funcional previden-
ciaria em uma nova familia funcional amplificada, isso € um ponto

nevralgico a ser devidamente cuidado, para que se ndo percam
ingentes esforgos despendidos na tarefa de implantar o INPS,
sob o impacto de conflitos funcionais internos, ndo tratados com
a devida prudéncia.

A tarefa conciliatéria dos chefes nos conflitos inter e intra-
grupais dessa natureza é de suma importancia para o desenvolvi-
mento do 6rgdo onde se manifestam a manutencdo de uma sadia
dindmica no seu seio, como estdo a ditar a razdo e o bom senso.

Comunidades humanas sem conflito sdo irrealizaveis. No
processo de aperfeicoamento social, compreender-se-iam, por isso,
como fatos naturais, antagonismos e interésses conflitantes. Eles
representam, muitas vézes, como ja dissemos, impulsos naturais
de progresso. A paz das aguas estagnadas implica sempre num
processo de decomposicdo orgénica. E no particular diz H.
Leavitt, com muito acérto:

"N&o devemos esperar que as organizagbes, que sao
estruturas construidas de relagdes, alcancem qualquer
equilibrio psicolégico duradouro (Direcdo de. Empre-
sas, pag. 95). E continua: "Nao é de um estado utépico
de felicidade que os grupos precisam, mas da capaci-
dade de diminuir as frustracdes para poderem manter
comunicacgdes validas, e, assim, adaptarem-se a mudanca
(Ibidem, pag. 175).

Entretanto, capitalizar a discérdia seria um dos tragos mais
negativos da ma liderancga, pois a manutencdo da harmonia grupai
deve ser a meta central da boa chefia. Tudo o mais decorrerd
dela, como um consectario natural: bom rendimento da atividade
grupai, mais rapido e mais completo alcance dos objetivos cole-
tivos.

A respeito do assunto poder-se-ia até adaptar o proléquio,
afirmando: "diz-me do estado de harmonia existente no grupo
que comandas e eu te direi que espécie de lider és’, ou por
outra, "cada chefe tem os subordinados que merece.”



E nunca é demais citar a opinido tersa e sempre oportuna
de Henri Fayol:

"N&ao é necessdrio nenhum mérito para fomentar a
divisdo entre subordinados; estd no alcance de qualquer

um. Ao contrario, é preciso verdadeiro talento para co-
ordenar os esforcos, estimular o zé&lo, utilizar as facul-

dades de todos e recompensar 0 mérito de cada um, sem
despertar susceptibilidades ciumentas e sem perturbar a
harmonia das relagées entre o pessoal” (Administragdo
Industrial e Geral, pag. 56).

E. J. R. W hitaker Penteado acrescenta:

“Do lider em agdo no grupo, Hem phill conclui, apds
observacdes feitas, consistir a lideranca em manter o
grupo unido, sendo a primeira funcdo do lider estimular
0 poder aglutinador do grupo, facilitando, dentro déle,
a maior cooperacdo possivel entre todos, para se chegar
a um objetivo comum” (Técnica de Chefia e Lideranca,
pag. 72).

Transformar, portanto, os impulsos de agressividade dos in-
dividuos, resultantes de orgulhos, frustracdes, conflitos, receios e
idiossincrasias, em fdrgas construtivas para o alcance de objetivos
de interesse comum, representa o maximo da capacidade de co-
mando. Na sabia manipulagdo dos quatro gigantes da alma, como

chama Mira y Lopez aos seus impulsos basicos de médo, odio,

amor e dever é que se revela o lider na acepcdo integral do
térmo.

Expomos, a seguir, um esquema de cinco itens que nos pare-
cem fundamentais no processo de integracdo do pessoal da previ-
déncia social unificada, numa nova coletividade funcional har-
monica e sem conflitos prejudiciais a sua dindmica e coesdo:

a) aproveitamento de todo o pessoal de todos os 6rgéos
extintos em novos grupos de trabalho, misto, evitando-se, delibe-
ladamente, a manutencdo de grupos originais;

h) aproveitamento de chefes em cargos evidentemente com-
funciona’m SU3S aP*~des, independentemente de suas origens

c) extensdo de uma assisténcia patronal ampla e eficiente a
o o corpo funcional, o que representaria uma abordagem da
pro emaética funcional através da satisfagdo de suas necessidades

o

Esse aproach , embora sabidamente ndo decisivo §,



todavia, reconhecidamente fundamental como processo de modifi-

cacdo de atitudes, em relagdo a entidade empregadora;

d) estimulo as atividades sociais e culturais dos servidores,
mediante apoio e prestigio de seus clubes e associa¢des profissio-

nais, dentro alids do espirito da lei de Reforma Administrativa,
que prevé tipo de apoio por parte da administracdo, a essas
iniciativas (artigo 94, XIIl, do Decreto-lei n? 200, de 25-2-67);

e) divulgacdo das vantagens e das novas realidades admi-
nistrativas que envolvem a previdéncia unificada em contraposicéo
com as fragilidades inerentes ao sistema anterior, de 6rgdos mul-
tiplos e fragmentarios. Todo processo de informacdo deveria ser
utilizado (cursos, distribuicdo de literatura especializada, etc.).

A atual administracdo da previdéncia ja se empenha em aten-
der ao esquema acima com éxito notdrio.

8. CONCLUSOES

“Alimentando-se, a sociedade humana de lideres,
compreende-se a fraqueza constitucional da nossa socie-
dade: falta-lhes o alimento bésico. J. R- Penteado.

No sentido moderno, a lideranca é sobretudo uma técnica,
isto é, uma arte perfeitamente profissionalizavel. Pode, portanto,
ser aprendida, a despeito de, como em qualquer processo de
adestramento, haver maiores ou menores potencialidades dos in-
dividuos, no particular.

Na vida contemporanea, ésse aprendizado é cada vez mais
imperioso, pois os antagonismos cada vez mais agudos, em todos
os campos da atividade social, estdo, quase sempre, a indicar
liderancas inexpertas.

E isso é tanto mais sério quanto nés consideramos a patente
defasagem entre o progresso material e o progresso ético-social
da humanidade.

Com efeito, os avan¢os do homem no campo da tecnologia
sdo imensos, mas 0S Seus progressos no que tange ao conheci-
mento de si mesmo e sobretudo do seu psiquismo, tém sido extre-
mamente limitados. Realmente, no particular do comportamento
Kumano e determinacdo de suas caracteristicas e de suas leis,
ainda estamos, praticamente, numa fase preambular.

Ora, um homem que desconhece tdo profundamente a si
mesmo e que cada dia se apetrecha mais e mais de engenhos
destrutivos de tdda a sorte, podera, eventualmente, levar a propria



humanidade, sob a pressdo de impulsos elementares, que mal co-

nhece e ndo sabe controlar, a completa destruicéo.

Einstein, certa vez, interrogado sObre os tipos de armas que
seriam empregadas na terceira guerra mundial, respondeu que n&o
fazia a menor idéia a respeito, mas que, certamente, na quarta

guerra mundial, seriam usados machados de silex, figurando, dessa

forma, o tragico retrocesso que impende sdbre a civilizagdo humana,
soo o0 impacto de um progresso tecnolégico em descompasso com
0 progresso ético.

Urge, pois, preparar lideres para o comando social, em todos
os seus escal@es. E ainda que a didatica da lideranca ndo possa
subordinar-se, inteiramente, a férmulas convencionais, pois o seu
dominio demanda sobretudo a vivéncia de sua problemética, nem
por isso a formacdo dos lideres prescinde de um preparo sistema-
tizado, moldado na experiéncia que ja se acumula, abundante, a
respeito.

O uso dessa experiéncia € um dos imperativos mais sérios da
era contemporénea, se pretendemos, realmente, encarreirar o mun-
do numa senda a um tempo de progresso e ordem, pois como

di™. Confucio, quando os estados caem em ordem, o mundo in-
teiro goza de paz."

Dante de Souza Gondim — Técnico de Administracdo do |I.N.P.S.
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