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Prefacio

ERA UMA MANHA RADIOSA EM UM DESSES RETIROS
NOS ARREDORES DE SAN JOSE NA CALIFORNIA. Todos
nds, latinos, estavamos na expectativa de ouvir um dos ex-
poentes da “Nova Administracdo” que anos depois viria a
ser conhecida como “gestdo socialmente responsavel” ou
“gestdo para a sustentabilidade”. Willis Harman saiu da casa
em direcdo a varanda onde nos encontradvamos em natural
burburinho e sentou-se entre nés com o olhar sereno porém
distante. Gradativamente o siléncio foi se formando e entre
um e outro canto de passaros Willis comecou a falar. Sua voz
pausada irradiava luz e a certeza segura de que apds tantos
anos vividos entre corporagdes o caminho a trilhar era ou-
tro. Suas palavras, pronunciadas pausadamente, mostra-
vam que a complexidade havia se tornado o desafio central
em um mundo que se globalizava, que as corporacgdes ti-
nham um novo papel a desempenhar e deveriam se prepa-
rar para isso. O grande desafio, dizia, era conseguir desape-
gar-se das praticas consagradas da administragdo e a partir
de um olhar integrador e sistémico compreender a interde-

pendéncia e a necessidade de reinventar as corporagoes.



Isso foino inicio da década de 1990. A globalizagdo en-
saiava seus primeiros passos e a internet ainda nao havia
transformado o padrdo de como nos conectamos e de como
aprendemos. Anos se passaram e essa experiéncia com
Willis Harman ficou indelével em minha meméria. Muito
pelo que disse mas, principalmente, como disse.

Jano final da década de 1990, em um evento promovi-
do pelo Brahma Kumaris em Oxford, Brian Bacon - um dos
expoentes do World Business Academy - procurava de-
monstrar pelo seu programa “Self-Managing Leadership”
que, fosse qual fosse o caminho do lider, sua expressao so-
mente adquiriria significado se soubesse sobretudo o que
lhe move. “Quando vocé serve ao seu propésito, de alguma
forma o universo conspira a seu favor” - esse era o seu en-
sinamento central. Tanto no caso de Willis Harman quan-
to no de Brian Bacon havia um elemento muito forte no
estilo de lideranga que pregavam que ndo era evidente,
tampouco constava dos manuais tradicionais da adminis-
tracdo. Uma sutileza que eu ainda ndo havia captado em
seu todo.

Ja em meados dessa década, em um programa de lide-
ranca sistémica - ELIAS - desenvolvido por Otto Scharmer
e Peter Senge no MIT, o aspecto central da abordagem era
desenvolver uma metodologia de lideranca que colocasse
os lideres em contato com o mais profundo de seu “eu
interior”onde, segundo Scharmer e Senge, a inica possibi-
lidade de emergéncia de inteligéncia criativa e dos ele-
mentos cognitivos para a compreensao da complexidade

poderia emergir.



Como vemos, em diferentes épocas e lugares, pessoas
que sdo expoentes do mundo corporativo e na formacgao de
geragoes de lideres empresariais tém buscado mostrar que
0 aspecto mais importante da inspiracdo do lider, “aquilo
que o move”, ndo vem dos aspectos evidentes da personali-
dade dos que lideram. O que faz com que um lider efetiva-
mente lidere ndo é o que ele impde ou ensina, mas o que ele
faz emergir, o que ajuda a revelar de significativo e motiva-
dor em um grupo. Portanto, o lider ndo é quem conduz mas
aquele que, ao ajudar o grupo a encontrar a sua motivagao
maior, ajuda-o a assumir a sua melhor identidade como
grupo e alcancar sua funcionalidade maxima.

Para que isso ocorra, as platitudes e os clichés sobre
lideranca ndo ajudam muito porque é de qualidade sutis
que estamos falando. Autoconhecimento, valores perenes,
confianca, compaixdo, coragem moral, coeréncia intelec-
tual e espiritualidade sao alguns dos atributos hoje exigi-
dos de qualquer lider que se pretende util na busca de um
novo padrao civilizatério que é o espirito emergente
de nossa época.

Desde que Ken apresentou em uma noite fria de junho
em 2007 seu semindrio “Vivendo Valores na Empresa” em
uma conferéncia do Instituto Ethos, nunca mais a minha
visdo sobre gestdo socialmente responsavel foi a mesma.
Conhego Ken O'Donnell ha mais de uma década e sempre
fui seu grande admirador e modesto amigo. Ja o havia visto
antes conduzindo grupos ou liderando debates. Mas aque-
la noite foi especial. Olhava o rosto das pessoas em meio a

um siléncio sepulcral e os via iluminados, naquela emocao



profunda que é inesquecivel. Ken mais uma vez demons-
trava com uma maestria impar que sem espiritualidade
nada seriamos. Temos o vicio cartesiano e arrogante de dis-
cutir administracdo e lideranca como se fossem ciéncias
exatas, previsiveis, com probabilidades controladas. Mero
engano: todas as nossas outras habilidades adormecidas
ha séculos que constituem o extraordinario do génio hu-
mano sdo aquelas que mais do que nunca serdo convoca-
das para que possamos responder aos complexos e termi-
nais dilemas que o século 21 nos apresenta.

Neste livro, que é o primeiro de uma colecdo, Ken nos
traz algumas chaves para esses desafios. “O Espirito do Li-
der” mostra que muito do que sabemos de nada serve. Al-
gumas coisas que pensamos saber sabemos pouco. E muito
do que nunca nos preocupamos em aprender se tornou
essencial. A sabedoria ndo é uma qualidade que se compra
ou se adquire apds alguns cursos. Ela é o resultado de um
esfor¢o genuino em aprendermos muito sobre nés mes-
mos, sabermos o essencial daquilo que importa, aprender-
mos sempre com cada experiéncia e, sobretudo, servirmos
a causa que nos move. A confianca gerada pela autentici-
dade dessa busca inspirard a todos que nos cercam. Lideres
ou ndo, estaremos contribuindo para algo significativo em
nossas vidas e na do préximo.

RicArRDO YOUNG
Presidente do Instituto Ethos

Abril de 2009



Introducao

Todos os grandes lideres tiveram uma caracteristica
em comum: a coragem de confrontar inequivocamente
a dnsia principal das pessoas de sua época.

Esta, e ndo outra coisa, é a esséncia de lideranca.

JOHN KENNETH GALBRAITH

NAO SOMOS 0S PRIMEIROS A ENFRENTAR TEMPOS DE-
SAFIADORES. A Historia estd repleta de altos e baixos, su-
cessos e fracassos, periodos de tranquilidade e outros de
convulsdes. Certamente existe uma diferenca de escala en-
tre os tumultos e as possibilidades que enfrentamos hoje se
comparados com tudo o que ja passou. De qualquer modo,
a conectividade global e a capacidade crescente de inves-
tigar o que acontece no nosso planeta revelam sérias ano-
malias sociais, politicas, econdmicas e ambientais, como
jamais vimos. E uma faca de dois gumes. A proliferacdo de
redes de pessoas mais conscientes e a competéncia investi-
gativa podem ser a fonte de todas as solugdes.



Os valores humanos que surgem como resposta em di-
versos momentos da Histéria ndo sdo tdo diferentes dos
que afloram agora. A coragem que Galbraith menciona é
um deles. A cooperacdo e a solidariedade a que assistimos
na ajuda a paises que passaram por desastres naturais,
como os ocorridos no inicio de 2010 (os terremotos no Hai-
ti e no Chile, as chuvas intensas no Brasil), e tantas outras
facetas humanas mostram que, como no passado, as solu-
¢Oes ja existem nos nossos coracdes e mentes. Essas facetas
fazem parte do potencial humano pouco explorado.

Imagine como seria perder todos os suportes - fami-
lia, dinheiro, posi¢do na sociedade, satide, quase tudo -,
como sempre acontece nesses desastres. Quando somos
reduzidos ao basico da vida, temos duas escolhas: resig-
nar-nos e sucumbir as circunstancias ou levantar a cabeca
e enfrentar tudo com coragem e determinacdo. Além das
posses e dos relacionamentos com os outros, ainda temos
a nés mesmos e o grande desafio de superar os medos e
mostrar nosso valor. A equag¢do da vida - com tudo ou sem
nada - se reduz sempre a essas duas escolhas. O lider é
aquele que escolhe levantar-se e lutar. Crises e tumultos
tendem a revelar o melhor de nds. Lideres naturais sur-
gem e eles mesmos se surpreendem. Mas é preciso supe-
rar o nosso maior inimigo - as negatividades internas, que
agem contra nés.

No Bhagavad Gita, livro sagrado dos hindus, Krishna
desafia o principe Arjuna a se levantar e lutar contra seus
primos para reconquistar o reino usurpado por eles. Arju-
na vacila porque ndo quer matar seus parentes e levar a



nacao a uma carnificina imensa. Como todos os mitos sdao
simbolicos, podemos entender o receio de Arjuna.

O campo de batalha é a nossa mente, e 0s primos maus
sdo as nossas sombras internas. Sempre somos desafiados a
mata-los, mas trememos nas bases. Lutar contra o ego, ape-
gos e frustracdes é para os corajosos. Arjuna claramente nao
acredita em sua vitdéria, mas finalmente se inspira e segue
em frente. Depois de muito didlogo, hd uma instrucdo final:

- Levante-se e lute com determinacao.!

A realidade atual nos faz refletir profundamente sobre
o mundo que estamos criando e as sombras que persistem
em nds. Os tdo badalados acordos sobre o clima de Cope-
nhague em 2009 fracassaram. Provavelmente a economia
mundial serd obrigada a mudar radicalmente no futuro pré-
ximo. Apesar das adverténcias reais sobre o estado do meio
ambiente e da dificil recuperacdo do infarto do sistema fi-
nanceiro global, o conjunto de desgracas pode ser o melhor
que nos tenha acontecido - se aprendermos a pensar e a res-
ponder diferentemente aos desafios ao nosso redor.

Infelizmente, existe um grande contingente de pessoas
que esperam o retorno da normalidade anterior a 2008,
sem perceber que foi esse estado de coisas que mais contri-
buiu para as diversas crises. Tentar criar riquezas do nada,
investindo num futuro impossivel com dinheiro que ndo
existe de fato, e tratar de forma inconsequente os recursos

1 Bhagavad Gita, Cap. 2:37.



naturais do planeta, como se fossem uma fonte inesgota-
vel - muitos gostavam de viver assim e querem que esses
“bons tempos” voltem.

O respeitado McKinsey Quarterley Review? dedica uma se-
¢do inteira ao tema Managing in the new normal (Gerenciando
nanovanormalidade). Os titulos dos artigos revelam as preo-
cupagdes - Como os gestores devem entender-se com uma econo-
mia frdgil, Licoes de lideranga para tempos dificeis, O que vem a
seguir para bancos globais, Os mercados globais de capital: en-
trando numa nova era, e outras joias do género.

Muitos podem pensar: “O momento atual é apenas um
pouco mais dificil e logo poderemos voltar a fazer o que sa-
bemos fazer - conquistar os nossos clientes ou eleitores,
domar a natureza, cumprir os prazos e vender nossos pro-
dutos ou ideias enquanto tiramos o maximo das nossas
equipes e fugimos da nossa responsabilidade em relacdo as
geracdes futuras. E s voltar a gerir os nossos negdcios ou
projetos como bem entendemos e pronto!” Mas pense: serd
quase impossivel! O jeito é aprender a enxergar solugdes
verdadeiras e duradouras em vez de tentar recuperar as se-
mentes dos problemas. Sistemas humanos sdo assim - al-
tos e baixos, vitdrias e derrotas, felicidades e tristezas. A
arte é saber navegar bem em um mar de incertezas.

De acordo com artigo publicado na Harvard Business
Review?, os lideres devem acostumar-se a uma sequéncia

continua de crises sem trégua. A complexidade dos fatores

2 Disponivel em: <http://www.mckinseyquarterly.com>.
3 HEIFETZ, R.; GRASHOW, A.; LINSKY, M. Leadership in a (permanent) crisis. Harvard
Business Review, jul. /ago. 2009.



que assolam o mundo determina isso. Os autores declaram
que no momento em que a economia se recuperar as coisas
ndo voltardao ao estado “normal” e que um modo diferente de
lideranca sera necessario. Dizem: “Economias ndo podem
erigir um firewall contra a intensificagdo da concorréncia
global, as restri¢des de energia, as alteragdes climaticas e a
instabilidade politica. A crise imediata - que passaremos
com a ajuda de adaptagdes técnicas de peritos em politicas -
simplesmente prepara o terreno para uma crise sustentada
ou mesmo permanente de desafios sérios e desconhecidos”.

Um artigo recente do Washington Post* reforca ainda
mais a necessidade de mudancas fundamentais na maneira
como operamos a economia. A manchete alerta sobre uma
reunido recente do FMI (Fundo Monetario Internacional)
sobre a crise: “Para as nac¢des que vivem bem, a festa aca-
bou!”. De acordo com o FMI, o futuro da economia mundial
depende de “reequilibrar e consolidar”. O “reequilibrar”
refere-se a necessidade absoluta dos paises que sdo essen-
cialmente importadores e consumidores (como os Estados
Unidos) e dos paises que sdo basicamente exportadores e
produtores (como a China e o Brasil) de ajustar as contas en-
tre si. O “consolidar” tem a ver com a reducao do déficit fiscal.

Os dois rumos causardo grande impacto nos paises em
desenvolvimento, que verdo a capacidade consumidora
dos paises “ricos” se reduzir, acompanhado da quase inevi-
tavel desvalorizacdo de suas moedas. Até quando, sugere o
artigo, a China (e outros paises) bancara o déficit interno

4 SCHNEIDER, H. For nations living the good life, the party’s over, IMF say. Washington Post,
24 abr. 2010. Disponivel em: <http://www.washingtonpost.com>.



dos Estados Unidos para segurar o yuan? O préprio artigo
esclarece: “O People’s Bank of China tem agido como um
cartdo de crédito gigante, assegurando consumidores nos
Estados Unidos e movimentando modelos de negécio
como o da rede Wal-Mart”. Mas ndo por muito tempo.

Nao é dificil enxergar também o fim de outra festa. Pai-
ses como a China, a India e o Brasil terdo de ajustar seus
“milagres econdmicos” a um mundo mais austero. Serd
uma equacdo dificil de acertar e um grande desafio para os
lideres que ndo enxergarem que o sistema funciona como
uma unidade.

Ha duas certezas para os préoximos tempos: a primeira
delas é que a incerteza continuard. Ninguém sabe qual serd o
resultado da mistura poderosa desse “reequilibrar e consoli-
dar”, com o aumento da competicao global, os avancos tec-
nolégicos, as moedas em estado de fluxo, a mudanca climati-
ca,acrescente defasagem entre pobres ericos, ainstabilidade
politica e alguns governos que desrespeitam as normas in-
ternacionais e tantos outros ingredientes do caos atual. Nin-
guém! A outra certeza é que a lideranga no que promete ser
uma série de crises sustentadas sera apenas para os pensati-
V0s, corajosos e ageis. Vocé conhece alguém assim?

A situacdo mundial atual é uma oportunidade para al-
terar positivamente a trajetéria dos nossos negocios, nossa
vida pessoal, nossa familia, comunidade e meio ambiente
e criar o palco para um mundo melhor. Pelo menos deve-
riamos ser sacudidos para fora da complacéncia que nos
condena a enfrentar esses novos desafios com as mesmas
férmulas desgastadas de antes. Como Einstein dizia, ndo



podemos resolver os problemas de um sistema com a mes-
ma mentalidade que os criou.

E uma chance enorme de nos reavaliar. Queremos vi-
ver cuidando apenas de nosso nariz ou dos interesses me-
ramente monetarios? Queremos vender as nossas almas a
um mundo mecanizado sem significado mais profundo?
De fato, mesmo com todos os desafios, podemos viver de
forma mais equilibrada em termos profissionais, familia-
res e espirituais. Podemos iniciar aquelas conversas que
tém faltado ou que temos evitado em nossa vida - com nés
mesmos, com as pessoas mais queridas e com as pessoas
que dependem de nossa lideranca.

As crises podem nos fazer mais fortes como individuo,
como familia e como comunidade, ou podem nos arrasar.
Ambos os resultados sio possiveis. E uma escolha, nio
uma sentenca. Tem a ver apenas com a nossa atitude. Como
prisioneiro de um campo de concentracao nazista, o autor
Viktor Frankl escreveu: “a Unica liberdade pessoal que
nunca pode ser removida é a liberdade de escolher sua ati-
tude, ndo importam as circunstancias”.

Uma autoavaliacdo profunda de reformulacgdo de atitu-
des é essencial se quisermos levantar a bandeira da trans-
formacao deste mundo, por meio de uma ressignificacao

de nés mesmos e de nossa contribui¢ao para o bem geral.

A chave da autoavaliacao

A autoavaliacdo ndo é uma pratica comum no nosso dia
a dia conturbado nem prioridade nas maiores escolas e



empresas. Recentemente, conduzi um treinamento sobre
como ser lider de si mesmo para os diretores de uma das
principais universidades mexicanas. Alguns dos comen-

tarios retratam isso:

Estamos muito acostumados a organizar cursos para os
outros. Foia primeira vez nos vinte anos que estou aqui que
fizemos um curso para nés mesmos.

Nunca tinha olhado para o verdadeiro potencial que te-
nho dentro de mim.

Este tempo de reflexdo sobre quem somos e o que pode-
mos fazer serd um divisor de 4guas na nossa vida.

Essa investigacdo reflexiva pode revelar uma capacidade
de liderar que jamais imaginamos. Desenvolver o lider re-
quer coragem e a capacidade de desaprender muitos dos con-
ceitos que podemos considerar sagrados, mas que tém tido
impacto residual e constante de desacelerar nosso passo.

Muitos de nés nos lembramos com nostalgia da infancia.
Sentimos saudade de como tinhamos ingredientes de lideres
naturais, de como éramos aventureiros e auténticos, sem
medo de experimentar algo novo, procurando sempre desco-
brir como funcionava tudo e com uma imaginacdo quase
sem limites. Sabiamos exatamente o que queriamos e éra-
mos determinados a consegui-lo. Nada parecia impossivel.

Lamentavelmente, ao longo da vida, enterramos mui-
tas dessas caracteristicas naturais a medida que entramos
nos conformismos e nos sistemas de um mundo adulto in-

seguro, confuso e sem muita imaginag¢ao. O que aconteceu



com o lider potencial que ainda reside na nossa esséncia
esperando ser libertado? A autoavaliacdo ndo apenas ajuda
a trazer esse potencial para a luz do dia, mas também iden-
tifica as barreiras profundas que o detém.

Sem duavida, uma das influéncias mais poderosas na
nossa formacao tem sido a quantidade de vezes que escuta-
mos a palavra “ndo”. Certa vez, ouvi em uma palestra que
até os 7 anos de idade uma crianca chega a ouvir 100 mil
“ndos”. Mesmo que nao sejam tantos, representam muitas
recusas: Ndo faga! Ndo dd! Nao pode! Nem pensar! Pais e pro-
fessores (a maior parte das vezes com toda a razdo) tentaram
nos dar um rumo correto para o nosso bem. Infelizmente,
um dos efeitos colaterais parece ser o enterro da nossa ousa-
dia criativa a medida que entramos nos sistemas de obe-
diéncia e conformidade - em casa, na escola, nafaculdade e,
finalmente, nas corporac¢des. Em vez de lideres, nosso siste-
ma produz seguidores das ordens de outros. Poucos sdo os
que conseguem preservar suas amarras internas destran-
cadas e manter a faisca da independéncia do pensamento,
da criatividade, da autoconfianga e da ousadia acesa.

Hoje, precisamos de lideres que ousam pensar “fora da
caixa”, que podem dizer “sim” para o sustentavel e “nao”
parao quendo é, e inspirar outros a tomar a decisiao de criar
um futuro que realmente vale a pena. O lider é justamente
aquele que consegue enxergar além das limitagdes de suas
referéncias anteriores e empreender coisas diferentes para
o beneficio geral.



Descobrindo a proxima dimensao do lider

Um desenho animado com o personagem dr. Quantum do
documentdrio Quem somos nés?° sobre a visdo quantica
do mundo, cujo titulo é Dr. Quantum visits Flatland (Dr.
Quantum visita a Planoldndia), ilustra bem o dilema dos
conformistas.

Planoldndia é um mundo com apenas duas dimen-
sdes habitado por linhas, circulos, quadrados, poligonos
etc. Os seres desse lugar s6 tém comprimento e largura.
Para cima e para baixo sdo apenas conceitos inconcebi-
veis, de tal modo que especular a respeito de outras di-
mensdes é proibido.

A dimensdo interna em que o potencial de cada um
aguarda sua vez é vista por muitos executivos com a mes-
ma incredulidade de um circulo que tenta entender uma
esfera. A possibilidade de autodesenvolvimento a partir da
compreensdo profunda do ser e do mundo em que vivemos
acaba sendo um fracasso da imaginag¢do. Sdo os planolan-
denses tentando entender a dimensdo seguinte.

Numa conversa que tive com um grande amigo que
hoje é o presidente mundial de uma das maiores empresas
fabricantes de tintas, ele revelou pelo menos sua disposicdo
nesse sentido. Ele disse: “Nao somos suficientemente cons-
cientes para enxergar, pelas relagdes que temos, que somos
parte deste mundo. E o baixo nivel da nossa consciéncia
que reduz a nossa capacidade de manter a coeréncia entre

5 Quem somos nds? (What the bleep do we know?), Lord of the Wind Films, Estados Unidos,
2004. (Disponivel em: <http://www.whatthebleep.com>)



os valores que queremos como seres humanos e os valores
que vivemos como ‘seres de neg6cio’?”

Como lideres de nossas familias, empresas e comuni-
dades, temos a responsabilidade de comecar a criar e sus-
tentar a unidade de valores entre o que praticamos e o
mundo do qual fazemos parte. Temos de nos conscientizar
de que somos cidaddos globais, que querem viver e contri-
buir para um mundo melhor para todos.



