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Irene Hueche

I
Weke Ruka - Chile

Liderar é ter espirito e vontade de servir

Para mim, liderar é ter o espirito ¢ a vontade de servir aos demais. E escutar e ter claras as necessidades da minha
comunidade. E estar sempre pendente do problemas de meu povo e tentar entendé-lo.

Como lider, devo estar sempre com a cabega erguida, fazendo com que me vejam como sou, uma pessoa
transparente, porque se ndo ha transparéncia, uma pessoa destroi sua imagem diante dos demais.

Um lider se converte em um exemplo para os outros. Desta forma, eu sempre me empenho em ser um bom
exemplo para todos, especialmente para as mulheres mapuche, e também para as que ndo sdo. Nao podemos ser
td0 egoistas a ponto de pensarmos somente em noés mesmos. Por isso também penso nas mulheres simples, nas
que vivem em comunidades marginalizadas, mulheres humildes que ndo querem ser submissas, que desejam ser
elas mesmas. Também quero ser um bom exemplo para os jovens.

Lider de nascimento

Acredito que ha dois tipos de lideres: o que é formado e o que nasce com esse espirito. Ha pessoas que vao
estudando e se aperfeicoando para tornarem-se lideres, e ha outras que nascem como tais. Neste tltimo caso, vejo-
0 como um dom que vem com a vida.

Para ser lider ¢ necessario ter carisma, deve-se escutar e observar, olhar de frente. Creio que meu espirito de
lideranga ¢ nato, mas se manifesta em um momento da vida.

Em minha comunidade e também em outras, ha pessoas que entendem positivamente minha lideranca; ja disseram,
por exemplo: "veja: ela ¢ uma mulher que fez com que sua comunidade progredisse com esforgo e sacrificio, e
segue avancando, lutando". Apesar disso, também ha pessoas que simplesmente ndo véem assim.

O duro caminho do lider

O caminho ndo tem sido facil. N6s, mapuches, fomos criados com a idéia de que a mulher pertence a casa, deve
cuidar dos filhos e atender ao marido. Quando alguém rompe com esta tradi¢do, porque se da conta de que este
ndo € seu Unico papel e que a vida pode existir também para fazer com que sua comunidade avance e para que
0 povo Mapuche se reconheca como parte do mundo, ¢ possivel que nem todos o vejam com bons olhos.

No caminho para fazer com que minha comunidade avance, tenho enfrentado muitas lutas. Tanto com pessoas
comuns, que ndo estdo de acordo com o que estamos fazendo, quanto com figuras politicas. Se pensamos de
forma distinta a dos politicos, estes ndo nos consideram. Eu ndo deixo que me déem tapinhas nas costas para me
comprar. Quando tenho que dizer algo, digo - pois € o que eu sinto. A propria prefeita de minha cidade disse: "eu
sou uma profissional e uma mulher mapuche ndo pode vir me interromper!" Quando alguém diz que algo ndo
esta bem, ai surge a discriminagio, porque somos mapuches e esta ¢ uma luta eterna.

A discriminagdo ja me atropelou milhares de vezes. Por exemplo, quando fui a exposi¢do do mundo rural (Expo
- Mundo Rural) fui ignorada pelo senhor que devia mostrar as regides representadas. Sentimos que fizeram de
conta que ndo estavamos la. Ocorre 0 mesmo com as pessoas do Estado: passa o ministro, o secretdrio regional
ministerial, cumprimentam todo mundo menos uma pessoa. Ai noto a discriminag@o, sinto que se colocam uma
venda nos olhos que impede que nos vejam. Mas penso que ndo devemos sentir raiva, devemos buscar a
oportunidade de conversar e dizer, cara a cara: "Olhe, eu estou aqui e sou mapuche, mas também sou parte deste
pais chamado Chile!"

Sempre fui discriminada, desde que tenho conhecimento de minha propria existéncia, e € ai penso que devemos

educar. Se me golpeam a face, ndo revido com outra bofetada. Talvez digam que sou passiva demais, mas também
devemos ter uma estratégia para fazer e dizer coisas.



O machismo também ¢ algo contra o qual devemos lutar. Meu povo € muito machista, tanto os homens quanto
as mulheres. Os homens créem que as mulheres devem estar sempre em casa para servirem e serem submissas.
Quando uma mulher lidera, eles dizem: "As calgas ja ndo mandam mais, agora quem manda sdo as calcinhas"
Noto que hoje em dia, favoravelmente, os jovens estdo mudando um pouco.

Sinais que indicam o bom caminho

Felizmente, minha colaboragdo é considerada importante dentro da comunidade. Ganhei meu proprio espago,
tenho voz ativa e voto quando se deve opinar sobre algo que ndo estd bem.

Também sinto que sou reconhecida pela Machi - a lider espiritual de minha comunidade. Por exemplo, hé situagdes
¢ atividades nas quais me pede que esteja ao seu lado, que a ajude, a acompanhe e que seja seu brago direito. Ela
tem me dado um espaco importante € eu sou grata por isso.

Fora da comunidade também ha uma opiniéo positiva, como por exemplo da escola onde vao as criangas. Também
recebi alguns estimulos, como o prémio Mulher Mapuche a Servigo dos Pobres, no Dia Internacional da Mulher
e outro no Dia do Turismo, além de receber cartas de diversos lugares. Tais fatos me fazem pensar que hd um
reconhecimento pelo que estamos fazendo.

Quero que nos valorizem

Dentro das motivagdes que tenho para fazer o que fago, esta o fato de querer que nos conhegam, a nds, mapuches
- que nos valorizem de uma forma distinta.

Ha muito tempo meu povo foi esquecido e quero que vejam que existimos, que somos uma cultura diferente, que
sentimos ¢ vemos as coisas de outra maneira. Talvez as pessoas possam dar-se conta de tudo isso através de uma
conversa conosco, enquanto compartilhamos um chimarro. Assim poderiam compreender-nos melhor como Povo
Mapuche.

Sei que ndo se pode ser lider de todo um povo, ja que existe uma grande diversidade de idéias e estamos muito
dispersos, mas quando a gente ouve e conhece uma necessidade, ¢ mais facil levar e direcionar tal pensamento.
Quando eu, Irene Hueche, estou passando por uma necessidade, meus irmdos mapuche também a vivenciam. E
quando eles tém uma necessidade, € um problema meu também. Representamos o sentir e o pensar que nasce de
uma realidade com a qual nos defrontamos todos os dias.

Ha muitos fatos que marcaram o caminho para que eu esteja fazendo o que fago hoje. Primeiro: a discriminagéo
que senti na escola quando crianga. Foi uma ma experiéncia para mim, me castigavam fazendo com que eu ficasse
horas ¢ horas de pé sobre umas pedrinhas, me batiam nas maos com uma varinha, me deixavam marcas nas pernas
e me diziam: " vocé ndo veio aprender a falar nessa lingua indigena, vocé veio civilizar-se!"

Depois chegou a época de trabalhar e ai também senti a discriminagéo. Por exemplo, eu ndo tinha o direito de
ficar doente e se, mesmo assim, adoecia, meus patrdes me davam uma aspirina e a descontavam de meu salario.

Logo veio o golpe militar ¢ isso me marcou muito. Eu via como as pessoas sofriam. Eu vivi o golpe militar em
Santiago e depois tive que voltar & minha terra, j& que as pessoas para quem eu trabalhava foram embora do pais
por divergéncia de pensamento. Decidi retornar a8 minha comunidade, onde também me desconheceram pelo fato
de eu estar tanto tempo fora. Ai me juntei com mais mulheres e via que todas trabalhdvamos por um salério
minimo; os homens tinham cada vez menos trabalho e também recebiam o salario mais baixo, inclusive havia
ocasides em que lhes pagavam com bebida alcdolica. Assim a discriminagdo se repetia em um circulo vicioso.

Nos 6Onibus, eu lutava pelo espaco da velhinha que falava a minha lingua, a quem ninguém oferecia o assento
porque era mapuche; diziam que ela ndo tinha direito a isso. Uma vez, me disseram: "Bem, entdo vocé ponha um



onibus para levar todas as suas indias". Esse tipo de coisa era, para mim, uma injusti¢a porque pagavamos passagem
igual a todos. Quando entrdvamos no supermercado, obrigavam as senhoras a tirarem seus mantos € os senhores,
suas mantas - faltava pouco para que nos revistassem as carteiras, os bolsos, pois pensavam que éramos ladrdes.
Todos estes fatos foram me marcando, até que chegou o momento de restauragdo da democracia e eu disse: "quero
fazer algo".

Maos & obra
Desta forma, eu disse: "ja basta! Ndo quero mais isso, eu vou tomar a batuta!"

Junto & minha decisdo, estavam as necessidades da comunidade. Nossos produtos, como o tear mapuche e as
batatas, sio muito mal pagos. Ai me perguntei: "o que fazemos para gerar recursos?"

Algumas pessoas da comunidade que entenderam, viram como solugdo trabalhar mais, mas ndo podiamos chegar
muito longe, pois havia coisas que ndo entendiamos, ja que ndo estavamos capacitados. Assim, nos aventuramos
no turismo com identidade porque gostamos, gera recursos para nos, fortalece nossa auto-estima e identidade;
mas nos falta aprender mais, conhecer mais.

Vejo que as mulheres necessitam muita capacitagdo, ndo so para realizar um trabalho, mas para entender melhor
as coisas e poder fazer algo a partir de dentro do nosso povo. Por exemplo, trabalhamos com cerdmica, cestaria,
ourivesaria, mas devemos encarar tudo isso como um trabalho que nos permita gerar recursos, com sabedoria,
conhecimento e sem perder nossa identidade.

Emogdes e sofrimentos

Acredito que quando a emogdo me toma, me leva a fazer coisas. Algumas dessas emogdes sdo muito fortes e eu
penso: "o que estou fazendo ja ndo é em vdo!" e assim adquiro mais for¢a para seguir agindo.

Hoje em dia, as criangas ¢ os jovens ndo aproveitam bem a educag¢do que lhes ¢ dada pelos pais, ndo sabem o
sacrificio que existe por tras disso. Quando nds éramos criangas, iamos descalgos a escola e ndo tinhamos cadernos
- faziamos escambo, trocavamos ovos por cadernos ¢ lapis. Nos esfor¢avamos.

Atualmente sofro porque ha jovens que néo tém terra, o que € uma preocupagio permanente do meu povo. Sofro
porque ndo hé espaco para o lazer, onde criar animais - ¢ esta ¢ uma dor que todos carregamos. As mées nos
perguntam: "quanto deixarei ao meu filho antes de morrer?" Para nos, a terra é primordial. Da terra vivemos,
plantamos sementes e temos arvores que nos ddo sombra. A terra nos dé a sobrevivéncia e o alimento. Tudo sai
da terra.

Outra preocupagdo de minha gente ¢ a saude. Hoje ndo temos acesso a uma assisténcia digna a saude.

E assim me dou conta de que minha lideranga é influenciada tanto pela razio quanto pela emogdo. A mim me
comovem os jovens deficientes que sdo capazes de superar-se. Isso para mim é uma emogido muito grande, que
me leva a dizer aos jovens sdos que eles, com mais razao ainda, podem conseguir as coisas.

Meu sonho

Mais que produzir uma transformagdo, quero persistir nisto, no meu trabalho, continuar vivendo minha identidade.
Quero que outros também possam fazer o dia de amanhd, sem transforma-lo em algo folclorico. Quero que

possamos continuar sendo o que somos, continuar mapuches.

Penso que ¢ muito importante difundir e resgatar nossa cultura, para ter uma melhor condigdo de vida sem perder
nossa identidade.



Minha lideranga é relevante neste processo, pois fui pioneira e isso tem uma grande importancia para mim, ja
que, de uma certa forma, contribui um pouco para o desenvolvimento do Povo Mapuche, para que alguns tenham
despertado e para que sejamos reconhecidos. E importante a vinda de pessoas do exterior para conhecer o nosso
mundo e a nossa vivéncia, para nos conhecerem do jeito que somos. Gragas a isso, ha jovens que estdo resgatando
sua cultura e criangas que ja ndo se auto-discriminam, muito pelo contrario, tém orgulho de ser mapuches.

Eu sonho com o dia em que meu povo seja reconhecido como Povo Mapuche, com sua lingua, sua religido, sua
historia e cultura. Sonho em ter terra onde nossos filhos possam correr sem perigo, ¢ também que recebam uma
boa educagdo e melhores condig¢des de vida.

Sempre existira, em nos, um trago de sofrimento, 0 que ndo ¢ mau ja que aquele que sofre aprecia o que tem e
aprende. Aquele que ja obteve tudo, ndo valoriza. Por isso respeitamos o que temos, ainda que seja pouco.

Irene Hueche, com sua sabedoria ancestral, ¢ a lider da comunidade Hueche. Com sua forga espiritual, soube abrir
uma porta a esperanga ¢ ao futuro. Mobilizou homens, mulheres e criangas de sua comunidade e impulsionou o
grande projeto de compartilhar sua cultura, suas tradigdes, seus sonhos, desejos e esperangas abrindo sua "ruka"
(casa) ao resto do mundo, através de um centro turistico e cultural denominado "Weke Ruka" (Casa Hueche),
onde todos aqueles que queiram compartilhar uma experiéncia de vida, de igual para igual, s3o bem- vindos. Esta
nova forma de manter vivas as expressdes culturais, sua arquitetura ¢ sua maneira de relacionar-se com a terra e
com 0 cosmos encontra-se em uma regido rural, no coragdo da Region de La Araucania, no sul do Chile.



Sabina Gonzales

I
Bairro Luis Espinal de Tarija — Bolivia

Liderar é servigo e trabalho pelas pessoas

Tarija, uma cidade hospitaleira e aprazivel no sul da Bolivia, est4 vivendo um impacto socio-cultural que teve
inicio no inicio da década de 80, quando a sombra urbana desta cidade comegou a se estender. Era a época dos
assentamentos humanos liderados pela Federacion Departamental de Inquilinos de Vivienda, que logo se
converteriam nos bairros urbanos populares, que hoje sdo a forca do desenvolvimento da cidade.

Atualmente, Tarija conta com mais de 80 bairros e praticamente 60% destes s3o urbano-populares, localizados
ao redor da antiga estrutura da cidade. Muitos deles se encontram em zonas afetadas pela eroso, o que faz com
que seja mais dificil concretizar os servigos basicos elementares.

A maioria das pessoas que vivem nestes bairros, onde eu moro também, somos de classe humilde; oriundos desta
terra, vindos de outros estados e do interior do pais, vimos em Tarija uma esperanga de vida melhor e com este
horizonte colaboramos para construir o desenvolvimento de nossa cidade.

Uma das coisas que sobressai ao nosso redor e que ¢ produto da migragio, é o uso de idiomas e praticas socio-
culturais diferentes. Esta particularidade ¢ um elemento vital de nossa existéncia social. Um dos bairros urbano-
populares que expressa mais nitidamente tais caracteristicas é o bairro Luis Espinal, do qual tenho sido dirigente
desde seu inicio, quando, ha 19 anos, centenas de familias criamos o assentamento, que marcou um ponto forte
na luta social urbana nesta regido da Bolivia.

Foram estes anos de luta, organizagio, geracdo de propostas coletivas e trabalho lado a lado com as pessoas que
me formaram como lider de bairro.

Por isso, penso que liderar ¢ servigo e trabalho para as pessoas. “Deve-se gastar sua vida em prol dos demais”,
nos dizia Luis Espinal, um sacerdote jesuita que foi assassinado por defender os pobres e a democracia em nosso
pais. Demos seu nome ao nosso bairro com orgulho e eu sempre tomo seu pensamento e exemplo de vida como
guia em minhas agdes como lider.

Também penso que liderar ¢ uma forma eficaz de desenvolver nossos talentos, para servir melhor e contribuir
aos processos de transformagao. Liderar €, além disso, ajudar aos outros a desenvolver suas potencialidades.

A experiéncia tem me ensinado que, para ser lider, deve-se sempre consultar as pessoas, ter iniciativa, criatividade
¢ também formular uma visdo coletivamente. Liderar ¢, para mim, uma forma constante de aprender com as
pessoas, com os livros, com a historia e com o que ocorre no mundo e ao nosso redor. E levar a prética social o
que alguém diz e faz. A injustica foi o que me impulsionou a ser lider. A discriminagao e a falta de atengdo das
autoridades ao resolver os problemas mais comuns das pessoas: moradia, servigos basicos e salarios.

O servigo em prol do outro, sem esperar reconhecimento, foi outro estimulo que me levou a ser lider. Colaborar
em todo momento com o desenvolvimento da organizag¢do — sendo dirigente ou ndo — e estar sempre ao lado das
pessoas.

Todavia, minha motivagéo mais importante é aspirar sempre a superagdo pessoal e a transformacao social, porque
ndo podemos falar de uma transformagao social sem antes mudarmos individualmente e superar-nos a cada dia.
Mas a transformagdo pessoal ndo basta para resolver nossos problemas. Necessitamos pensar em nos mesmos
de maneira coletiva, sob a forma de uma organizagdo social que queremos construir.

Se, ha 19 anos, nds ndo tivéssemos a visdo coletiva para construir o bairro com todos os servigos basicos, apesar
de nos encontrarmos diante de uma zona totalmente corroida pela erosdo, penso que ndo seriamos o que somos
nem teriamos o que temos hoje. Aqui existiram os propositos de mudanga pessoal e social, de pessoas humildes
com sede de justica, que ousaram fazer algo, de lutar e de pretender mudar nossa realidade social.

Diante dos assentamentos populares impulsionados por nds e da construgdo de nosso bairro, temos caminhado
—ainda que em pequena escala — rumo a um processo de transformagio social.



Quando se ¢ dirigente e, além disso, uma lider, mulher, surgem muitas provas dificeis ja que o processo de
transformagdo ndo € facil em um grupo ou organizagdo. Chocamos, constantemente, com interesses pessoais, €
nem todas as pessoas sdo responsaveis e cumpridoras. As vezes as organizagdes sdo muito passivas e muitas vezes
existem pessoas que se opdem tenazmente as nossas idéias e nos criticam. Outro ponto ¢ a constante incompreensao
das autoridades frente a exigéncia do cumprimento de nossos direitos.

Em tais momentos, creio que devemos recorrer a algo que temos internamente, que ¢ a forga da emogao e o ideal
da razio de justica que temos tragado. Desta maneira, empurramos desde o nosso interior os principios com o0s
quais estamos comprometidos para fazer algo pelos outros.

Por isso acredito que, em mim, sempre influiu a emogdo e a razdo. Nao uma emogdo individual e simples, mas
uma que influencia no coletivo, especialmente nos momentos mais dificeis. E a razdo da verdade e da justica que,
com conhecimento adequado, se converte em um instrumento de luta para concretizar os objetivos que se tracam
em uma organizagio.

Ao falar da influéncia da razdo e da emogdo, é importante destacar a emogdo que um lider sente pelo dever
cumprido, ao ver que a razdo da verdade e a justi¢a se impuseram como um objetivo coletivo.

A emogdo adquire em mim mais for¢a quando tragamos estratégias de luta coletiva e, com o apoio de todos,
chegamos ao objetivo pelo qual lutamos; quando me confundo com a emog&o coletiva de uma meta alcangada
sem esperar reconhecimento, apenas exercendo, simplesmente, a lideranga de maneira simples e invisivel.

A transformagdo se nutre a partir do coletivo e do companheirismo em uma organiza¢do. Uma organizagdo com
ideais e uma visdo clara do que se pretende conseguir estd, necessariamente, trabalhando no processo de mudanga.

A luta constante por melhores dias em meu bairro me levou a sustentar que a transformagéo deve ser sempre
pessoal e social. As vezes me estimulou para que trabalhassemos todos juntos para impulsionar projetos com
influéncia em outros bairros.

Eu, sozinha, ndo incito a transformagio: sou parte de um esforgo coletivo, diante do qual pretendemos concretizar
nossa visao — que ¢ consolidar o nosso bairro. Fazer com que ele seja auto-gerenciavel, que preserve sua identidade
historica, natural e multicultural, melhorando a qualidade de vida de todos.

Apesar disso, como lideres, ndo podemos nos ater somente em nosso ambito de bairro, porque somos parte de
um pais que estd vivendo um momento histérico muito especial. Temos o dever de contribuir com a constru¢o
de uma nova Bolivia, a partir de nossos proprios bairros.

Estou convencida de que ¢ possivel alcangarmos um pais socialmente justo, ecologicamente equilibrado, com
complementaridade cultural; onde todos tenhamos direito a manifestar nossas diferencas e a distribuicdo equitativa
da riqueza e do desenvolvimento. Um pais de cidaddos em pleno exercicio de seus direitos, para construir um
projeto de sociedade onde a maioria forja seu proprio destino.

Na construgdo de tais ideais coletivos, da luta reivindicativa vicinal, assumir a defesa de nossos direitos politicos,
econdmicos, sociais e culturais, faz com que minha colaboragio néo seja tdo importante, mas, sim, 0 que se gera
a partir das proprias pessoas simples, meu dmbito social, onde me movo como peixe na agua.

Sabina Gonzales foi, por muitos anos, presidenta do bairro Luis Espinal, da cidade de Tarija, Bolivia. E uma
mulher de base que se converteu em protagonista, batalhadora pelos direitos da mulher, pela incluséo dos setores
menos favorecidos, pela participagdo ativa dos cidaddos e pelo meio ambiente. Nasceu em um lar humilde, que
padeceu a violéncia dos anos de ditadura. S6 recebeu educagéo elementar e trilhando o caminho da vida aprendeu
o resto. Sabina continua ocupando um lugar muito importante na diregdo e participacdo de quase todas as tarefas
coletivas do bairro. Junto a suas companheiras, comegou a recorrer outros bairros populares de Tarija para inspira-
los a implementar o sistema de gestdo participativa, contagia-los com o modelo democratico que instalaram e
assessora-los na elaboragdo de planos estratégicos proprios.



William Drayton
I
Ashoka — EUA

A esséncia da lideranga esta em ajudar

A esséncia da lideranga esta em ajudar. Ajudar em todos os niveis, sobretudo onde se possa marcar uma maior
diferenca. Provavelmente, os dois niveis mais importantes estdo em ajudar a historia e os colegas.

Ambos niveis apdiam, fortemente, um ao outro. Saber para onde se dirige a historia e como se pode servir melhor
ajuda um lider a fazer seus colegas verem as principais oportunidades disponiveis, para que tenham um impacto
maior e também para que saibam como aproveita-las. Ajudar os colegas e as organizagdes a verem e a seguirem
tais oportunidades em sua maxima escala é, efetivamente, essencial se o lider quer ter um impacto significativo
no movimento da historia de maneira sabia.

Por isso acredito que a histdria € a disciplina mais poderosa. Tristemente, ¢ também a menos apreciada,
provavelmente. Permita-me ilustrar com exemplos de diferentes etapas da minha vida. Como assessor de gestdo
da McKinsey&Cia, cheguei a acreditar que era impossivel fazer um bom trabalho para um cliente sem entender
de forma imediata a historia completa de sua empresa, e, sendo assim, seu povo ¢ sua cultura. Hoje, quando a
VIVA, Ashoka e outros buscam prestar servigo a area de empresariado social, que vem emergindo rapidamente,
entender os principais desafios e as oportunidades deste campo ¢ essencial se queremos fazer um bom trabalho.

Um lider sabio ndo s6 entende e usa a histdria, acredito que ele, ou ela, deve querer ajudé-la e servi-la verdadeiramente
e a um profundo nivel emocional. Este ¢ o espirito que permite a uma pessoa ver, cada vez mais e mais, o todo.
Este é o espirito que permite captar a 16gica subjacente e, desta forma, intuir as principais correntes do futuro.
Este ¢ também o espirito que, como cria raizes, une esfor¢os individuais rumo a uma congruéncia com as
necessidades do todo — beneficiando tanto o lider quanto a historia e, de forma mais geral, um mundo mais
sistematica e eticamente s3o.

Um dos papéis principais de um lider €, entdo, mirar o horizonte, captar cada vez mais o todo e dirigir a sua
organizagdo rumo a uma congruéncia com tal 1dgica historica que maximizara seu impacto ¢ valor social e ético.

O segundo mais importante ponto de apoio de um lider esta em ajudar seus colegas. Ajuda-los a ver o contexto
historico em uma escala maior e as decorrentes oportunidades para alcancar um grande impacto. E, logo, ajuda-
los a alimentar e aproveitar tais oportunidades com éxito.

Um lider deve também gerar a energia criativa que €, desta forma, liberada em programas coerentes de apoio
mutuo.

Os lideres, obviamente, obtém uma enorme satisfagdo deste papel. O que ndo ¢ estranho, ja que ndo ha nada na
vida que proporcione mais amor e respeito que amar e respeitar o outro, ou seja, ajudar.

A satisfagdo de um lider é especialmente intensa porque ele ou ela é capaz de, sobretudo, ajudar sob um prisma
mais amplo, ajudar a muito mais gente e fazé-lo de formas excepcionalmente importantes e enriquecedoras. Ser

capaz de servir a sociedade como um todo e encarar o futuro é ainda mais emocionante.

Existe, de antemao, outras dimensdes que fluem da lideranga ativa. Entender como todas as pegas da vida encaixam
como pegas de um quebra-cabegas ¢ uma base extraordinariamente poderosa para a confianga e fé de uma pessoa.

Existe, também, um enorme poder em criar, construir e ajudar. Como sugere esta discussdo sobre a satisfacao
oriunda da lideranga, a boa lideranga se aproxima e serve a pessoa como um todo. Para servir a uma boa e grande
idéia e ajudar a todos aqueles que trabalham sob 0 mesmo teto desta idéia, deve-se crescer individualmente e obter
éxitos juntos em uma agdo compartilhada, a energia interior, bem como seu norte, fluem tanto da mente quando
do corago.



Isto € ainda mais correto para a VIVA, Ashoka e um crescente numero de institui¢des irmas. Temos um desafio
adicional e a satisfacdo de servir aos “lideres-empreendedores sociais”, que, por sua vez, servem a historia e a
muitos, muitos outros (apds cinco anos, 88% dos socios Ashoka viram sua inovagdo copiada por outras institui¢des
¢ 59% promoveram uma mudanca politica a nivel nacional). Fazer com que as idéias de tais lideres criem asas,
ajuda-los a encontrarem-se ¢ a formarem uma comunidade muito maior que a soma de todos os seus elementos
individuais e ajudar ao recém emergido setor empresarial e cidaddo em geral a encontrar modelos e institui¢des
com perspectivas de longo prazo sdo todos desafios que requerem nossa lideranga baseada em cada dimensdo da
forga humana.

O objetivo mais importante da Ashoka ¢ fazer com que cada um seja um “promotor de mudangas”.

Durante milénios, as sociedades vém sendo controladas por 2 ou 3% da populag@o, pessoas consideradas por si
proprias e pelos demais como lideres “naturais”. Estamos, agora, em uma janela historica, onde cada um deveria
aprender a ser um lider “natural”. A cada passo rumo a essa dire¢do, multiplicamos a lideranga disponivel a
sociedade em geral: multiplicamos o numero de globulos brancos que correm pelas veias da sociedade, buscando
algo que ja esta arraigado, mas ndo somente com o objetivo de destruir o problema, mas também para estruturar
0 passo seguinte e estendé-lo infinitamente.

Quando vemos que podemos avangar dos 2 a 3% de globulos brancos para 50 ou 60% ¢ inconcebivel que ndo
possamos superar e vencer cada problema imaginavel que surja em nosso caminho.

Além disso, um mundo onde cada um ¢ um “promotor de mudangas” ¢ um mundo poderoso, onde as pessoas nao
sdo suditos nem vitimas, mas, sim, participantes ativos.

Os principais empreendedores sociais sio modelos primordiais para serem imitados nesse tipo de conduta. Cada
vez que um deles alcanga o éxito, muitos, muitos outros tém que admitir que eles, também, poderiam preocupar-
se e organizar-se ¢ conduzir e inventar e deixar um mundo muito melhor. Além de divertir-se durante o processo.

E, 0 que ¢ ainda mais importante, cada intervengdo de um empreendedor social anima a muitas, muitas pessoas
em toda a sociedade a virarem “promotores de mudangas”. Sua nova idéia debilita 0 modelo pré-existente e a
falacia de que as coisas ndo podem ser mudadas. Este processo se parece muitissimo ao trabalho de um lavrador
que prepara a terra para a semeadura. O empreendedor, entdo, também prové sementes incrivelmente faceis de
usar — idéias expressamente desenhadas para o uso de qualquer pessoa, para que as tome e as desenvolva como
parte importante para a melhoria de sua comunidade.

Com cada novo empreendedor social, ha mais para ser arado e semeado, e mais empreendedores locais surgirao.
Cada um destes empreendedores locais, por sua vez, se converte em modelo que outros podem imitar. E a medida
que o numero de “promotores de mudangas” locais e de empreendedores principais se multiplica, fica mais e mais
facil para o grupo seguinte avangar. A resisténcia diminui; as institui¢des de apoio aumentam; as atitudes tornam-
se apoiadoras. Ha cada vez mais colegas com quem colaborar. Além disso, quando o nosso campo progrediu do
ambito local ao nacional e, mais adiante, ao global, as idéias desenvolvidas em Bangladesh, agora, fluem
poderosamente ao Brasil, aos Estados Unidos e Polonia — desta forma aumenta o numero de sulcos e semeaduras
sociais em escala local por todo o mundo.

Esta multiplicagdo de “promotores de mudangas” locais e empreendedores principais foi um dos mecanismos
centrais que conduziu ao aumento da produtividade do setor cidaddo, o qual, por sua vez, gerou um crescimento
explosivo de recursos que fluem dentro do nosso setor. O nimero de empregados em grupos de cidadios e no
setor cidaddo vem crescendo muito, muito mais rapido que o resto da economia em cada continente.

Todos nos, certamente na VIVA e na Ashoka, nos maravilhamos em ver e ser capazes de contribuir com a chegada
de um mundo poderosamente liderado por um setor empresarial cidaddo competitivo, um mundo onde, efetivamente,
cada um se transforma em um “promotor de mudangas”.
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O presente é inaceitavel e a solu¢do é possivel gracas a nossa agdo

Normalmente néo penso sobre o significado da lideranca, nem nas qualidades necessarias para obté-la. Porém,
estou convencido de que a lideranga social ¢ a chave para superar dificuldades que parecem insuperaveis, para
sonhar projetos e converté-los em realidade. E imprescindivel para promover transformages humanas com éxito
¢ gerar movimentos sociais em torno de um ideal e metas comuns, com capacidade de formar equipes coerentes
e orientadas para chegar a esse fim.

A intuicdo e a racionalidade dos fins e metas sdo importantes, bem como a dos meios ¢ a eficacia dos caminhos
¢ etapas para obté-los; mas, acima de tudo, estdo as emogdes fortes, de fundo, que tocam as convicgdes e as raizes
mais intimas do interior das pessoas e de seu sentido de vida. Uma emoc@o plena de ética e valores compartilhados
por muitas pessoas, que ndo sdo caprichos particulares de uma so, mas que tocam os incentivos comuns da
humanidade que todos temos. A defesa da vida das pessoas, para que os que hoje sdo negados tenham vida e
dignidade, é o motor fundamental da lideranga positiva, pelo menos no campo social.

Refletindo sobre minha experiéncia, posso resumir em cinco pontos o que me parece essencial na lideranga social
positiva. Ha também liderangas “exitosas” e “desastrosas”, por seus objetivos perversos, pelo personalismo, o
porque criam situagdes piores do que as que diziam combater.

Fé e visio

Na area social, a lideranga — e o lider — tem a qualidade de perceber um problema grave, sentido por muitos, no
qual estdo em jogo a vida e a dignidade humanas. Todavia, ndo basta enxergar o problema, ¢ necessario intuir e
sentir que ha solugdes, que ha recursos e vontade humanas — aparentemente inexistentes — que podem decidir-se
a trabalhar juntas pela mudanga e superagdo desse problema.

O lider seria o guia com a bussola para um grupo inicialmente desesperado e perdido na selva: “necessitamos
sair daqui, ha saida e juntos podemos encontra-la, vencendo todos os obstaculos”. Nao se trata de um otimismo
infantil, nem de sonhos, mas, sim, de convicgdes que tragam uma linha emotivo-racional entre a necessidade
sentida e a intuida, como uma meta boa e alcangavel, e o ponto de partida, que ¢ uma situagdo de negagdo. Este
fio de fé e esperanga que conecta o problema presente com a solu¢do ausente, mas desejada e segura, ¢ o ponto
de partida para o ato de lideranga.

E importante destacar que a lideranga social é a agdo enraizada em uma convicgdo indomavel de que o presente
¢ inaceitavel e a solugdo ¢ possivel gracas a nossa agdo, que requer mudangas que comegam em nds mesmos.

Caminho

Essa ¢ leva a tracar o caminho entre os fins desejaveis e os meios sem os quais ndo se pode alcangar. O lider é
0 homem, ou mulher, de a¢do, com grande realismo. N&o renuncia a utopia do desejavel, que ¢ como uma estrela
no horizonte que, desde longe, ilumina o rumo. Nenhuma crianga sem escola; eliminar um sistema escravista;
converter em produtiva uma terra arida e de pobreza; organizar uma juventude com esperanga e dignidade onde
hoje reina a droga; gerar um grande movimento de sociedade civil para o resgate do municipio ou para mudar
as praticas que destroem o meio ambiente.

O lider se apropria com for¢a do que parece utdpico mas ¢ realizavel enquanto, por outro lado, assume a realidade
em toda sua negatividade brutal. Desta forma, o lider vai tecendo o caminho com os fios manejados dialeticamente:
a utopia e a realidade. Digo dialeticamente porque a utopia e a realidade sdo dois polos que se opdem e se negam,
mas, a0 mesmo tempo, atuam juntos tecendo a historia, “realizando” a utopia e “utopizando” a realidade. O
caminho ¢ sempre incompleto e os ganhos, graduais, ou seja, nunca esgotam a plenitude da utopia, mas gragas a
ela vao orientando a elevacio e a transformagao da realidade.



O lider sabe calcular e desenvolver a racionalidade dos melhores e mais adequados meios para obter os fins
desejados. Isso permite os ganhos parciais e verificaveis que alimentam e incrementam a f¢ nas metas, na orientagio
rumo a elas e na propria capacidade para alcanga-las.

Comunicagdo

Lideranga é comunicagdo. Se o lider ¢ um guia, existem os guiados ou seguidores que compartilham a intui¢do,
se contagiam, buscam 0 mesmo fim e por isso se somam a expedi¢do. Ha muitos outros que sentem 0 mesmo
problema, que querem contribuir a sua solugdo, mas que, inicialmente, ndo sabem como, ou acham que ¢ impossivel,
renunciando, inclusive, a tentativa. O lider consegue mobilizar as pessoas a sairem dessa resignagio, contagia
com suas convicgdes e firmeza. A comunicagdo entre o lider e aqueles que forma, conquistados pelo mesmo
projeto, ndo é unilateral, muito pelo contrario, a lideranga positiva se desenvolve com uma comunicagdo em méao
dupla. Todos comegam a sentir que podem colaborar e que suas idéias e agdes sdo contribuigdes valiosas e
valorizadas pelo lider. O primeiro fruto desta comunicagio ¢ que o grupo muda e se pde em movimento para
mudar a realidade. Desse modo, durante a marcha, os éxitos parciais, que sdo gratificantes, sdo compartilhados
e celebrados.

A comunicagio exitosa da lideranga ¢ emotiva e racional, toca as fibras mais intimas das convic¢des humanas,
capazes de por as pessoas em movimento. Ha autenticidade nessa comunicagio — coeréncia entre palavras e fatos,
entre a pessoa e suas agdes — ¢ lealdade. Ha uma grande valorizagdo do outro, que ajuda a pessoa a descobrir 0
que eles mesmos, juntos, podem fazer para modificar as coisas. Finalmente, esta comunicag¢o ocorre no terreno
comum da ética, dos valores e da inspiracdo humana mais profunda. Isso é muito importante, pois na lideranga
social os incentivos ndo sdo o lucro econdmico — motor legitimo presente em outras areas de lideranga — nem o
desejo de triunfo esportivo, nem o éxito cientifico-intelectual, mas o resgate de dimensdes de vida e de dignidade
humana que, por si s0, sdo valiosos e desejaveis.

Tenacidade

Uma diferenca fundamental entre o lider e aqueles que ndo o sdo € observada na atitude diferente diante dos
obstaculos. O lider ¢ capaz de remar contra a corrente e ser imbativel frente aos miltiples obstéculos e as criticas
mais duras, derrotas parciais e, inclusive, diante da incompreensdo daqueles que deveriam estar mais interessados
no que ele propde.

Em toda iniciativa de mudanga, os obstaculos sdo imensos, as rotinas pesam e parecem esmagar de tal maneira
que o “ndo pode” se transforma no maior inimigo. O lider vé além dos obstaculos, sendo, neste ponto, intuitivo
e visionario. Requer uma forte convicgéo-visio, grande firmeza e tenacidade para manter o caminho tragado,
inclusive apds multiplas derrotas e criticas. O lider, definitivamente, se caracteriza por uma grande forga interior
¢ muito superior a todos os condicionamentos, resisténcias e criticas que o rodeiam. Pensemos em Gandhi, em
Nélson Mandela e em muitos outros que, nas derrotas, mantiveram sempre a chama interna e sua visdo-convic¢o
foi capaz de manter a esperanga durante o longo deserto e durante o carcere.

Etica e interioridade

O que foi dito anteriormente nos leva a dizer que a lideranga social se nutre da ética, da interioridade ¢ da
espiritualidade, qualquer que seja a sua referéncia religiosa. Nisto se baseiam a racionalidade e a emotividade,
orientadas a converter os desejos em projetos, e estes em realidade. Racionalidade e emotividade para comunicar
a outros 0 mesmo fogo, tocando as teclas mais profundas de sua interioridade. Todos se sentem convidados e
comprometidos com a construgdo de novas realidades, onde houver vida e oportunidades. Para que os que sdo
negados aqui e agora, tenham vida, oportunidades e dignidade.

Finalmente, algumas palavras pessoais. Os dmbitos aos quais atualmente tenho me dedicado mais sido o da

transformagdo universitaria, como reitor da Universidade Catdlica Andrés Bello, de Caracas, e como presidente
da AUSJAL (Associacdo das 27 universidades confiadas a Companhia de Jesus na América Latina). Ao mesmo



tempo, como presidente do Centro Magis, trabalho com a AVINA, com a qual mantenho um forte vinculo, e com
o variado trabalho social que anima os jesuitas na América Latina. A partir dai, apoiamos a Fe y Alegria, e também
muitas outras iniciativas sociais de grande importancia em diversos paises latino americanos. Outra atividade,
que, para mim, ¢ a mais querida, ¢ o trabalho em uma zona muito popular e de baixa renda em La Pradera (La
Vega), na periferia de Caracas. Estou com essa comunidade ha 17 anos e tenho apreciado como surgem liderangas,
como se integram e crescem 0s grupos movidos por seu incentivo cristdo. Eles assumem a deprimente realidade
que os cerca e respondem com o desenvolvimento de excelentes iniciativas sociais na educagdo, satide, grupos
juvenis e organizacdo comunitaria com éxito. Vamos obtendo uma estreita relagdo da Universidade com este
trabalho das comunidades populares.

Meu trabalho na transformagéo da universidade e dos setores populares esta ligado a presenga constante no debate
nacional em um pais como a Venezuela, que busca caminhos para sair da pobreza e para transformar os recursos
provenientes do petrdleo em fonte permanente de trabalho criativo, institucionalidade democratica e desenvolvimento
sustentavel. E € nisso que o pais vem fracassando.

Acredito que essas e outras experiéncias, em cargos e responsabilidades anteriores, alimentam minhas respostas.
Ao mesmo tempo, as convicgdes que expresso sobre a lideranga ajudam meu trabalho nestas diversas frentes.
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Magis. E licenciado em Filosofia e Letras pela Universidade Javeriana de Bogotd — Colémbia; em Teologia em
Frankfurt — Alemanha e em Sociologia na UCAB, em Caracas — Venezuela. Recebeu seu doutorado em Historia
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Lider — Um eterno aprendiz

“Na medida em que deixamos nossa luz brilhar, estamos, mesmo incons-cientemente, permitindo que as outras
pessoas fagam o mesmo”.
Nelson Mandela.

Liderar € aprender sempre, em cada momento e continuamente. E para que o processo de aprendizagem seja
ininterrupto e profundo, ha que se manter a reveréncia pelo infinito, a audacia de criar, a coragem de ques-tionar
e a esperanca de persistir.

Qualquer homem, qualquer mulher, onde quer que esteja, possui a poténcia para agir conforme esses parametros.
Porque, em sua inteireza de pessoas e cidaddos, cada homem e cada mulher sdo lideres em sua potencialidade.
Os atributos para tanto estdo contidos na propria esséncia de sua humanidade e sdo ativados quando se abrem o
espago ¢ o tempo para que a dindmica da aprendizagem fornega estimulos, vivéncias, orientagdes e sentido na
vida de cada um.

Portanto, o continuo aprender-ensinar-aprender, abran-gendo as mais diversas areas do conhecimento construido
pelo homem e espraiando-se pelos campos ainda intocados dos sentidos, das emogdes ¢ do espirito, constitui o
circulo virtuoso de formagdo e consolidagdo da lideranga. Assim, o processo de lideranga é um processo de
aprendizagem, e o lider, um aprendiz humilde e entusiasmado.

Humilde porque, quanto maior o saber que adquire, mais licida é sua consciéncia da propria ignorancia.
Entusiasmado porque sente “Deus dentro de si” a cada descoberta inovadora, a cada experiéncia acumulada.
Eterno aprendiz do outro, aprendiz do mundo, da natureza, do universo... E, através desse exercicio de humildade
e entusiasmo, emergem no lider habilidades e atitudes que lhe permitem gerar energia sob a forma de agdes e
decisdes transformadoras. E essa inspiragdo se dissemina contagiando pessoas ¢ ambiente e criando novos espagos
e tempos nos quais sdo ativadas as poténcias de lideranca latentes naquele grupo ou comunidade.

Talvez estas palavras soem estranhas, quando vindas de alguém que lida com teorias académicas sobre o
funcionamento das organizagdes complexas, dos grupos sociais ¢ das comunidades organizadas. Os con-ceitos e
procedimentos cientificos com os quais se busca compreender o comportamento humano na so-ciedade moderna
tendem a identificar tragos de personalidade, modos de agir e pensar, atitudes e opinides que diferenciam o lider
do conjunto das pessoas. E de fato, sob esta logica cartesiana, pode-se agregar de-terminados atributos pessoais
que configuram a aptiddo para em-preender, inovar, influenciar e con-duzir. Maquiavel exaltava a virtu do Principe
como este dom inato que se manifestaria na atragfo carismatica, através da qual se estabeleceriam a conquista e
a subjugacdo. Contudo, para manter tal supremacia, era necessario exercer a coergo fisica constante e renovar
a forga do carisma. Weber ensina que a lideranca esta na relagdo de dominagdo que se estabelece entre pessoas
ou grupos, em virtude de considerarem legitima determinada fonte de poder social, como a tradi¢do, a propriedade,
0 proprio carisma ou as normas e leis aceitas como validas.

Reflexdes como estas —de autores classicos da Ciéncia Politica— provocam mais questionamentos do que respostas
quando se procura compreender o papel do lider e do processo de lideranga na sociedade contem-poranea. A
complexidade deste mundo globalizado, de contradi¢des tdo radicais e com desafios quase insu-peraveis exige
proposi¢des mais amplas, multiplas e flexiveis.

Por que buscar “um” ou “o” perfil de lider se, de fato, o ser humano é uma constelagio infindavel e mutante de
atributos? Cada pequeno obstaculo cotidiano que se supera ¢ uma vitdria fantastica para a pessoa que estava
aprisionada por aquela limitagdo. Helen Keller, talvez o mais perfeito exemplo de coragem e determinag@o, afirma
em sua autobiografia: “Uma pessoa jamais pode se permitir rastejar, quando sente o impulso de voar”.

Em outras palavras, nfo existe um perfil ideal de lider, mas pessoas com valores, crengas, ideais, conhecimentos
e idéias que podem ser acionados para transformarem a si proprios e transformarem o mundo.



Estas pessoas acreditam nos seres humanos, indepen-dentemente de quaisquer outros pressupostos. E por isto,
de forma esponténea e quase inconsciente, estabelecem lagos de confianga, emitem ondas de empatia que provocam
uma rede de conectividade social. E isto ¢ a lideranga! Nao € um individuo —€ um processo ¢ uma relagdo. A
relagdo estabelece o comprometimento, o qual é composto de elementos como lealdade, honestidade e autenticidade
entre as pessoas envolvidas. O processo de lideranga, por sua vez, implica participagdo, distribuicdo eqiiitativa
de poder, oportunidades de desenvolvimento.

Quando pensada desta forma, a lideranga ¢ um compo-nente essencial ao sucesso de qualquer empreendimento
social e uma alavanca poderosa para as proposi¢des de desenvolvimento sustentavel. Porque ela exige, no lugar
de “um lider herdico, eterno, insubstituivel”, que cada pessoa assuma a responsabilidade de desenvolver seus
atributos de lideranga. Enquanto escrevo isto, lembro-me de Vera Cordeiro, lider AVINA e fellow Ashoka, criadora
da ONG Satde Crianga Renascer, no Rio de Janeiro. Quem poderia, num primeiro olhar, descobrir nessa mulher
de aparéncia fragil e sorriso timido, toda a for¢a, determinagdo e otimismo com que resgata suas criancas dos
bragos da doenga e da morte? Tenho certeza de que nem ela mesma conhecia todo este potencial e que, até hoje,
ndo sabe estimar o valor que agregou a vida das familias atendidas e das “Veras Cordeiros” que surgiram, imantadas
por seu exemplo.

Essa lideranga a que me refiro é perfeitamente adequada ao tempo em que vivemos, quando as transi¢des sdo tudo
o0 que se tem de mais permanente. Seja no conjunto da sociedade, seja no ambito das organizagdes, a mudanga
tornou-se uma constante que afeta todos os elementos: a tecnologia, as pessoas, os processos ¢ mesmo os habitos
e costumes da vida privada. E, por isto, tornou-se mandatorio aprender, desaprender e reaprender de forma agil
e flexivel, para acompanhar a velocidade com que ocorrem as profundas alteragdes.

Em uma das cartas nas quais registrou suas instigantes experiéncias de viagem, o entdo jovem bidlogo Charles
Darwin escreveu: “Nao sdo os mais fortes nem os mais inteligentes que sobrevivem, mas sim aqueles que se
adaptam melhor as mudangas”. Na espécie humana que vive a modernidade do século XXI, o achado darwinista
se confirma: as pessoas que aperfeicoam constantemente sua visdo-de-mundo e os modelos cognitivos com o0s
quais procuram compreendé-lo sdo aquelas que superam crises e obstaculos em conjunto com sua familia, seu
grupo, sua aldeia.

Lembro-me de Junior —jovem da lideranga comunitéria que criou o Afro - Reggae nas favelas do Rio, em pleno
centro do império do narcotrafico, resgatando criangas e jovens para a musica, a danga, a arte; quando a tnica
opgdo que elas tinham era fazer-se soldados rasos do exército da criminalidade. Junior —corpo coberto de tatuagens,
jeito “malandro” de “gingar” o corpo— vai me dizendo: “Professora, pra negociar com os chefes do trafico, eu
preciso estar calgando um ténis importado e meus dculos de sol precisam ser mais caros do que os deles”. E eu
saio da prote¢do de meu pequeno gueto académico, descobrindo que estou perante um “camaledo social”, que
sobrevive e promove a sobrevivéncia de toda uma geracio gragas a essa flexibilidade de adaptar-se, de transmutar-
se, misturando as cores de sua pele ao colorido da selva de miséria onde vivem seus meninos.

Mas a aprendizagem continua da lideranga vai além da cognig@o, do raciocinio logico, do saber formal. Estes séo
importantes porque estruturam o conhecimento, pos-sibilitando a comunicac@o e a disseminagdo. Contudo, o lider
necessita desenvolver atributos de dominio pessoal e de conhecimento interior. Sem sensibilidade para com as
pessoas ¢ 0 ambiente, ele ndo consegue atuar como o educador que estimula a criatividade e revela os modelos
mentais que potencializa o desenvolvimento ¢ o comprometimento do grupo. Se ndo tiver sensibilidade para
consigo mesmo, ndo consegue mergulhar na aventura do autoconhecimento — a unica que amplia as dimensdes
da aprendizagem.

Por isto, no exercicio da lideranga, é permitido chorar e entristecer-se. Estranho, ndo? Estranho, quando se associa
a figura do lider aos generais de fortaleza pessoal inexpugnavel, ou aos fycoons empresariais que parecem galgar
a vida de sucesso em sucesso. Mas néo é estranho quando se pensa na vida real e verdadeira de cada pessoa, de
cada cidade, de cada pais. Khalil Gibran en-sinava que, quanto mais a tristeza entalha profundamente o ser, maior
¢ a capacidade que esta pessoa tem de conter em si a felicidade e espalha-la a sua volta.



Seres humanos convivem com a alegria ¢ a tristeza ¢ devem ser permeéveis a ambas, se quiserem conservar sua
esséncia humanistica. Ao lidar com suas emogdes, a pessoa aprende a respeit-las e aos outros. Ao exercitar a
meditacdo, monges orientais juntam as maos em prece, sussurrando: “perante minhas emogdes, eu me curvo”,
em uma saudagio profunda ao conjunto de fortalezas e fragilidades que constituem cada pessoa.

E € nesse topico que o processo de lideranga tem que ser a humilde aprendizagem sobre o entusiasmo com a vida.
Liderar é aprender a ser feliz e a levar para cada ato, decisdo, trabalho, o componente de alegria que gere e espalhe
felicidade. O eterno aprendiz usa a eternidade para tornar esse processo continuo e interminavel.

Rosa Maria Fischer € professora titular da Faculdade de Economia, Administragdo e Contabilidade da Universidade
de Sdo Paulo - FEA-USP. Fundadora e coordenadora do CEATS — Centro de Empreendedorismo Social e
Administragdo em Terceiro Setor, e do MBA de Gestao e Empreendedorismo Social da FIA — Fundagio Instituto
de Administragdo. Membro do board diretivo da ISTR — International Society for Third Sector Research. Assessora
da FAPESP - Fundagéo de Amparo a Pesquisa do Estado de Sdo Paulo, e do CNPq - Conselho Nacional de
Desenvolvimento Cientifico e Tecnologico. Conselheira do NEV - Nucleo de Estudos sobre a Violéncia da USP
¢ Instituidora da FIA — Fundag@o Instituto de Administra¢do conveniada com a FEA/USP. Socidloga, com mestrado
¢ doutorado pela Faculdade de Ciéncias Sociais da Universidade de Sdo Paulo.

www.fea.usp.br/fia/ceats



Juana Loayza

—
Instituto para a Pesquisa Pedagdgica Yachay Wasi - Peru

Um didlogo cotidiano entre a natureza, a beleza, o esplendor e a miséria humana

Desde os cinco ou seis anos, a euforia me inundava quando sentia o cheiro das madrugadas serranas, o perfume
das pequenas florzinhas, a neve que cobria as colinas, o leite com café recém “passado” e o pdo com manteiga.
Me emocionavam as tormentas elétricas, os relampagos, os trovdes, as vicunhas, as alpacas e as lhamas que
corriam livremente pelo alto das montanhas e desertos. Me surpreendia a pele aspera com que as maos camponesas
acariciavam seus filhos e da bondade e ternura infinita que, apesar disso, transmitiam. Esta infincia me ensinou
que a vida ¢ um dialogo cotidiano entre a natureza, a beleza, o esplendor e a miséria humana. Liderar € praticar
este didlogo, propiciar que outros também o fagam e, com isso, desatar os impulsos criativos que, muitas vezes,
permanecem reprimidos pelo medo.

Liderar ndo ¢ um privilégio de alguns poucos predestinados. Tampouco ¢ tarefa de um so individuo. Liderar é
uma responsabilidade que todos podem exercer, ¢ coletiva. Eu acredito na lideranga coletiva. Eu a exergo, em
conjunto com as pessoas com quem trabalho, baseada na responsabilidade profissional, na ternura € no compromisso
social. Acredito na humanidade das pessoas como um recurso que se desenvolve e desperta. Estou convencida
da eficiéncia da lideranga coletiva. Trabalhar em equipe: isso ¢ liderar. Desta forma, transferimo-nos saberes e
relagdes, promovemos a lideranga de outros, delegamos responsabilidades, contribuimos na potencializagio da
capacidade de atuago social dos demais.

Sou um ser humano com defeitos e virtudes, como todos. Me ddi a realidade de meu pais ¢ do mundo. O sub-
desenvolvimento e a pobreza sdo injustos, geram dor e afetam um mundo tdo belo como o nosso. Me deixam
indignada. Sou uma pessoa apaixonada, ndo posso manter-me alheia ou & margem do que creio ndo estar bem.
E esta inconformidade apaixonada que me impulsiona a agir e a animar a outros para que ajam. Como deixar de
influenciar mestres, professores e alunos para que ndo se satisfacam com o que ja tém? Como deixar de escrever
nos quadros-negros ou de pregar nas aulas que a vida pode melhorar se nos propusermos a isso? Mais ainda, como
ndo fazé-lo em um pais com tantas dificuldades econdmicas, sociais, ambientais e educativas, como o Peru? Seria
uma trai¢do a minha propria vida. Como néo apaixonar-me pelo que fago se estou apaixonada pela esperanca?
Sinto raiva e magoa ante uma situa¢do de caréncia. A forga para lutar, a encontro em ser testemunha e agente
interessado. Sinto o mesmo frente a corrupgdo institucionalizada da maquina estatal e me anima comprovar que,
com persisténcia, clareza de principios e afeto podemos transformar o mundo.

Alguns pensam que dedicar-se a servir os outros € “perder tempo”, como se esta fosse uma vela que se consome
inexoravelmente, sem que se obtenha nenhum proveito proprio. A essas pessoas digo que irremediavelmente um
dia partirei, mas durante o tempo que durar minha existéncia, terei dado calor e luz a muitos outros. Meu lucro
estd em ter ajudado as pessoas a construirem o novo. Sou consciente do valor do que fago. As dificuldades me
desafiam e me animam a vencé-las. Sou feliz quando fago grandes esforgos para alcangar meus propositos. Me
sinto alegre e motivada logo que constato, na pratica e na reflexdo tedrica, a pertinéncia de nossas iniciativas.
Me emocionam os mestres que trabalham com responsabilidade e satisfagdo. Sou feliz quando “vejo” a inteligéncia
e os valores nas criangas. Nao sou tolerante com a torpeza nem com a imoralidade.

Quero transformar o sistema educativo atual, para obter uma educacio que nos faga deixar de ser um pais hispano-
americano que ocupa um dos tltimos lugares no ranking de aprendizado. Quero contribuir para transformar os
professores de simples assalariados e, as vezes, corruptos, sem motivagdo nem alegria, em agentes sociais que
escrevam a historia; que amem e respeitem as criangas e jovens que a sociedade lhes confiou; que busquem dar
aos seus estudantes a oportunidade de aumentar a0 maximo seu potencial, que ndo os massifiquem, que vejam
sua diversidade como um fator maravilhoso, que os desafiem a alcangar, em cada um deles, o melhor que podem
ser. Quero transformar os estudantes, criangas e jovens em pessoas que crescem harmdonica e integralmente, com
oportunidade de “serem” eles mesmos, que amem sua cultura e a si proprios; que durante a aula e fora dela possam
mostrar seus multiplos talentos. Quero transformar os pais de familia, desenvolvendo neles sua capacidade de
demandar qualidade na educagéo que seus filhos recebem. Quero a transformagio da sociedade em que vivo.
Estou convencida que investir na educagio é o investimento mais transformador.



Juana Loayza nasceu em Cusco e desde muito pequena vive na cidade de Arequipa, no Peru. Se formou como
educadora. No inicio da década de 80, se associou a James Glos e Betty Barbaran e fundou o Instituto Pedagdgico
Yachay Wasi. Desenvolveu um método de ensino-aprendizado de ciéncias para alunos de nivel secundario. Foi
dirigente sindical do magistério. Além de ser lider/socia da AVINA, ¢ fellow Ashoka.

www.iipyachaywasi.net



Baltasar Caravedo

——
Fundago AVINA - Peru

Liderar é uma forma de relagdo de uma pessoa com outra ou com um grupo humano

Baseado em minha experiéncia, posso dizer que liderar ¢ uma forma de relagdo de uma pessoa com outra ou com
um grupo humano. Tal relagio se refere a influéncia que essa pessoa exerce sobre os demais.

A influéncia pode ser produto da vontade de um individuo que se propde deliberadamente a exercé-la, ou um
resultado ndo previsto, nem necessariamente desejado, de um individuo que a provoca pelo significado que sua
acdo ou ele mesmo tem sobre o universo com o qual estd vinculado. A influéncia se manifesta na modificagéo
do conhecimento, sentimentos, atitudes e condutas das pessoas. Quando se ganha ou perde conhecimento — néo
renovando-o — quando os sentimentos se tornam positivos ou negativos, ou quando ha ou ndo consisténcia nas
atitudes e condutas, a lideranga é afetada.

No grupo humano, a influéncia sempre tem um grau de reciprocidade. Se um determinado individuo pode
predominar na influéncia que exerce sobre o resto dos integrantes, também se vé afetado por eles. Nesse processo,
o grupo valida os novos elementos adquiridos, incorporando-os na agio que exercem. Em outras palavras: o lider
influi e é influenciado. S6 assim é possivel alterar o significado mais profundo das relagdes humanas e transformar
as sociedades.

O raio de a¢do de uma influéncia pode ser integral — abrangendo um conjunto variado de temas, aspectos e
elementos — ou especifico — focalizado, referindo-se a um tema, aspecto ou elemento. Uma influéncia especifica
pode redefinir, fortalecer, debilitar ou modificar a influéncia integral. O ritmo pode ser sustentado durante um
periodo, intermitente ou esporadico. Uma influéncia exercida esporadicamente pode afetar o ritmo continuo que
vinha exercendo uma anterior.

A eficécia da influéncia ndo depende necessariamente do tempo durante o qual se pretenda exercé-la, da vontade
de quem se propde, do raio de agdo que se busca alcangar nem do ritmo que se deseja impor. Porém, a eficacia
esta, sim, vinculada ao talento que tem o lider de agir de maneira consistente e afetiva, de escutar os argumentos
dos outros e de receber os afetos dos demais. A vigéncia temporal, a extensdo e a profundidade de uma lideranga
esta relacionada ndo s6 com o conhecimento e coeréncia, mas também com uma forga afetiva subjacente a toda
lideranga.

Ser lider ndo ¢ algo que se consegue, necessariamente, porque uma pessoa se propde a isso. Também ¢ algo
relacionado aos demais. Sao os outros que permitem a alguém ocupar uma fungdo dominante no processo de
influéncias mituas. Mas tampouco podemos negar que todos nos, seres humanos, aspiramos a exercer uma
influéncia privilegiada. Por tras desta pretensdo, hd uma motivag@o. Porém toda motivagdo surge de uma situagéo
determinada. Em alguns casos, 0 motivo ¢ o convencimento de que a idéia promovida por alguém ¢ benéfica aos
demais. Em outros casos, a motivagdo ¢ simplesmente um desejo de figuragdo. Quando € um gesto solidario?
Quando ¢ a vontade de aparecer? Tais elementos podem estar entrelagados. Ndo ¢ facil para o observador estabelecer
o0 motivo predominante. Em toda acdo coletiva, sempre ha elementos individuais e pessoais.

Em meu caso, os motivos estdo relacionados a minha historia familiar e pessoal; a minhas conquistas e fracassos;
a minha inconformidade com o que ocorre, produto da lentiddo ou da suspensdo das mudangas das relagdes
dominantes injustas, que me revoltam e mobilizam; as habilidades que acredito ter e a outros elementos dos quais
ndo estou consciente.

Meu avd e meu pai eram psiquiatras. Eu sentia sua dedicagdo em combater a loucura desde antes de nascer.
Durante uma época, em companhia de meu avd — que me acolhia em sua casa que ficava dentro do manicomio
— pude conviver com a miséria humana, ¢ ndo se tratava de miséria econdmica, tinha a ver com o fato de que a
alma de tais loucos estava desvalida, privadas pelo esquecimento, maltratadas pelos seus proprios fantasmas. Esta
dor ndo respeita a condi¢do social. Pode ser rico ou pobre, a miséria encarna de forma igual em qualquer um deles.
No desenvolvimento de nossas sociedades se desdobram tormentos e angustias que transtornam a subjetividade
das pessoas. Alguns sucumbem ante o combate com tais demonios. Mas, seja de uma ou de outra maneira, com



maior ou menor intensidade, inclusive naqueles que ndo sucumbem, ha tragos de almas esquecidas, angustiadas.
O esquecimento € um problema ndo s6 de memoria, vem também da caréncia de afeto, de ternura. Talvez, minha
pergunta fundamental tenha sido: sera possivel resgatar essas almas desvalidas do esquecimento? Como fazé-lo?
Como conecta-las a um sentido? Posso oferecer algo que os ajude a espantar seus fantasmas? Em outras palavras,
posso contribuir no combate a miséria humana?

Temos a tendéncia de pensar que, quanto mais distantes estivermos da emogao, mas facil serd tomar uma deciséo.
Para muitos dissociar a razdo da emogéo € uma busca constante. Mas qualquer raciocinio torna-se impossivel se
ndo parte de uma situagdo pessoal, com um interesse, com afeto. A razdo ¢ a manifestagdo tltima da emogéo, diria
Varela!. Creio que sem conexao afetiva, sem uma emogao vinculadora, é impossivel raciocinar e, por conseguinte,
exercer lideranga.

Quando alguém desenha uma estratégia, o faz a partir de sua condi¢io de individuo, ou seja, a partir de sua
condi¢do humana. Se associam e se relacionam as vantagens de realizar uma ac@o e as inconveniéncias de néo
leva-las a cabo. Conveniéncias, ou inconveniéncias, para quem? Sempre ha um agente individual ou coletivo que
as estabelece. Por isso, a racionalidade da estratégia esta entrelagada com a emogdo do individuo que a propde.

Sinto que ndo posso comunicar nem receber a influéncia de outros se ndo estou conectado com a alma do universo
humano a que me associo.

A meu ver, o significado que damos as coisas ¢ as agdes € o que da sentido a nossas vidas. Por que um mestre
ganha um salario miseravel se se dedica ao magistério? Por que alguém que promove a arte, apesar da esquelética
retribuicdo econdmica que recebe, se dedica a isso? O fazem porque isso tem um significado para eles, Ihes da
sentido. Muitas vezes pode ser que ndo estejam conscientes do significado que ddo. Mas, ndo obstante, sua vida
didria esta organizada em fung8o de tal significado. Viver a vida desse modo proporciona beneficios que ndo séo
necessariamente econdmicos. E porque os beneficios ndo econdmicos sdo maiores que os econdmicos € que
seguem na luta.

Os lucros, beneficios ndo econdmicos tém a ver com os valores que se atribui as coisas ou as agdes. Por tras de
toda agdo, ha uma ética, explicita ou implicitamente, advertida ou inadvertidamente. A agdo mostra o sentido, os
valores; em geral, a ética das pessoas ou dos individuos. Na minha sociedade, sofremos com uma ética separada.
E isso € assim porque as pessoas querem ascender, ndo importa como. Se a questdo ¢ subir, tanto faz quebrar a
lei, ignorar o outro, exercer a autoridade de maneira arbitraria, ndo respeitar os direitos.

Entendo que em minha sociedade transformar significa atuar de forma consistente, integrar os demais, respeitando
sua diversidade, reconhecendo e premiando as boas ac¢des, gerando um novo senso comum. Obter a transi¢do do
dividido ao integrado é o desafio que enfrentamos. Os novos educadores s3o os lideres associados sinergicamente
que atuam de forma consistente. Minha fungio € contribuir na concretizagdo desse novo vinculo.

Baltazar Caravedo ¢ representante da AVINA em Lima, Peru. Economista e socidlogo. Foi professor universitario,
assessor da Assembléia Constituinte de 1978, vereador da Municipalidade de Lima Metropolitana, diretor da
Empresa de Agua Potavel de Lima, presidente do diretério de um centro psiquiatrico e diretor de uma empresa
peruana. exportadora de confecgdes téxteis. Publicou varios livros sobre Responsabilidade Social.

www.avina.net

Francisco Varela, neurocientista chileno, doutor em Biologia pela Universidade de Harvard. Publicou numerosos
artigos sobre a fisiologia sensorial, 0 modelo bioldgico e imunologia, sendo autor de vérios livros, entre eles “El
fendomeno de la vida” (Editora Dolmen, segunda edigdo, 2002)



Eliana Lacombe

—————————
Fundagfo La Luciérnaga — Argentina

Liderar ¢ poder contagiar-se de um sentimento de mudanga possivel

Sendo profundamente honesta, confesso que quando comecei a relacionar-me com a Fundagdo AVINA, onde o
conceito de “lider” ¢ quase central, senti um certo desconcerto pois este ndo era um termo valorizado positivamente
por mim. Em particular, porque na Argentina as liderangas tém sido muito distorcidas, tém estado relacionadas
a um éxito empresarial ou individual negativos, da cultura neo-liberal, ou a certas liderangas politicas/caudilhistas
extremamente nocivas a nossa democracia.

Todavia, no caminho de “associagéo” com a AVINA e nos encontros com outros lideres, pude construir uma outra
imagem ou conceito sobre o que significa ser um lider da sociedade civil, um conceito préximo ao do empreendedor
social.

Ser um lider da sociedade civil ndo é ser um herdi, tampouco um mértir, nem ter capacidades sobre-humanas. E
ser, simplesmente, uma pessoa que pertenga a uma comunidade, e que ¢ capaz de se apaixonar por um sonho, pelo
objetivo de melhorar as condigdes de vida de uma coletividade social e envolver-se com muitas pessoas para
alcanga-lo. Vejo, nos lideres sociais, a emogdo, a mistica de seu trabalho, mas também a razdo, a inteligéncia, o
esforgo pratico para alcangar seu sonho, seu objetivo — que ¢ sempre coletivo.

Liderar ¢, nesse sentido, poder contagiar e contagiar-se por um sentimento de “mudanga possivel”, poder buscar
e encontrar outros para somar idéias, talentos, trabalho; e ser extremamente cuidadoso com a coeréncia nas praticas.
Ha muito engenho nisso, no ensaio para descobrir novas formas de agir, construir, mudar para melhorar, para
sobreviver. Os lideres sociais que conhego tém essa forga, que implica estarem convencidos de que “¢ possivel”,
além do fato de que suas acdes se baseiam na ética e fortes valores de solidariedade, justica e compromisso com

os problemas de sua comunidade.
Liderar é gerar mudangas coletivas para melhorar a qualidade de vida de uma comunidade.

Acredito que nds, pessoas que trabalham na area social, ndo buscamos ser “lideres”, essa ndo ¢ a motivagdo. Penso
que a motivagdo que nos leva a trabalhar ¢ a injustica social que nos incita dia e noite desde quando comegamos
a usar a razdo. A desigualdade, o mau uso dos recursos naturais, a ma e injusta distribui¢do de riquezas. A corrupgdo
politica, gremial e em todos os &mbitos. E a certeza de que a unica maneira de que tudo isso mude ¢ comprometer-
nos com nossos valores e praticas. Ndo havera solugdes magicas. Néo surgirdo Messias salvadores. Este ¢ um
bom aprendizado. As mudangas sdo geradas por nos, membros de uma comunidade, trabalhando, gerando idéias,
comprometendo-nos com o desenvolvimento de politicas civicas, cidadds. Aprendendo a agir em contextos hostis,
vinculando-nos com outras pessoas... Pensar que a mudanga ¢ possivel a longo prazo, educar para a mudanca,
construir uma memoria dos acertos e erros.

A motivagio, para mim, é o mal-estar insuportavel que gera uma sociedade injusta e a certeza absoluta de ser
parte de uma mudanga possivel. E a formula da lideranga esta em por a razio e a emogao a servigo de um objetivo
coletivo. Acredito, como disse antes, que o que muitas vezes torna “sustentavel” o trabalho das organizagdes
sociais com recursos econdmicos escassos € a “paixo” pelo seu projeto. A mistica, a emogao desencadeia milhares
de esforgos para imaginar a continuidade do trabalho empreendido. Mas s6 isso ndo basta. A razdo, a reflexdo e
a inteligéncia posta a servigo dessa amada meta reforga a sustentabilidade, permite crescer, direcionar a mudanga.
Eu diria que a emogfo ¢ a energia, o combustivel, e a razdo, a ferramenta, a estrutura que torna possivel o produto
desejado.

Ha uma infinidade de coisas a serem mudadas. Mas para poder fazé-lo, temos que encontrar o fio da meada. Nos,
em nossa organizagdo, trabalhamos para que as criangas, adolescentes e jovens pobres da cidade, que saem para
trabalhar nas ruas, tenham uma melhor qualidade de vida. Para isso criamos um espago de contengdo e promogao
social, um lugar onde haja pessoas que os escutem e os ajude com os problemas familiares, de moradia, legais,
de saude e educativos.



Inicialmente, trabalhamos para que a sociedade reconhega esses meninos como pessoas que buscam melhores
oportunidades através do trabalho, para que entendam que néo sdo delinqiientes nem vagabundos. Queremos que
a sociedade assuma que o problema dos “meninos de rua” é um problema de todos. Desejamos aproximar os
meninos trabalhadores e a comunidade. Trabalhamos com a capacidade de resiliéncia destes meninos, para que
se sintam envolvidos no processo de mudanga de suas proprias vidas. A ferramenta principal para isso foi a revista
La Luciérnaga, que eles mesmos vendem nas ruas, com a qual consolidam sua identidade de trabalhadores e
podem construir um melhor vinculo com a comunidade.

A partir de uma das areas a qual me dedico, que é a Regionalizagdo, aspiro a levar este modelo de trabalho a todas
as cidades onde exista essa situagdo e que contem com grupos locais dispostos a se comprometer com esta tarefa.
O desafio ¢ fazer com que a sociedade reconhega o problema e se envolva com a melhoria de qualidade de vida
destes meninos e jovens. Eu gostaria de gerar uma mudanga de visdo e atitude frente a este tema. Que os meninos
encontrem uma verdadeira oportunidade para progredir, para potencializar seus talentos, para que possam resolver
seus conflitos, encontrar um ouvido, ir a escola, construir uma familia, conseguir um trabalho melhor. Que estes
jovens sejam protagonistas na mudanca global e possam comprometer-se positivamente com a comunidade.

Me interessa que todo o conhecimento que vamos gerando possa ser sistematizado e que sirva a outros. Que a
rede regional de grupos com os quais trabalhamos se torne uma entidade propria e que se possa comegar a pensar
em politicas de infincia para poder incidir sobre as politicas publicas. Construir um programa global para o melhor
desenvolvimento da sociedade em diferentes niveis: comunitrio, regional e nacional, articulando-nos com outras
organizagdes que trabalhem em éareas tematicas diversas desde paradigmas de justiga social e desenvolvimento
sustentavel.

Qual ¢ a importancia de meu trabalho nesse processo? Eu o chamaria de “encaixe”. O que posso fazer é por em
contato uma pessoa com outra, gerar caminhos para que o conhecimento pratico e tedrico sobre a tematica da
infancia trabalhadora circule e se execute em diferentes lugares. Gerar espagos de encontro. Receber e difundir
idéias. Dar e receber assessoria. Acompanhar os processos, cuidar deles. Ter um vinculo muito intimo com as
pessoas com quem trabalho, escutar, ajudar a encontrar respostas. Contagiar-me e contagiar com o entusiasmo
pelo trabalho para a mudanga. Todos somos importantes neste trabalho.

Eliana Lacombe, nascida em plena ditadura militar argentina (1978), cresceu em uma democracia incipiente e
viveu sua infancia em uma zona rural do sul da provincia de Cérdoba, Argentina. Durante sua adolescéncia
participou de grupos paroquiais onde trabalhou especialmente com jovens. Em 1996 ingressou na faculdade de
Comunicagdo Social, da Universidad Nacional de Cordoba, ¢ no ano 2000 comegou a trabalhar como voluntaria
na fundagdo La Luciéraga. Realizou diferentes atividades, entre as quais, dirigiu uma oficina de jornalismo para
meninos trabalhadores de rua e colaborou com observagdes. Atualmente coordena as areas de Regionalizagdo e
Redagdo e ¢é responsavel pelas oficinas integrais de comunicagdo. No ano 2002 formou-se como licenciada em
Comunicagio Social, apresentando a tese “Pesquisa sobre a re-significagdo dos estigmas sociais dos meninos
trabalhadores de rua a partir da venda da revista La Luciérnaga”.



Antonia Rodriguez
—————————
Associacdo Artesanal Boliviana “Sefior de Mayo” — Bolivia

Todos somos lideres desde que nascemos

Baseada em minha experiéncia, liderar €, sobretudo, obter o respeito ¢ a confianga de meus companheiros da
Associagdo, 0 que consegui tendo uma visdo ampla de tudo o que nos acontecia.

Entendi que olhar de cima prejudicava o progresso, porque facilmente me converteria em uma lider autoritéria.
Olhar desde baixo ndo me permitia dirigir como lider, e, finalmente, estar no mesmo nivel que todos me impedia
ver o que ocorria fora do grupo. E por isso que tento descobrir todos os 4ngulos, para poder ser uma lider que
observa a situagdo desde “fora", compartilhando os problemas dentro do grupo e respeitando as opinides de todos
os companheiros, que finalmente sdo o teto de nossa organizagao.

Sendo assim, liderar para mim ¢ poder dirigir olhando para dentro, para fora e para os lados de nossa realidade,
tentando contribuir para obter uma boa direc@o e alcangar nossas metas.

Nao penso que liderar seja algo que levamos dentro de nos — € conseguir unificar as diferentes opinides para tomar
decisdes, 0 que ¢ bastante complicado, pois todos pensamos e vemos os fatos de formas muito distintas.

Minha principal motivagdo para ser lider é o respeito dos companheiros, com quem divido angustias, alegrias,
frustragdes e, sobretudo, sonhos. Sao aqueles com quem defino novos desafios a cada dia, desafios que nunca
terminam, que podem ser tdo simples como atender um telefonema ou tio complicados como também atender
um telefonema.

Todos somos lideres desde que nascemos e, alguns de nds, nos vemos obrigados a sobressair. Eu passei pela
pobreza, miséria, fome, maltrato, discriminagao, rechago, estranhamento e mé alimentagio, e, por dignidade, me
cansei de suportar tais injusti¢as. Por isso sou uma lider.

As pessoas ao meu redor descobriram minha lideranga quando eu tinha apenas 11 anos e me preparava para a
primeira comunho. Foi entdo que, como mulher, perguntei porque os sacerdotes sdo s6 homens e protestei.

As vezes penso que ndo ¢ possivel separar a razio da emogdo, tudo o que fazemos tem uma razio para alcangar
um sonho que surgiu de nossas emogdes. A razio me obriga a imaginar todas as formas possiveis para cumprir
com 1n0ssos compromissos. A emogdo me lembra, a todo momento, quem somos e a responsabilidade que temos
para com as bases que confiaram em nossa lideranga.

Um lider s6 pode ser verdadeiro se tem a cabeca ¢ o coragdo em seu trabalho, assim se identifica e tem um
compromisso pleno com sua gente. Um lider s6 se afasta de sua gente quando o que tem sio olhos e boca — ele
s0 vé e fala.

Sdo inlimeras as coisas que eu gostaria de mudar. Coisas que nao s6 se limitam ao ambito do trabalho que fazemos.
Interiormente, desejo que os companheiros consigam fortalecer a auto-estima e deixem de ter medo de relacionar-
se com o mundo. Exteriormente, gostaria que se deixassem de lado os preconceitos e que se tenha respeito por
todos nds.

Para nés, ndo s6 ¢ primordial que nossos produtos tenham um prego justo, e a relevancia de nosso trabalho ndo
esta baseada somente na melhora de nossa receita. Eu gostaria que todos entendessem que, para construir um
mundo mais eqiiitativo, é igualmente elementar o direito que alcangamos de participar de forma igualitaria e de
elevar nossas vozes para tomar decisdes.

Antonia Rodriguez desenvolve seu trabalho em El Alto de La Paz, uma das cidades mais pobres da Bolivia. Ela,
junto a quase mil familias das mais distantes e reconditas comunidades indigenas do planalto boliviano, compdem



a Associacdo de Artesdos Bolivianos Sefior Mayo (ASARBOLSEM), dedicada a produgdo de tecidos e cerdmica
artesanal utilitaria. A visdo e a lideranga de Antonia permitiram desenvolver um modelo de associagdo que serve
de instrumento para articular as comunidades mais pobres da Bolivia com os mais importantes mercados de
exportacdo. A capacidade articuladora de Antonia lhe tem permitido relacionar-se com grandes importadores
europeus, formar parte do Fundo Internacional de Desenvolvimento Agricola (IFAD) e certificar a produgdo de
ASARBOLEM dentro do Comércio Justo. Antonia se apresenta como uma conexdo entre a realidade e as
necessidades do pequeno produtor ¢ os governantes e ministros da area.

WWW.senor-de-mayo.com



Roberto Gutiérrez

I
Universidade dos Andes — Colombia

Facilitando a integragdo

Liderar € contribuir para a transformagéo de uma situagéo. Ha diversos caminhos para alcangar tal transformagcao.
Os caminhos que me interessam sdo aqueles que promovem a integracio. Nessas situagdes, o lider! propicia um
espaco onde cada qual colabora com o melhor de si e avanga em diversas dimensdes de seu desenvolvimento.
Isto requer que o lider deixe de lado seu ego; ao fazé-lo, ndo ha coer¢do mas, sim, a liberdade entre seus seguidores,
ndo ha separatismo, mas, sim, um verdadeiro trabalho em conjunto. Diminui o perigo de que o lider impega o
desenvolvimento daqueles que o acompanham. O ego, as imposi¢des, as hierarquias geram separagdo; a lideranca
—como a entendo — facilita a integracdo.

Uma de minhas motivagdes para ser lider € a inconformidade diante das caracteristicas de nossas sociedades.
Quem lidera, a meu ver, ¢ quem busca transformar essa situagdo. Por exemplo, no ambito das organizag¢des nas
quais trabalhamos, temos muito o que aprender sobre a integragdo que existe entre os diversos organismos. De
minha posi¢o, tento buscar diversas formas de interagdo. Muitos outros lideres tém trabalhado nessa diregéo e
¢ importante aprender com eles. Apesar disso, como em tantas outras experiéncias, cada situagdo particular tem
suas proprias caracteristicas, que nos deixam um ensinamento diferente.

O primeiro ambito a ser transformado é aquele relacionado com meu lugar de trabalho, a universidade. Junto a
professores, pesquisadores e estudantes, que tém interesse em tornar explicita a dimensdo social dentro de seu
trabalho, comegamos por desempenhar de forma distinta nossas tarefas dentro da Faculdade de Administragio.
Formamos o grupo Iniciativa em Empreendimentos Sociais e estamos a servigo das diferentes dreas académicas
da universidade. Evitamos ser protagonistas, queremos, somente, ajudar para que o trabalho dos outros seja mais
contundente. Nao quisemos converter-nos em uma area académica dentro da Faculdade — &rea de gestfo social,
por exemplo — para ndo competir com as ja existentes. Porém, nossos esforgos se manifestam na atuagio transversal,
tentando — por exemplo — contribuir para que os interessados em finangas considerem os impactos sociais de suas
decisdes financeiras; que as pessoas de mercadeo tenham consciéncia do impacto de suas campanhas; que as
pessoas de logistica incluam a dimensdo social em suas consideragdes.

Um segundo ambito de trabalho ¢ aquele que vai além dos muros universitarios. Quando desenvolvemos uma
pesquisa, nossa enfoque preferido € a investigagdo-agdo. Neste, ndo ha separa¢do entre o tema e o objeto de
pesquisa. Ndo somos nos, os universitarios, que vamos estudar “o outro”, mas, sim, vamos buscar conectar-nos
com a necessidade de compreensdo do outro para aprendermos e transformarmo-nos, todos. Como dizia
Krishnamurti2: “na compreensdo do que somos, hi uma transformagéo do que somos”.

Nas atividades de extensdo universitaria, nosso papel ¢ de acompanhantes. Acreditamos que um problema so é
resolvido por aquele que padece com ele, por isso estamos a servigo daqueles que buscam transformar sua realidade.
Como universitarios, somos capazes de por a sua disposicdo a nossa energia e expertise, nesta ordem. Nossa
vontade €, sem duvida, a maior contribui¢do que podemos oferecer.

A razdo e a emogdo influem na minha maneira de interagir com outras e outros. E facil, para mim, reconhecer a
racionalidade em mim, mas tenho muito menos consciéncia de minhas emogdes, o que se relaciona com o fato
de haver crescido em um meio onde “meninos ndo choram”. Apesar disso, trabalho para reconhecé-las porque
considero a emo¢do um indicador — entre outros — de necessidades satisfeitas ou ndo. Enquanto formos conscientes
e atendermos a satisfagdo das necessidades daquelas pessoas com quem interagimos, a probabilidade de ter uma

Em nosso idioma néo é facil transmitir a idéia de que quem lidera pode ser homem ou mulher. No texto predomina
— por tal dificuldade — o género masculino, mesmo que soe inadequado.

2Jiddu Krishnamurti (Madanapalle, 1895-Ojai,1986) — espiritualista indiano, lider da Sociedade Teoséfica. Viajou

todo o mundo com a intengo de liberar os homens de todo temor e limitagdo, de toda religido e doutrina, mediante
a introspecgdo individual em busca de camadas inexploradas da consciéncia. Autor de vérias obras.



-
boa comunicago aumenta e, com ela, as perspectivas de harmonia.

Meu papel como lider ¢ contribuir para a harmonia do grupo de trabalho. A harmonia é distinta da ordem e das
certezas. Dia apos dia me encontro com outros durante a correria do vai e vem cotidiano.

Roberto Gutiérrez € engenheiro industrial da Universidade dos Andes, formado em 1986, e doutor em Sociologia
pela Johns Hopkins University. Roberto Gutiérrez pesquisou durante varios anos as condi¢des laborais daqueles
que agem na economia informal colombiana. No tema dos empreendimentos sociais, encontrou um veio de
trabalho, existente no principio do século, que ainda explora. Enquanto ¢ professor associado da Faculdade de
Administragdo, coordena a Iniciativa em Empreendimentos Sociais (IESO) na Universidade dos Andes e € co-
diretor do Social Enterprise Knowledge Network (SEKN).

www.uniandes.edu.co



Bjorn Stigson
—
Conselho Mundial Empresarial para o Desenvolvimento Sustentavel — Internacional

Liderando lideres

A lideranga ¢ algo bastante complicado no Conselho Mundial Empresarial para o Desenvolvimento Sustentavel
(WBCSD).

Os membros do Conselho sdo os presidentes de, aproximadamente, 175 das companhias mais importantes e
poderosas do mundo. A capitalizagdo de mercado flutuante de nossas companhias membros, na tiltima vez que
chequei, era de 4,7 trilhdes de dolares, e a receita das empresas membros era ligeiramente superior a 4,4 trilhdes
de dolares, aproximadamente igualando-se ao PIB do Japdo.

Uso estas cifras para dar a entender que estamos falando de empresas poderosas e que seus lideres, nossos
membros, sdo lideres poderosos acostumados a fazer as coisas a seu modo ¢ a ter seguidores nesse processo.
Nosso lema no WBCSD ¢ “Membro seguidor, membro lider”. Sendo assim, meu trabalho muito especial € dirigir
a lideranga destes membros para fazer com que o Conselho seja uma forga poderosa para o desenvolvimento
sustentavel.

A maior parte do meu trabalho implica em mostrar o caminho, ser a cara visivel e guiar a outros para que nos
sigam. Isto também implica uma certa quantidade de riscos, pois uma boa lideranga pode significar, muitas vezes,
que uma pessoa se confronta e enfrenta o resto. E este lugar, afinal de contas, é aquele a qual o lider pertence.

Para dar um exemplo, no Ciipula Mundial sobre o Desenvolvimento Sustentavel, em Johannesburgo, 2002, “dividi
a plataforma” com o Greenpeace internacional. Ambos animamos os governos a tomar o tema da mudanga
climatica mais seriamente, e a guiar o mundo rumo a certas solugdes. Cada um apresentou suas idéias e opinides;
ndo era uma “declaragdo conjunta”, como tantos jornalistas anunciaram. Mas era forte. E chegou aos titulares
dos principais jornais do mundo no dia seguinte. A situagao irritou alguns membros do WBCSD que estavam
envolvidos em batalhas com o Greenpeace. E também incomodou a muitos membros do Greenpeace, que se
horrorizam por ver-se do mesmo lado de uma organizacdo de “grandes capitais”.

Uma ligdo que surge deste acontecimento sob a perspectiva da lideranca ¢ a necessidade de surpreender nossos
proprios colegas. Eles podem diferir de uma opinido, mas devem ser informados antes de a¢des publicas como
esta.

Apesar disso, penso que o que foi feito era correto. Enviamos mensagens fortes, refletindo que os “grandes
capitais” estdo preocupados pelo destino do planeta e podem trabalhar com outros para expressar tal preocupacao.
Acredito que este acontecimento influenciou fortemente o tom do didlogo entre ONGs e empresas. Encontramos
uma nova ponte, que um dos assistentes comparou com a situagdo ocorrida quando o Presidente Nixon foi a China
reunir-se com Deng pela primeira vez. Este fato iniciou um novo didlogo entre as duas poténcias mundiais.

Estou altamente motivado para liderar pelo simples fato de que gosto de influenciar os outros; gosto de fazer as
coisas @ minha maneira. Contudo, quanto mais complexa e interessante ¢ uma organizago, mais dificil é fazer
as “coisas @ minha maneira”. Era muito mais facil quando era presidente do Grupo Flikt, lider mundial em
tecnologia de controle ambiental. Em 1991, a empresa e eu formamos parte da ABB, e foi a partir da minha
posi¢do vantajosa, nas duas empresas, que pude ver Stephan Schmidheiny dar um gigantesco passo a frente, em
seu proprio papel de lideranga na area de desenvolvimento comercial e sustentavel.

Schmidheiny comegou seu lado mais publico da lideranga em 1990, dentro de um velho barco a vela no porto
de Bergen, Noruega, com varios outros lideres comerciais e funcionarios das Nagdes Unidas. Se dirigiu a um
grupo de assistentes a uma sessdo de planificagdo da Cupula da Terra, 1992, no Rio de Janeiro, e fez a simples

sugestdo de que os negdocios tém um papel a assumir.

Maurice Strong, secretério geral da Clipula, o escutou e o designou como seu conselheiro principal para os negdcios



e industria. Isso levou Stephan a fundar o Conselho Comercial para o Desenvolvimento Sustentavel (precursor
do WBCSD), o qual implicou um par de voltas ao mundo para convencer presidentes de empresas a se unirem a
sua missdo. Obviamente, essa tarefa requereu grande tato e sutileza; Stephan teve que influenciar suavemente e
dirigir de forma sutil, sem ser visto como se estivesse tentando fazer as coisas a sua maneira. Finalmente, convenceu,
aproximadamente, 50 presidentes de empresas a assinarem o livro “Mudando o Caminho”, que ainda representa
um grande manifesto de lideranga comercial para o desenvolvimento sustentavel. Sua lideranga tem sido um
grande exemplo para todos nos.

A lideranga requer que se pense muito, mas também requer muita emogio, coragio. Acredito que sou uma pessoa
mais intuitiva, que se guia mais pelos pressentimentos do que pela razdo, apesar de ter iniciado minha carreira
comercial como analista financeiro. Ndo tenho certeza do que poderia resultar a combinagdo perfeita da razdo
com a emogao na lideranga, mas estou seguro que ndo se pode prescindir de nenhuma das duas. Uma pessoa pode
ser irracional, ou simplesmente estar mal informada. Mas tampouco se pode existir sem sentimentos fortes. Se
as pessoas véem que o coragdo ndo estd no que alguém faz, ninguém o seguird. Se as pessoas véem que alguém
¢ guiado somente pela razdo, tenderdo a discutir seus motivos. Se véem que seu coragdo estd posto no que faz,
estardio mais propensos a respeitarem sua posigao.

Meu pessoal pode estar cansado de escutar-me dizer sempre que “os negocios ndo podem ter éxito em uma
sociedade que falha”. Mas eles agora se ddo conta de que eu, sinceramente, creio neste lema, e que ¢ uma boa
maneira de ajudar os lideres comerciais a verem que eles ndo sdo somente lideres de empresas, mas que também
tém a motivagio e responsabilidade de dirigir a sociedade.

A pergunta chave para mim e para os membros do Conselho é como uma organizagéo pode desempenhar um
papel de lideranga mais importante na promogao de uma sociedade sustentavel. Fizemos 10 anos em 2005 (e eu
haverei estado na direcdo do Conselho por 10 anos). Passamos uma grande parte desta década aumentando a
consciéncia sobre os temas de sustentabilidade e negdcios. Como podemos avangar a partir deste papel até virar
uma organizagdo com um papel central para mudar as coisas?

De imediato, tomar consciéncia realmente ajuda a provocar esta mudanga. Uma de nossas primeiras cruzadas
estava baseada no termo inventado pelo Conselho, “eco-eficiéncia”, definido como o acréscimo de mais e mais
valor com menos e menos recursos, residuos e contaminagdo. Quando ajudamos as empresas a se conscientizar
de que poderiam economizar através da eco-eficiéncia, muitos empresarios comegaram a tenta-lo e logo prepararam
um informe sobre seu €xito e convenceram a outros a também tentar.

Recentemente, os setores comerciais do Conselho — tais como silvicultura, cimento, minério e energia — estdo
se unindo para fazer com que todos seus setores sejam mais sustentaveis. Esta situagdo tem mudado as maneiras
como as companhias funcionam.

Apesar disso, como podemos chegar a ser uma forga pela mudanga de assuntos como a pobreza, o desenvolvimento,
modelos de consumo e mudanga climatica? Convidamos nossos socios e pessoal a uma sessdo de revisdo de
estratégias para responder a esta pergunta. Para poder liderar com eficiéncia nesta direco, necessito estar menos
envolvido na revisdo cotidiana de detalhes operacionais, ter mais tempo para a lideranga estratégica e para pensar
e refletir. Porém, este ¢, provavelmente, o desejo de todo lider.

Bjorn Stigson iniciou sua carreira como analista financeiro no grupo sueco Kockums. Trabalhou, entre 1971 e
1982, para ESAB — um provedor internacional de equipamento de soldas — em finangas, operagdes ¢ marketing.
Em 1983 chegou a ser presidente do Grupo Flakt, lider mundial na tecnologia de controle ambiental. Mais tarde,
quando Asea Brown Boveri (ABB) comprou Flédkt, em 1991, foi membro do grupo de diretores da ABB. Entre
1993 e 1994 dirigiu sua propria consultora de gestdo. No dia 1° de janeiro de 1995 foi eleito presidente do Conselho
Mundial Empresarial para o Desenvolvimento Sustentavel (WBCSD), em Genebra. Também é membro de
conselhos de consultoria da Unilever, OCDE, OMC e do Governo da China, entre outros.

www.wbcsd.ch



Paul Rice

g
Transfair USA - EUA

A mudanga social duradoura e o desenvolvimento sustentdvel vém da agdo coletiva

Acredito que a mudanga social duradoura e o desenvolvimento sustentavel ndo podem ser alcangados através de
uma lideranga individual, mas, sim, da ag¢do coletiva, de uma mobilizagdo da comunidade. Mas as vezes a
comunidade necessita alguma ajuda para definir uma visio, uma estratégia e um marco organizacional para a
mudanga social. Penso que o papel de um lider para a mudanga ¢ ajudar a acender a chama da imaginagdo e a
visdo das comunidades onde trabalha e, logo, ajudar tais comunidades a desenvolverem modelos praticos para
que esta visdo seja uma realidade. Aspiro a um modelo de lideranga enfocado no servigo a comunidade, que seja
inspirador, motivador e enriquecedor, que anime a si mesmo ¢ a outros a mudarem o mundo.

Para desempenhar tal papel com eficiéncia, devemos nos basear na realidade didria das comunidades as quais
servimos. Penso que minha habilidade para servir de catalizador para a mudanga nos paises em desenvolvimento
se remonta a minha experiéncia pessoal em Nicaragua. Vivi e trabalhei no campo durante 11 anos, ajudando os
agricultores a organizarem cooperativas e promoverem o desenvolvimento sustentavel. Eram tempos muito duros
para as familias dos agricultores nicaragiienses, e eu compartilhei suas vidas, suas privagdes, suas esperangas e
sonhos de um mundo melhor. Esse foi o tempo em que aprendi a escutar. E enquanto trabalhava com essas
comunidades, me empenhei em entender a dindmica subjacente da pobreza, da impoténcia e da globalizagdo sob
o ponto de vista de suas vitimas. Mergulhei no problema, e isso me ajudou a visualizar uma estratégia para a
mudanga: fundei a “Prodecoop”, a primeira cooperativa de exportagdo de café organico vinculada aos principios
de Comércio Justo (Fair Trade). Ao fazé-lo, demonstrei que os vinculos do mercado global poderiam ser usados
como um instrumento para o desenvolvimento e com o objetivo de dar poder a uma comunidade. Também
descobrimos que a globaliza¢do pode ter uma cara humana. Por ultimo, criamos um efeito organizacional
multiplicador em nossa regido, e foi justamente esta visdo e esta lideranga de milhares de camponeses o que levou
tal iniciativa a ter éxito.

Talvez a experiéncia da Prodecoop também fale de outros ingredientes da boa lideranga: integridade, inovagéo,
coragem ¢ bom trabalho em equipe. Ja que escolhemos a estrutura organizacional de uma cooperativa, a equipe
fundadora e eu também eliminamos da equag@o nosso proprio interesse financeiro ¢ demonstramos nosso
compromisso através do controle democratico exercido pelos agricultores. Estas decisdes deram uma tremenda
credibilidade e integridade ao processo, o que nos ajudou a estimular os agricultores em todas as partes da regido
a participarem e se organizarem. Mais tarde, quando a cooperativa cresceu, nos vimos obrigados a desafiar nossas
suposi¢des analiticas ¢ nossas proprias “barreiras ideoldgicas” para inventar novos enfoques rumo a construgao
tanto de um negdcio como também de um movimento. A chave, a encontramos na inovagdo. Um forte trabalho
em equipe também foi chave. Apesar disso, tomar riscos e experimentar com modelos ndo provados pode
amedrontar, as vezes. No final do dia, a lideranca eficiente cresceu do fundo de nossa coragem e convicgdo, sem
a qual a Prodecoop, indubitavelmente, jamais haveria prosperado.

Quando eu tinha 15 anos, ja sabia que queria mudar o mundo.

Meu avo paterno perdeu sua granja em Oklahoma durante a Grande Depressdo, chegando a ser um trabalhador
de uma outra granja, morrendo quando minha mae tinha apenas 5 anos. Minha mée cresceu “pobre, mas com
orgulho” e suas historias de privago tiveram um impacto muito poderoso sobre mim quando crian¢a. Minha mae
também lutou economicamente quando j4 era adulta, criando a mim e a minhas irmés sem ajuda de ninguém. Eu
tinha uma necessidade muito grande de trabalhar para me manter, e consegui meu primeiro emprego quando tinha
apenas 11 anos. Era o ano de 1971, uma época que me fez ver cada vez mais clara a injusti¢a da guerra do Vietnam
e o preconceito racial do qual me vi rodeado no Texas. Minha mée nos criou com bons valores, uma forte ética
de trabalho, uma perspectiva politica progressista e sentimentos profundos de compaixao e sensibilidade em
relagdo as necessidades das pessoas pobres. Quando eu tinha 15 anos, ja sabia que queria mudar o mundo.

Aos 22 anos, recém saido da universidade e inspirado pela nova revolugdo, parti para a Nicaragua para trabalhar
no desenvolvimento rural. Rapidamente me apaixonei pela vida na granja, pelos camponeses a quem ajudava e



por sua visdo de um mundo melhor. Foi assim que decidi ficar. Durante meus 11 anos na Nicaragua, trabalhei
principalmente com cooperativas que cultivam a terra baseadas em projetos de desenvolvimento econdmico. Me
uni a tais projetos nas zonas de guerra montanhosa, porque era exatamente onde se necessitava de profissionais,
mais que em qualquer outro lugar. Isso me pos em um caminho perigoso. A chamada guerrilha da contra matou
17 dos meus amigos ¢ colegas durante aqueles anos. De fato, as melhores e mais brilhantes pessoas da Nicaragua
foram alvos durante a guerra civil porque decidiram servir aos pobres ¢ lutar por uma sociedade mais justa. A
memoria desses amigos e companheiros caidos — Silvio, Julio, Harold, Ben, Bayardo — segue atormentando-me
e inspirando-me. Uma parte do que motiva meus esfor¢os hoje ¢ o desejo de honrar seu sacrificio e levar luz a
sua memoria.

Pessoal e politicamente, a Nicaragua revoluciondria era profundamente inspiradora e formadora. Para mim, era
um privilégio incrivel ser parte de um movimento social massivo, o qual as pessoas pobres organizaram e
trabalharam juntas para melhorarem suas vidas. Tal visdo de agdo coletiva para conseguir uma sociedade mais
justa me deu uma tremenda esperanga e um conhecimento importante do processo de toma do poder pelas bases.

Mas, profissionalmente, achei uma grande parte do trabalho por mim realizado ai frustrante e ineficaz. No final,
a maior parte dos projetos de desenvolvimento que iniciei ndo animou os camponeses a desenvolverem suas
proprias capacidades de gestdo para poderem construir suas economias locais de forma sustentavel. Esta experiéncia,
me convenceu de que o modelo classico de “ferramenta de desenvolvimento” para aliviar a pobreza é obsoleto
e, em geral, fomenta mais a dependéncia de que a independéncia. Me senti obrigado a explorar propostas
alternativas, enfocadas em ajudar a desenvolver modelos mais criativos para a toma do poder pela comunidade.
Desenvolvi uma visdo de mudanga baseada nos lagos que o mercado oferece e em termos mais eqiiitativos de
intercdmbio como estratégias criticas para a toma do poder e desenvolvimento sustentavel.

Sendo assim, em 1990, fundei a Prodecoop com quase 3000 pequenos agricultores de café e suas familias, no
norte da Nicaragua. Durante meus quatro anos como cabega dessa empresa cooperativa, o Prodecoop chegou a
ser um dos maiores exportadores de café organico em todo o mundo e, de forma consistente, proporcionou
vantagens econdmicas e sociais substanciais a seus membros. O Comércio Justo (Fair Trade) era um fator integral
do éxito da Prodecoop. Este movimento nos ajudou a desenvolver um enfoque holistico e empresarial que combinou
o crédito, a capacidade construtiva do campongs, a vinculagio direta ao mercado e a educagdo do consumidor.
Esta proposta demonstrou ser muito eficaz em permitir nossos agricultores a desenvolverem suas proprias
capacidades organizacional e empresarial, sustentar seus negdcios e incrementar o nivel de vida de suas familias
—sem criar dependéncia da ajuda externa. Quando vi o poder do Comércio Justo com meus proprios olhos, cheguei
a ser um verdadeiro crente. Aquela paixdo e inspiragdo me motivaram a voltar aos Estados Unidos, com o objetivo
de contribuir com minha prépria visio e lideranga ao novo mercado de Comércio Justo que se estava desenvolvendo
ai.

Nao me passou a raiva contra a pobreza, que segue tdo dura como antes, contra a injustica e a degradagdo ambiental
que vejo em minhas viagens por todo o mundo. As vantagens do aumento do comércio global e do desenvolvimento
econdmico ndo chegaram as comunidades rurais das na¢des em desenvolvimento. Para mim, este ndo ¢ simplesmente
um assunto abstrato e intelectual; estamos falando de comunidades onde tantos camponeses, amigos meus,
continuam morando — ¢ ai eu sinto a situagdo de uma maneira muito pessoal. Sua luta, a luta pela justica social
e pelo desenvolvimento sustentdvel, ¢ minha missdo pessoal. Apesar de que adoraria voltar ao campo e estar
trabalhando com os camponeses todos os dias, penso que os novos modelos de justiga social e sustentabilidade
ambiental do Sul devem despertar e colocar-se lado a lado com as empresas e consumidores daqui do Norte. Por
i$so eu aqui estou.

Para poder ser eficaz como agente de mudanga, sdo necessarias também as ferramentas adequadas.
Nao acredito que alguém possa ser um lider eficaz simplesmente por persuasdo pessoal, carisma ou outras
qualidades emocionais e interpessoais. Para poder ser eficaz como agente de mudanga, se necessitam também

as ferramentas adequadas. Nao poderia, de forma alguma, ser eficaz como lider sem saber o idioma dos negdcios
e sem ter as credenciais e a credibilidade que tenho agora no mundo dos negadcios. Cheguei a concluséo de que



a resposta mais poderosa a globalizagdo e seus desencantos estd na propria globalizagdo. Esta ¢ uma declaragio
muito polémica. Nao poderia, de forma alguma, guiar as pessoas rumo & mudanga social baseado em tal declaragao
sem ter um pouco de analise para sustentd-la. Assim, o que significou isso concretamente? Fui tirar um MBA,
entender como funciona o atual modelo de globalizagdo e entender como, dentro desse contexto, podemos construir
novos modelos para dar mais poder aos pobres. O modelo com o qual trabalho, Comércio Justo, ¢ tanto um
compromisso social quanto uma decisio racional, tanto concreto quanto ideal.

Se eu ndo tivesse tdo claro que ferramentas necessitava, os sentimentos poderiam ter me incitado a permanecer
na Nicaragua. O retorno aos Estados Unidos foi muito dificil para mim. Minha paixo durante os tltimos 20 anos
tem sido meu trabalho com os camponeses em paises em vias de desenvolvimento. Quando voltei aos Estados
Unidos, ha 10 anos, a inica razdo de minha decisdo foi conseguir novas ferramentas para poder voltar ao que
mais amei no mundo e que fiz melhor. O que descobri no processo de obtengdo de tais ferramentas foi que se
realmente queria servir as pessoas que amei, precisava passar um pouco mais de tempo aqui, construindo o
mercado do Justo Eqiiitativo, construindo um novo modelo de mudanga aqui nos Estados Unidos.

Quero ajudar as pessoas a votarem por um mundo melhor, cada vez que compram.

A globalizagio tem sido descrita como uma corrida para o fundo: as corporagdes transnacionais (TNCs) mudam
suas operagdes aos paises do Sul, onde a mao de obra ¢ barata e os padrdes ambientais sio inferiores, procurando
aumentar o lucro gragas a diminui¢do dos gastos. De acordo com tal 16gica, no coragdo da globalizagdo, os
interesses das transnacionais estdo fundamentalmente em desacordo com os interesses dos trabalhadores e
camponeses nas nagdes em vias de desenvolvimento. Segundo os estudos do Banco Mundial, o aumento do
comércio global e do desenvolvimento econdmico ndo proporcionou uma vida melhor a grande maioria das
familias no mundo sub-desenvolvido. O efeito do transbordamento dos beneficios para as camadas inferiores
simplesmente ndo funciona. Aqui em casa, a maioria dos consumidores norte-americanos ndo estd consciente
desta crescente tensdo global. Pior ainda, temos sido cimplices involuntarios porque disfrutamos dos produtos
baratos trazidos ao nosso pais pelas cadeias globais de abastecimento e manufatura.

Procuro democratizar a globalizagio e fazer funcionar o “comércio livre” para os pobres. Para poder fazer isso,
penso que devemos mover-nos além do dilema do paradigma fixo da globalizagdo atual, que inevitavelmente faz
com que as transnacionais se enfrentem com os trabalhadores, camponeses e ecossistemas no Sul globalizado.
Para conseguir um cendrio onde todos os jogadores ganhem, devemos desenvolver modelos criativos de produgéo
e comércio globalizado que permitam por os interesses das empresas transnacionais lado a lado com os interesses
dos trabalhadores, camponeses, consumidores e meio ambiente. Devemos dar as empresas incentivos e instrumentos
para cuidar dos trabalhadores ¢ do meio ambiente sem ter que sacrificar a rentabilidade. Devemos construir a
responsabilidade social, a sustentabilidade ambiental, a transparéncia na cadeia de abastecimento ¢ a responsabilidade
corporativa no novo modelo global de negécios.

Em minha opinidio, ndo é possivel fazer com que o relégio volte atrds quando se trata de globalizagdo. Mas
podemos apoiar iniciativas que permitam as comunidades do Sul globalizado a captar as oportunidades de toma
do poder criadas pelo comércio livre e a globalizagdo. Ou seja, a globalizagdo realmente cria novas oportunidades
de organizar e dar poder aos pobres. Os trabalhadores e camponeses no sul globalizado incrementam sua receita
e independéncia gragas as iniciativas de Comércio Justo, desenvolvimento de capacidades e desenvolvimento
organizacional e um maior acesso aos capitais. No coragdo de tais estratégias esta a nogdo de que os trabalhadores
pobres podem desenvolver suas proprias empresas econdmicas viaveis. Através do desenvolvimento de companhias,
as comunidades geram suas proprias fontes de ingresso, conduzem seus proprios investimentos locais e comegam
a ganhar voz, uma voz suave, mas importante na economia global. No final das contas, devemos criar uma
plataforma que permita as vitimas da globalizagdo a chegarem a ser os novos protagonistas.

Notavelmente, muitas empresas globais descobrem o nexo entre qualidade do produto e o sustento das comunidades
em vias de desenvolvimento em todo o mundo: diminuindo os salarios e os pre¢os aos fornecedores, se deteriorara,
inevitavelmente, a qualidade. Durante a atual crise global do café, por exemplo, enquanto o preco pago aos
camponeses no Sul havia caido de um s6 golpe aos niveis mais baixos nos ultimos 100 anos, as empresas de café



norte-americanas viram piorar drasticamente a qualidade do café, o que valida a nogdo de que vocé tem aquilo
que paga. Muitas empresas de café de bom nivel concordaram, de forma voluntaria, em pagar aos camponeses
precos consideravelmente mais altos que os do mercado para assegurar um abastecimento estavel do produto de
alta qualidade. Esta convergéncia de interesses entre as comunidades que cultivam a terra e a industria de café
norte-americana levou ao crescimento dramatico do Comércio Justo e outras iniciativas de sustentabilidade nos
ultimos anos.

O negdcio também estd descobrindo o estreito vinculo entre a responsabilidade social empresarial e a imagem
de marca, que por sua vez estd unida a rentabilidade a longo prazo. A exposi¢do nos meios de comunicagio das
condigdes de trabalho desumanas nos paises em vias de desenvolvimento, combinadas a pressdo dos grupos
ativistas, corroeu a forga de algumas grandes marcas globalizadas nos ultimos anos. A preocupacdo publica e a
pressdo dos ativistas no que diz respeito aos temas da globalizagdo seguem crescendo. Como resposta, muitas
empresas globalizadas comegam a ver a transparéncia na cadeia de abastecimento e o tratamento justo dos
provedores mundiais como uma peca integrante de sua propria marca e éxito comercial a longo prazo.

Penso que se queremos que as empresas se comprometam com a justica social e com a sustentabilidade ambiental,
devemos encontrar uma maneira de passar o custo adicional desse compromisso aos consumidores. E a unica
forma de vencer no jogo de soma zero do paradigma da globalizagdo atual. Ainda assim os consumidores no norte
globalizado ignoram em grande parte as conseqiiéncias destrutivas da nova ordem global. Quantos norte-americanos
pensam no camponés que produz quando tomam sua xicara de café¢ pela manha? Apesar disso, os consumidores
norte-americanos tém o tremendo poder de formar mercados e influenciar o mundo com suas decisdes aquisitivas.
Sdo o Gigante Adormecido. Meu desafio ¢ despertar esse Gigante Adormecido, estimular a cidadania consumidora,
ajudar os cidaddos-consumidores a descobrirem seu poder — ndo so nas urnas, mas também no café da esquina e
no supermercado do bairro. Quero ajudar as pessoas a votarem por um mundo melhor — cada vez que compram.

Na corrida para baixo, as pessoas que produzem “commodities” no exterior ndo podem simplesmente ganhar
dinheiro suficiente para aspirar a uma vida decente para suas familias. O café é o segundo bem mais transado nos
mercados do mundo, depois do dleo. Por isso, € interessante uma perspectiva que examine a globalizagdo e seus
efeitos. A maior parte dos 25 milhdes de cultivadores de café do mundo sdo pequenos camponeses e suas familias,
que estdo isolados do mercado e sdo obrigados a venderem-se aos intermediarios locais por cerca de 30 centavos
de dolar por libra. Por conseguinte, lutam somente para sobreviver, para por comida na mesa e manter suas familias
unidas. O jornal Wall Street Journal relata que os baixos pregos do café obrigam a milhdes de camponeses a
abandonarem a terra e cairem na pobreza. A realiza¢do da colheita ilegal, a imigragdo ilegal, o desflorestamento
¢ 0 mal-estar social estdo crescendo nas comunidades que cultivam café em todas as partes da América Latina.

O Comércio Justo € uma poderosa resposta de mercado a esta tragédia humana e, quem sabe, seja o melhor
exemplo que temos hoje de um modelo alternativo da globalizagdo. Desenvolvendo suas proprias empresas
cooperativas de exportacdo e dirigindo-se diretamente ao mercado global, os agricultores produtores de café do
Comércio Justo obtém 1,26 dodlares por libra de café colhido. A industria norte-americana especializada em café
descobriu que pode pagar aos agricultores 2 ou 3 vezes o preco do mercado, cumprir com as condi¢des do Comércio
Justo e passar esse custo suplementar aos consumidores. A industria ganha porque pode ter acesso a um café de
alta qualidade, além da marca se beneficiar por ser reconhecida como um melhor cidaddo corporativo. Os
consumidores ganham ao receber um melhor produto, como também experimentam uma sensagéo de que estdo
fazendo algo para melhorar o mundo com algo tdo simples como uma xicara de café. O custo agregado do
Comércio Justo ¢ aproximadamente de 2 centavos por cada xicara, um aumento insignificante para a maior parte
dos consumidores dado o valor agregado do produto.

Para os camponeses, 0 Comércio Justo faz uma tremenda diferenca: suas familias comem melhor, seus filhos
permanecem na escola, melhora a satide e a moradia e se investe no futuro. Pela primeira vez durante anos, ha
esperanga. Com igual importancia, o Comércio Justo posiciona os agricultores do Sul dentro da economia global,
ajudando-os a transformarem-se de seres passivos, marginalizados, a produtores individuais de matérias primas
em empresas mais organizadas, competitivas, independentes, com um grande valor agregado. Isto, por outro lado,
lhes da maior poder e voz para defenderem seus proprios interesses como cidaddos da nova ordem global.



Disso se trata 0 modelo de Coméreio Justo. Ndo consiste somente em melhorar o nivel de vida das pessoas, ainda
que isso, por si s0, ja seja bastante nobre e valha a pena. Mas, tdo importante quanto isso ¢ que o Comércio Justo
implica em permitir as comunidades que historicamente tém sido vitimas da economia global a converterem-se
em participantes bem sucedidos.

Nos Estados Unidos, o mercado de Comércio Justo cresceu espantosamente durante os ultimos seis anos desde
que langamos o rétulo Coméreio Justo Certificado, obtendo 5% do mercado especializado de café. Mais de 350
companhias agora vendem café certificado pelo Comércio Justo em 20.000 pontos de venda ao publico em escala
nacional. Em 2004 certificaremos quase 30 milhdes de libras de café, gerando para os camponeses e suas familias
24 milhdes de dolares além do que eles teriam recebido vendendo a intermediarios locais. Cumulativamente,
teremos gerado quase 65 milhdes de dolares em receita acima do mercado para os agricultores desde 1999, o que
representa um retorno social sobre o investimento de 7 a 1 por cada dolar que TransFair investiu na construgéo
do mercado de Comércio Justo. Em nossa busca de propostas mais democraticas e eqiitativas para a globalizagio,
o Comércio Justo chegou a ser um novo modelo para o desenvolvimento sustentavel que, de forma muito eficaz,
une sob 0 mesmo teto trés mundos: os consumidores, 0s camponeses ¢ a industria.

Agora que superamos a fase de teste do conceito, TransFair pretende aumentar o modelo de Comércio Justo nos
Estados Unidos dentro dos proximos cinco anos. Isto implicaria aprofundar drasticamente nossa cota no mercado
especializado do café, unindo o café de alta qualidade com o Comércio Justo e os produtos organicos. Ao mesmo
tempo, estamos ampliando a cadeia de produgdo, preparando uma variedade de produtos alimenticios certificados
pelo Comércio Justo — ndo somente café, mas também chd, chocolate, agucar, arroz, banana e outras frutas —
disponiveis para os consumidores. Queremos fazer com que o Comércio Justo esteja disponivel para as pessoas
onde quer que fagam suas compras, em cada cadeia de lojas de comestiveis estabelecida no pais. Para levar este
projeto a cabo, devemos aumentar a forga do rétulo Comércio Justo Certificado, intensificar a consciéncia do
consumidor e a demanda dos produtos do Comércio Justo: despertar o Gigante Adormecido. Por ultimo, vejo uma
op¢do de viver a maneira do Comércio Justo para todos os compradores responsaveis que queiram conciliar suas
decisdes de compra com seus valores.

Meu papel em tudo isso tem sido manifestar uma poderosa visdo e um marco organizacional para este modelo
alternativo de globalizagdo. Quando lancei a TransFair nos Estados Unidos, em 1998, procurei construir um
modelo de Comércio Justo crivel e realizdvel que permitisse aos trés grupos de interesse — os consumidores, os
agricultores e a industria — se unirem e experimentarem. Inspirando e motivando os lideres desses trés mundos
a se envolverem, fui capaz de construir uma postura suficientemente critica para fazer com que o mercado de
Comércio Justo finalmente se tornasse realidade.

Talvez uma parte de meu talento para formar uma alianca tdo inovadora de lideres, traspassando limites geograficos,
culturais e politicos, esteja arraigada em minha insdlita historia pessoal. De minha experiéncia como ativista
universitario em Yale, meu MBA e minha experiénica comercial na indstria do café, meus 11 anos de trabalho
nas cooperativas de camponeses nicaragiienses, cheguei a entender tais mundos dispares e aprendi a falar cada
um de seus idiomas. Isso me permitiu ganhar sua confianga e credibilidade, o que ¢ absolutamente vital para
construir uma organizagéo como a TransFair, que procura unir mundos diferentes em torno de um programa
compartilhado.

Finalmente, creio que minha determinagio de dirigir a TransFair — que ¢ uma organizagio sem fins lucrativos —
como um negécio foi também importante para o éxito inicial do modelo de Comércio Justo. Adaptamos o Comércio
Justo as condigdes especificas do mercado norte-americano, inovando sobre a base do modelo desenvolvido por
nossos colegas europeus ha quase 20 anos. Fizemos o Comércio Justo menos ideoldgico e mais de acordo com
o mundo dos negécios, mais afinado com a cadeia de abastecimento e as exigéncias de rentabilidade da industria.
Nos concentramos na qualidade do produto, apoiando os esforgos dos camponeses para melhorar a qualidade e,
conseqiientemente, entregar a exceléncia — de modo que os consumidores nunca tenham que escolher entre um
bom sabor e a justica social. Unimos o Comércio Justo mais estreitamente com a agricultura ecoldgica e a
conservagdo ambiental, tanto para uma maior sustentabilidade no campo quanto para uma estratégia de fortalecimento
de marca ante os consumidores norte-americanos. E animamos o movimento ativista a repensar algumas de suas



estratégias e concentrar-se em reconhecer as empresas por fazer o correto, mais que castigar aqueles que ndo o
fazem. Como a maioria dos negdcios, tentamos permanecer proximos de nossos socios, aprender com eles e,
constantemente, renovar nossas energias para seguir construindo o modelo de Comércio Justo.

Paul Rice ¢ graduado em Ciéncias Politicas e Economia na Universidade de Yale. Fez o MBA da Escola Haas
de Negocios, na Universidade da California, Berkeley. E fundador da TransFair (1998) e chegou ao Comércio
Justo através da regido montanhosa de Segovia, na Nicardgua, onde trabalhou durante 11 anos como especialista
em desenvolvimento rural. Enquanto vivia na Nicaragua, Paul fundou e conduziu uma cooperativa de exportagao
de café organico chamada Prodecoop. Posteriormente, trabalhou como assessor de estratégia e conselheiro de
desenvolvimento para 22 empresas cooperativas em toda a América Latina e Asia. Em 2000 recebeu o Ashoka
Fellowship internacional por seu trabalho pioneiro como empresario social no movimento do Comércio Justo.
Em 2001, foi reconhecido pela Fundagdo AVINA por sua “lideranca pela mudanga”. Foi também premiado pela
Fundagdo Klaus Schwab, por seu Espirito Empreendedor Social como um dos primeiros 40 empreendedores
sociais do mundo, em 2002.

www.transfair.org



Silvia D" Agostino
I
Conselho Empresario Entre Rios — Argentina

O caminho pessoal a lideran¢a

Quando decidi estudar Economia pretendia conjugar o meu interesse pessoal pelo social com a economia e a
politica, entendendo esta ultima como veiculo para transformar a sociedade e alcangar seu desenvolvimento
harmoénico.

Durante meus primeiros anos como profissional, participei de diferentes organizagdes publico-privadas exercendo
fungdes de coordenagdo e diregdo de projetos em organizagdes financeiras, secretarias governamentais de
planejamento e desenvolvimento e como assessora para diversas organizagdes em temas relacionados com o
desenvolvimento socio-econdmico.

No pessoal, sempre mantive uma profunda relagdo com os temas vinculados ao desenvolvimento econdmico e
humano, e a consolidacdo e criagdo de instituigdes que fossem representativas da sociedade, tratando de incidir
na criagdo de oportunidades socialmente mais justas.

Participei da fundagéo da Bolsa de Comércio de Entre Rios com o objetivo de oferecer financiamento ndo bancario
as pequenas e médias empresas; na sociedade Warrant, para romper os ciclos dos precos agricolas e para que
nossos produtores ndo tivessem que vender a sua produgdo em mas condigdes; na Fundag¢do de Neonatologia do
Hospital Infantil (Hospital de Nifios) de San Roque, para oferecer um habitat as maes do interior da provincia e
sustentar o equipamento da sala, além de participar de outras iniciativas ndo formais vinculadas a organizagdes
de bem comum.

Esta colaboragdo alheia ao estritamente laboral tem contribuido para manter meu entusiasmo e compromisso no
desejo de construir uma sociedade distinta. A intensa convivéncia entre o desenvolvimento profissional ¢ a
participagdo comunitaria me permitiram aprofundar a visdo de um desenvolvimento sustentével, nos ambitos
econdmico, social, ambiental e, sem divida alguma, no institucional.

Durante a segunda metade da década de noventa, quando o cenério nacional estava repleto de profundas debilidades
€ ameagas nos campos sociais, econdmicos e institucionais, a situagdo socio-econdmica das diferentes regides
do pais se via deteriorada por um modelo de fragmentacdo social que incitava a imobilidade social, gerando
patrdes com comportamento baseado no individualismo e na auséncia de participagdo. Se percebia uma polarizagdo
na distribuigdo de receita e indicios de uma crise profunda.

Nesse contexto nacional e regional, nossa provincia adquiriu 0 matiz mais escuro, assumindo as piores posi¢des
de indicadores socio-econdmicos. A crise estrutural era evidente e grande parte dos entrerrianos refletiu sobre o
que, de alguma forma, sentiamos profundamente, que era a necessidade de fazer algo para mitigar os efeitos
negativos desse processo. Cheios de motivagdo e idéias, nds, empresarios, ndo encontravamos um espaco que
contivesse e potencializasse nossa agdo coletiva.

Foi nesse quadro de crise que diversos empresarios da provincia, que compartilhdvamos visdes comuns,
vislumbramos uma oportunidade: criar um ONG empresarial, a que denominamos Conselho Empresario de Entre
Rios (CEER).

Ha seis anos, empresarios e diretores de algumas empresas mais importantes da provincia, nos reunimos nesse
ambito com o objetivo de gerar um espago de trabalho onde implementar agdes para promover o desenvolvimento
socio-econdmico e cultural da regido. Trabalhando para alcangar uma provincia integrada, com um horizonte de
crescimento sustentavel, estamos, simultaneamente, considerando uma melhor redistribuigdo da riqueza e
preservando nossos recursos naturais.

Integro uma associagao de trinta empresas de distintas areas, distribuidas no territorio provincial. Como organizagao,

assumimos uma responsabilidade concreta, aderindo @ uma filosofia e a um modo de trabalho onde fazemos com
que prevalega o interesse comum e 0 bem-estar da comunidade, com uma metodologia efetivamente participativa.



Eu sabia que ndo era possivel avancar sem escutar os entrerrianos em profundidade: suas opinides e anseios, seus
sonhos e frustragdes, e assim construir uma visdo compartilhada entre todos eles.

A visdo integra todas as idéias-for¢a que foram objeto de consenso entre os diferentes setores da sociedade —
econdmicos, sociais, profissionais e universitarios — e se transformou em nosso norte orientador ao colocarmos
em movimento 0s programas e projetos. Pela sua riqueza, representa uma visdo sistémica que contém as
potencialidades do territorio e sua sociedade em aspectos sociais, econdmicos, ambientais e politico-institucionais.

Juntos geramos a¢des que sdo tomadas em conta por distintos setores da comunidade, tornando-as proprias ao
participar ativamente dos debates e na formulagéo de propostas.

As linhas de agdo tém sido trés: o desenvolvimento econdmico sustentavel, o desenvolvimento do capital social
e o das institui¢des democraticas. Nunca sd, sempre com os atores locais e/ou institucionais, que mais sabem
sobre ou sentem um problema, com quem compartilhamos valores, com quem compartilhamos sonhos.

Aprendi a escutar e a crescer a partir do outro. As vezes minha agio e a da equipe foi de sustentar atividades ja
iniciadas, outras vezes, associamo-nos, em outras colaboramos com técnicas de gerenciamento, capacitando ou
também formando facilitadores.

No plano interno, formamos uma colisdo e os empresarios tém podido preservar as empresas e, em muitos casos,
fazgé-las crescer. Entendo a lideranga a partir do trabalho de equipe, e, como equipe, estamos entusiasmados para
seguir trabalhando, colaborando com recursos econdmicos, nosso tempo, nossos vinculos e nossa criatividade.

O trabalho desenvolvido nos permitiu pensar em uma Entre Rios em crescimento, onde se consolide uma democracia
participativa, na qual as organizagdes da sociedade civil, os governos locais e o governo provincial trabalhem
ativamente, articulando redes que facilitem a mudanga socio-cultural com o apoio de todos os setores.

Nossa organizagdo desenvolveu habilidades para aprender, ¢ permeavel aos processos de mudanga que cada setor
da comunidade lhe vai imprimindo. Devo destacar que os valores institucionais e a construgdo de vinculos no
desenvolvimento de redes inter-institucionais influenciou profundamente minha vida. O aprendizado ndo se
manifesta somente no ambito organizacional. Nos, empresarios que formamos o Conselho Empresario de Entre
Rios, transferimos ao nosso estilo de vida as pautas e premissas aprendidas no processo de crescimento de nossa
organizagao, e isso tem sido util para nossas empresas.

Em cada um de nds e no desenvolvimento de nossas empresas, a visdo de conjunto se imprime cada vez mais
em aspectos da vida cotidiana. Aprendi que a construcdo solida de redes baseadas na confianga e reciprocidade
pode transcender no tempo, obtendo impactos extremamente positivos para que outros agentes institucionais
levem adiante propostas e acdes geradas no ambito de nossa organiza¢do e na participagdo e opinido da comunidade,
0 que nos orgulha. Aprendemos que o importante esta no fato de que as agdes se concretizem em beneficio comum,
muito além de quem as execute.

Estou orgulhosa do trabalho realizado e de meu crescimento pessoal; também ¢ motivo de alegria saber que a
lideranga ¢ compartilhada e que temos desenvolvido habilidades que nos permitem atuar como um “grupo lider”.

Durante todos estes anos, temos realizado nosso trabalho sem nos darmos conta de que geravamos praticas de
Responsabilidade Social Empresarial (RSE) e agora provamos que nossa atitude esta impregnada desta cultura
e modo de trabalho.

O entusiasmo é compartilhado e, hoje, os empresarios que discutiam o papel do Conselho no que diz respeito ao
desenvolvimento do capital social, sdo um exemplo de RSE em suas proprias empresas, além de propor a criagdo
de um novo empreendimento — o CEER Solidario.



Fui responsavel, nestes seis anos, pela dire¢ao deste projeto, o liderei, dei meu tempo, meu conhecimento e
meu entusiasmo, mas nfo poderia ter feito nada sozinha, ou unicamente com as outras empresas. Todos, e
cada um dos que participaram e participam, somaram e tornaram possivel tantas iniciativas, algumas das quais
ja deram frutos.

Aprendi a deixar o “eu”, para ser “nds”. Aprendi que cada integrante da organizagdo ¢ uma pessoa livre e
equipada para pensar por si mesma, identificar problemas e oportunidades, e atuar tomando decisdes responsaveis
e sensiveis a visdo e compromisso adquiridos pelo grupo. Aprendi a desenvolver um tipo de lideranga baseado
em valores e principios compartilhados e na criagéo coletiva de sonhos e propostas. Aprendi que a maior forga
para a mudanga estd em impulsionar processos de participagdo responsavel e na promogéo da liberdade,
autonomia e auto-determinagao.

Algumas atividades:
* Desenvolvimento do Capital Social (projeto associativo com a AVINA).
¢ Onze projetos de desenvolvimento local: trés processos produtivos associativos, interagdo entre escolas
aerotécnicas e empresas, formagao de lideres.
o Trés foros sobre atraso tecnoldgico universidade-empresa.
¢ Cinco foros de infraestrutura.
* Onze oficinas de distintas cadeias de valor.
® Associa¢do com o INTA para promover capacitacdo, execugéo e acompanhamento em pequenas propriedades
agricolas.
e Estudo das contas publicas e sua divulgagao.

Silvia D’ Agostino ¢ licenciada em Economia e professora titular nas faculdades de Ciéncias Sociais e Ciéncias
Econdmicas da Universidade Catolica Argentina (UCA) e de Ciéncias da Educagdo da Universidade Nacional
de Entre Rios (UNER). Entre outras tarefas de alcance provincial, atua como Secretaria de Estado do
Planejamento do Governo de Entre Rios e como presidenta do Banco de Comercio da Provincia. Como
empresaria, atua como diretora gerente do hospital “La Entrerriana”. A partir da presidéncia do Conselho
Empresario de Entre Rios (CEER), desenvolve uma atividade intensa e integradora de distintos setores,
implementando programas de desenvolvimento local e regional, com altos niveis de impacto para a sustentabilidade
da provincia.
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I
Instituto Ethos - Brasil

Além da neblina

O exercicio da lideranga, assim como os processos de desen-volvimento, t&ém um poderoso denominador comum.
Liderar ¢ ir além; e desenvolver consiste em superar limites ¢ desafios de um degrau historico. Ambos, portanto,
convergem para um mesmo horizonte: transformar a realidade e mudar trajetorias. Impedir, enfim, que os gargalos
do passado se propaguem no futuro, semeando impasses e desequilibrios que per-petuam caréncias.

Nio se trata de uma convergéncia artificial. A verdade é que o desenvolvimento de uma sociedade ndo se faz sem
liderangas auténticas, da mesma forma que a consolida¢do de um lider ndo acontece dissociada de mudangas
coletivas. Vocalizar o potencial de transfor-magdes de uma época, portanto, e empurrar a fronteira do possivel
na vida de um povo sdo movimentos complementares; eles desenham linhas de interse¢o nas quais se cruzam e
se auto-alimentam as liderangas verdadeiras e os projetos emancipadores de desen-volvimento.

A principal motivagdo de uma lideranga, por isso mes-mo, nunca ¢ ela propria, mas o passo seguinte da historia.
Sua legitimidade ndo se completa nos limites do presente, mas ¢ testada na capacidade pratica, e tedrica, de se
antecipar as perguntas do futuro e oferecer respostas que revelem o marco divisor de uma nova época. Diante
dos impasses econdmicos, sociais ¢ ambientais acumulados na agenda do século XXI, nunca foi tdo urgente esse
desassombro antecipador, fortemente comprometido com trajetorias coletivas e destinos compartilhados.

Decorre dai outra caracteristica intrinseca a lideran¢a do nosso tempo. Tal como acontece com os projetos de
desenvolvimento, ela ndo pode mais se ater aos limites das fronteiras nacionais.

Abrigar a agenda inquieta do século implica, necessa-riamente, ecoar desafios e solugdes cada vez mais entrelagados
em escala planetaria. Nenhum povo, nenhuma economia, nenhum projeto de desenvolvimento —portanto, nenhuma
lideranga contemporanea— pode recuar diante das novas questdes, bem como das velhas pendéncias redesenhadas
no espaco da globaliza¢do. Para o bem e para o mal, somos todos peregrinos de um mesmo destino planetario.
A nova métrica dos desafios e o horizonte imenso das possibilidades que se abrem ndo podem escapar a sensibilidade
de uma lideranga renovadora.

Vivemos uma dobra da histéria mundial. Estou convencido de que ela encerra a possibilidade de um salto qualitativo
na economia e no padrio de vida de toda a humanidade.

Para que esse potencial se realize, porém, mais que nunca, as muitas margens da sociedade civil organizada
demandam pontes que favoregam o transito intenso de valores e principios humanistas. Trata-se de promover
convergéncias entre protagonistas distintos e setores diferenciados, que alimentam um objetivo comum: a cidadania
sem discriminagio; portanto, o bem-estar de toda a sociedade. Falo de pontes intersetoriais entre empresas; entre
organizagdes da sociedade civil e de governos. Pontes regionais entre comunidades distantes. E pontes planetarias
entre povos ¢ paises, culminando assim numa trama de pluralidade e polifonia capaz de semear as bases da grande
ponte da democracia participativa de escala mundial.

Essa engenharia catalisadora da lideranga pressupde um fio condutor inquebrantavel de coeréncia entre as palavras
€ 0s atos.

Credibilidade, a meu ver, é o patrimdnio mais valioso em qualquer época, mas hoje mais do que nunca. A coeréncia
entre o discurso e a agdo ¢ o fiador que vai distinguir o joio do trigo na profusdo de agendas de ocasido e discursos
de conveniéncia que sustentam uma miriade de identidades midiaticas, tdo fugazes quanto descarnadas de
compromissos historicos ou valores éticos. Mede-se a verdadeira lideranga pela sua capacidade de irradiar
integralmente uma visdo de mundo e um projeto de vida apoiados na autenticidade e na confianga. Deriva dai
um poder de persuasdo que ndo se apdia na narrativa do panico ou do fatalismo, mas sim no compromisso com
a transparéncia e a liberdade; que ndo se fortalece na pratica da dependéncia e da submisséo, mas sim na mobilizagio
que organiza, democratiza e emancipa a vontade coletiva.



Se quiser ser conseqiiente com esse processo, uma lideranca necessariamente tera de fazer escolhas. Em outras
palavras, terd de exibir equilibrio para criar lagos, mas € necessario também que tenha coragem para ir além das
circunstancias e das conveniéncias, sem o que serd incapaz de expressar as prioridades que a historia cobra e a
urgéncia requer. De novo, o mesmo se d4 na construgdo de um projeto de desenvolvimento. Desen-volvimento
¢ essa escolha entre limites e possibilidades. Expressa, portanto, uma vontade politica e ndo a linearidade dos
interesses em jogo numa determinada época. Nenhum ciclo de desenvolvimento decorre de automatismos
econdmicos ou estruturais, mas sim de um punhado de diretrizes selecionadas democra-ticamente pela sociedade
para assumir o papel de um novo motor do futuro.

Vocalizar essas respostas cobradas pela historia, sem medo de afrontar a inéreia do passado ou do presente, talvez
seja o grande desafio e o apanagio de uma lide-ranga verdadeira.

Ocupe ela um cargo publico ou o comando de um pro-jeto empresarial, seu olhar deve ir além da neblina.

Hoje, a verdadeira lideranga, a meu ver, ndo hesitaria em abrir uma reuniio corporativa, por exemplo, para
questionar seus pares com uma reflexdo convocatoria: “Estamos preparados para o século XXI? Seremos apenas
hospedes da historia ou construtores de um novo destino? Que projetos inovadores devem incorporar-se a régua
do tempo na nossa época? Que contribui¢des temos a oferecer?”

Em qualquer conselho, tais questdes remeteriam a um sem niimero de combinagdes estratégicas e setoriais. Mas
um elemento, a meu ver, emerge como deno-minador comum a todas elas. Falo da dimensio social de cada plano
de v0o, em outras palavras, da respon-sabilidade social corporativa.

Semeada no século passado, ela ganhou uma enver-gadura tal que emerge, hoje, como um passaporte tio importante
para o futuro de um empreendimento quanto a sua atualizago tecnoldgica ou a boa arquitetura financeira.

Nio ¢ mais possivel ser contempordneo do proprio tempo sem enxergar a face ética, obrigatoria, da empresa no
século XXI.

No caso brasileiro, por razdes sabidas, a responsabilidade corporativa assume contornos de um imperativo
categorico. Entre nos, a primeira tarefa de qualquer projeto responsavel é responder ao desafio que estd nas
sondagens de mercado, esta nos olhos, nos coragdes e mentes de todo o pais: Como reduzir as desigualdades
brasileiras?. Nao ha como declinar de uma resposta.

Qualquer que seja a natureza do projeto —pessoal, corporativo ou governamental— essa questdo deve estar embutida
nas decisdes de quem se propde a ser um protagonista do século. Acanharse diante dela seria cometer o erro da
omissdo que apequena e desautoriza qualquer lideranga.

Para o bem ¢ para o mal, o Brasil ndo esta pronto. Existe, portanto, um espago enorme para o gesto humano, para
o arbitrio humano, para o engajamento da sociedade civil e a atuagdo de suas liderangas.

Temos quase 50 milhdes de brasileiros na faixa etaria que vai de 10 a 25 anos. Significa dizer que comegamos o
século com a maior proporgdo jovem da histéria demografica nacional. Quase 30% da populagdo cobram uma

vaga no sistema educacional, no mercado de trabalho, na arena politica e, acima de tudo, no comboio da esperanga.

Apesar de todas as dificuldades, este pais acumula enorme energia para recomegar, ¢ nos estamos con-vocados
a transformar esse potencial social e demogra-fico na alavanca propulsora de uma sociedade melhor.

Inventar solugdes é quase sindnimo de responsabilida-de social num pais como o Brasil. Eu me acostumei a
enxergar a vida dessa forma, dando bom-dia ao desafio cotidiano de refazer fronteiras e ampliar limites.

Foi isso que me levou a criar a Fundagdo Abring pelos Direitos da Crianga e do Adolescente, o PNBE —Pen-
samento Nacional das Bases Empresariais— ¢ o Insti-tuto Ethos. Foi isso também que me moveu a idealizar o



Forum Social Mundial. Foi esse impulso que me fez apoiar as candidaturas de Lula a Presidéncia da Republica.
E a participar como seu assessor direto na Presidéncia da Republica na etapa de implantagdo do seu governo.

Acredito que ¢ possivel promover uma renovagio da sociedade a partir de uma nova visdo de mundo.

Multiplicar as janelas de oportunidades e criar atalhos nessa dire¢do constituem, a meu ver, parte incontornavel
da rotina de todos os que se recusam a pratica da “cegueira branca”, que leva ao autismo social ¢ a en-tropia
politica.

Estamos condenados a esperanga na a¢do. Creio que o primeiro mandamento da responsabilidade social € justamente
esse: nunca encarar o dificil como impossivel, mas entender o esgotamento de um caminho apenas como a ante-
sala de um novo.

E assim que vejo a responsabilidade corporativa no século XXI, como uma corajosa aposta no futuro; um vetor
tdo importante quanto a infraestrutura material de uma sociedade.

A infra-estrutura em si nfio gera produtos. Mas gera produtividade. Sem ela nada funciona. E potencialidades se
perdem.

O mesmo se pode dizer em relagdo a justiga social. Ela desloca e amplia o patamar das possibilidades para outro
horizonte. A isso damos o nome de futuro.

E nessa diregdo que trabalhamos para construir uma visdo renovada de responsabilidade corporativa. Uma
empresa, assim como uma Nagdo, precisa de uma referéncia maior em que possa acreditar. Algo de que possa
orgulhar-se. Uma alma, um olhar que ajude a ver além da neblina.

Esse é o papel da lideranga na formagdo de uma ética de engajamento social. E importante distinguir esse
engajamento profundo da filantropia episddica.

Falo de vinculos solidos entre os meios e os fins, ndo apenas de a¢des pontuais que atenuem os efeitos co-laterais
do mercado. Ou seja, tratase de instalar a res-ponsabilidade social na engrenagem rotineira dos negécios de tal
forma que, ao produzir, as empresas passem a gerar também solidariedade e desenvolvi-mento social.

Responsabilidade social, em 1iltima instancia, é esse compromisso de expandir limites coletivos e ndo apenas
expandir uma fatia do mercado. Trata-se de uma transformagéo referencial —como todas as transformagdes
promovidas pelo desenvolvimento e pelas liderangas auténticas.

Creio que um niimero crescente de corporagdes ja se convenceu de que ndo € mais possivel sobreviver no mundo
contempordneo sem transparéncia ética e com-promisso social.

A transparéncia e o engajamento eram considerados nocivos a atividade empresarial no século XIX. No século
XX, o crescimento dos mercados levou a uma crescente exposi¢do das empresas. Tornou-as mais sensiveis ao
julgamento da sociedade. A modernizagdo dos sistemas administrativos e a valorizagdo da cons-ciéncia ética e
ambiental trouxeram para o primeiro plano as preocupagdes com uma agio corporativa con-dizente. Esse novo
degrau expandiu os limites da filan-tropia.

Hoje transitamos em um novo patamar. Nele, o interesse privado passa a ter uma contrapartida indissociavel de
responsabilidade publica, sem a qual ndo se legitima mais perante a cidadania.

Em ultima insténcia, espraia-se a consciéncia de que empresas produzem sociedade e ndo apenas mercadorias e
servicos. Mais que isso: que a sociedade precisa mudar para que todos possamos viver ¢ produzir melhor. Essa,
creio, ¢ a agenda que vai modelar o século e o desenvol-vimento. E revelar as liderangas representativas do nosso
tempo. Aquelas verdadeiramente engajadas num esforgo coletivo de perfurar a neblina, reconfigurar o presente



e erguer um futuro diferente do passado.

Oded Grajew é empresario. Fundador da Grow Jogos e Brinquedos. Participou do grupo fundador e foi o
coordenador geral do Pensamento Nacional das Bases Empresariais (PNBE). Foi presidente da Associacao
Brasileira dos Fabricantes de Brinquedos (Abring) e presidente da Federagdo Latino-americana de Fabricantes
de Brinquedos. Criou a Fundaggo Abring pelos Direitos da Crianga e do Adolescente, da qual foi diretor-presidente
até 1998 e, atualmente, ¢ membro do Conselho de Administragdo. Fundou a CIVES - Associagdo Brasileira de
Empresarios pela Cidadania. Em 1998, participou da fundagéo do Instituto Ethos de Empresas e Responsabilidade
Social, do qual licenciou-se em janeiro de 2003 para assumir o cargo de assessor especial do Presidente da
Republica. Exonerou-se do cargo de assessor especial do Presidente da Republica no final de 2003, reassumindo
suas fungdes como presidente do Instituto Ethos. Foi o idealizador do Férum Social Mundial. E membro do
Conselho Consultivo do Global Compact, programa desenvolvido pelo secretario-geral das Nagdes Unidas, Kofi
Annan, langado em 1999. Membro do Conselho de Desenvolvimento Econémico e Social.

www.ethos.org.br



Roberto Salas

——
SAMANCO (empresa do GrupoNueva) — América Latina

Lideranca empresarial

O lider comega quando o gerente é insuficiente. Permitam-me explicar isso com um acontecimento real e
interessante, ou pelo menos pouco comum, de minha experiéncia recente.

Ha poucas semanas assisti a um programa de lideranga em uma universidade norte-americana, junto a 41 executivos
de todas as partes do mundo, e em lugar de vermos entrar no saldo um psicélogo ou um outro profissional experto
no tema, vimos entrar um professor de literatura especializado em poesia. “Que loucura!”, pensamos todos. E
agora? Logo, com alguns poemas, ndo poucos participantes se emocionaram, e o instrutor pediu a um dos incrédulos
que escrevesse seus sentimentos. “N&o consigo fazé-lo!”, foi a resposta do participante. “Tente sem medo”,
respondeu o instrutor. Com tanta insisténcia, depois de uns dez minutos, o incrédulo gerente soltou alguns versos
que nem ele mesmo acreditava ter escrito. Ao terminar, todos aplaudimos. O que acontecera? Com tom conciliador,
mas seguro, ouvimos do professor: “Os gerentes devem impactar mentes, fazer com que as pessoas entendam
conceitos, iniciativas ¢ saibam como alcangar resultados. Mas quando se requer um lider, isso ndo ¢ suficiente.
Deve-se saber como impactar a alma, fazer com que as pessoas se comovam com sua mensagem e exemplo. Para
obter este Gltimo, ¢ necessario poder transformar em palavras e atos, os sentimentos e emogdes — assim se chega
a alma. Mas aqui a ciéncia € inepta e a arte entra com sua maxima poténcia”.

Para conseguir traspassar as barreiras do dbvio e técnico, chegar a impulsionar ideais e anseios — que requerem
seguidores com convicgdo — ¢ fundamental um pouco de poesia, ou seja, um pouco de dominio do subliminar,
espiritual e surreal. Para chegar ao inatingivel, como sdo as emogdes, € necessario entender a grande diferenca
que existe entre motivar e inspirar. Provavelmente isso apoiou em mim uma atitude, ou a0 menos uma intengao
de atitude, mais humana para chegar as pessoas com quem convivo e que acompanham meu dia a dia.

A motivagdo ¢ uma energia gerada por um motor que dinamiza e empurra a vontade para fazer e criar. Bons
gerentes podem provocar isso também. Mas inspirar ¢ uma for¢a provocada por um ima que atrai de maneira
espontdnea e instantdnea sem processos sistematicos.

Acredito firmemente que a razdo ¢ importante, mas pode e deve ser usada para traspassar o racional e chegar ao
emocional. Muitos afirmam que pessoas muito racionais ndo sdo capazes de chegar a provocar emogdo. Esse
paradigma ¢ definitivamente errado. Relacionar emogdo com paixdo ¢ correto, mas paixdo tampouco deve ser
irracional. Ja vi muitos erros que custaram muito por uma paixo cega por um empreendimento, um produto ou
um ideal obsoleto e mesquinho. Mesmo a paixdo deve ter uma dose de conceito, filosofia, sentido e propésito,
para ser sustentada e positiva. No pessoal, penso e aspiro a lideranga porque tenho sido um seguidor e, mais,
continuo sendo. Ha pouco descobri um paradoxo que d4 mais sentido a minha motivagéo pela lideranca, e diz
o seguinte: “Para ser um grande lider, ¢ preciso ser, primeiro, um extraordinario seguidor”. Ser seguidor néo é
mau, inclusive eu diria que ¢ fundamental para que exista a lideranga. Se todos quiséssemos ser lideres a0 mesmo
tempo, ndo haveria sinergia de equipes e o ambiente social estaria tomado pelo egoismo individualista. A esséncia
da lideranga esta em atrair seguidores para que compartilhem uma visdo e se sintam felizes convertendo-a em
realidade.

Ja tive oportunidade de ver em muitos paises latino-americanos que a razdo principal da pobreza, da falta de
desenvolvimento e de melhores niveis de vida é a ambigao por liderar e chegar primeiro aos niveis mais altos
que conduzem ao destino dos paises, mas sem a preparagdo académica e moral para realmente servir bem ao pais
e sua populacao.

Sendo um seguidor, se aprende a ser leal, a ser consistente com uma filosofia, a ver a luz e a escuriddo junto a
outras pessoas, a ser humilde e a pedir conselho ou orientagdo. Um lider necessita dessas qualidades. Por isso,
os grandes lideres foram, primeiro, extraordinarios seguidores de algum mestre, de alguma pessoa que os inspirava,
de uma filosofia ou crenga, ou de seus proprios ideais obtidos usualmente pela influéncia de outras pessoas que
os aconselharam. Desta maneira, as liderangas se perpetuam, através do processo de converter seguidores em



novos lideres que permitam sobreviver ¢ avangar, além da mortalidade humana, rumo as ambigdes e anseios mais
caros que pode ter uma sociedade, empresa ou pessoa.

Por isso, minha motivacgdo de ser lider tem sua base, fundamentalmente, em dar continuidade a construcdo de
uma melhor sociedade na América Latina. Com absoluta consciéncia de que esta tarefa ndo terminard nunca, é
preciso caminhar e avangar, preparando ou promovendo a lideranga nos atuais seguidores, para que logo assumam
o posto de tdo dificil e longa tarefa.

Um lider deve buscar e iniciar a mudanga em dire¢do a novos rumos ou a rumos conhecidos mas temporariamente
perdidos. A transformacao que busco e procuro construir ¢ a de transmitir um testemunho vivo e claro & comunidade
empresarial latino-americana, que o éxito financeiro ¢ possivel, e que é necessario alcanga-lo com responsabilidade
social e gestdo eco-eficiente, definindo assim um novo modelo ou férmula de gestdo de negdcios efetivo, para
construir empresas ¢ sociedades sustentaveis.

Neste processo, meu papel ndo ¢ de protagonista, mas sim mostrar a diregéo, rumo e saude a execugdo de projetos
de muitas pessoas com papéis e colaboragdes estelares.

Diregao no sentido de dar claridade e atrativo a uma visdo ou sonho, para ser compartilhado e logo convertido
em realidade em um determinado prazo. Isto significa mostrar a todos a catedral que devemos construir, dar
suficiente energia para que os envolvidos a sintam como sua propria catedral e perseveremos juntos, dia apos dia,
para construi-la passo a passo, mas seguro. O inico problema que tenho com as catedrais ¢ que a maioria demora
entre 100 e 500 anos para serem concluidas. As visdes empresariais em mudanga devem tornar-se realidade em
pouco tempo, para poder desenhar e construir outras mais.

O rumo se refere a um plano de viagem, uma descrigdo inteligivel e criativa para chegar & meta de maneira
eficiente e real, conseguindo captar uma diferenga sustentdvel na forma de navegar, aprender e triunfar. Isto ¢
outra forma de chamar a estratégia. Um barco sem rumo, com sorte, pode chegar a muitos portos, mas nio
necessariamente ao desejado no momento oportuno.

Garantir a saude para certificar-se de que a tripulagéo e o barco viajardo seguros e fortes. Uma empresa doente,
por melhor inten¢do que tenha, ndo chega a nenhuma meta. Tal saude estd tanto na cultura como nos valores, nos
talentos e habilidades corretas, nas politicas, no sdo e correto manejo das finangas e dos recursos.

Enfim, meu propdsito ¢ traspassar a barreira da geréncia e converter-me, a cada dia, em um melhor lider, que
além de chegar as mentes, chegue também as almas das pessoas, com um pouco de ciéncia e outro pouco de arte.
Para atrair seguidores, como eu mesmo ja fui — e continuo sendo — e preparar o caminho aos que serdo lideres
amanh, para perpetuar a construgdo de um testemunho e prova de uma nova forma de constituir empresas
sustentaveis, que melhorem as sociedades e, consequentemente, os mercados. Exercendo o papel de dar aos
envolvidos diregéo, rumo e satide nesta viagem dura, mas atraente, longa, mas prazeirosa, espinhosa mas necessaria
para todos nds e para as futuras geragdes.

Roberto Salas Guzman, economista graduado pela Universidade Catélica de Guayaquil, realizou seus estudos de
pos-graduacdo em negécios na Kellogg Graduate Business School, Northwestern University, e em Wharton School,
University of Pennsylvania. Foi professor da Faculdade de Economia da Universidade Catélica de Guayaquil
durante17 anos, e membro de seu Conselho Diretorio. Em sua época estudantil, foi presidente da Associagdo de
Estudantes. Ha quinze anos colabora com o Grupo AMANCO, lider na América Latina em tubossistemas plasticos
para a condugdo de fluidos e produtos para construgdo leve. Em 1999 radicou-se na Costa Rica para assumir
fungdes corporativas do Grupo e atualmente ¢ seu presidente executivo. Mantém, desde 1988, uma coluna quizenal
no jornal EI Comercio, de Quito.

www.amanco.com



Juan José Meré

Iniciativa Latino Americana — Uruguai

Liderar é sair do quadrado... com os outros

Conheci este simples exercicio em uma oficina da Ashoka, em Nova Delhi, para lideres de programas de
voluntariado. Participavamos latino-americanos, africanos, asiaticos, norte-americanos e, obviamente, indianos.
Foi um de nossos coordenadores locais quem nos despertou uma manha com a instru¢do de unir, com quatro
linhas retas, nove pontos desenhados no papeldgrafo, dispostos em trés fileiras paralelas de trés pontos, sem
levantar o lapis do papel nem passar duas vezes pelo mesmo ponto. Suamos e discutimos, em varias linguas e
em varias culturas, tentando encontrar a solugdo, que era sair do quadrado, mas que quadrado? Este modelo rigido
invisivel que forma os nove pontos, que juramos ver, que nos da a rotina incorporada, que nos impde a facilidade
da repeti¢do, que consolida a sensagdo de seguranga, que nos limita, a0 mesmo tempo que nos protege. Esse
quadrado real e simbdlico que todos levamos, em diferentes graus, em nossas maneiras de perceber, atuar, de
sentir o mundo e com o mundo.

Liderar é, antes de tudo, sair do quadrado, do real e do simbdlico. Saltar as barreiras traigoeiras do “problema”
que, como imantadas, nos prendem ao conhecido. E aproveitar o amplo horizonte para mudar de perspectiva.
Liderar ¢ liberar-se do enfoque do obstaculo e imaginar, pensar novos gestos, ferramentas e recursos para tais
novas oportunidades. Liderar €, sobretudo, empreender, atraver-se, lancar-se com toda a paixdo, confianga e
convicgdo de que nosso passo nos fara melhores — como pessoas, como cidaddos, como profissionais.

E sera isso um lider?

Deixem-me contar um pouco mais sobre esta breve estadia na [ndia, t3o cheia de cores e sensagdes, mas, sobretudo,
de olhares profundos e siléncios inspiradores. O que aconteceu quando nem minha diretora norte-americana, nem
minha quase compatriota chilena, nem meu afetuoso fellow senegalés, nem o resto dos 13 ou 15 participantes
pudemos sair da teia de aranha dos pontos? Com extrema delicadeza e respeito, nosso coordenador passou a ir e
vir, com seu marcador colorido de um ponto a outro, lentamente. Indagava, com humor, sobre o que estdvamos
sentindo ou pensando, a0 mesmo tempo que nos sacudia com inteligéncia para ir descobrindo entre todas as pistas
concretas para um tragado criativo € um novo aproveitamento eficiente desse imenso espago ainda por explorar,
representado pelo papel em branco e que nenhum de nds via, presos ao ima dos nove pontos.

Entre todos, e cada um, segundo seu proprio campo de atuacdo ou intensidade de suas vivéncias, foi completando
com analogias, comparagdes ou tensas contradigdes, as chaves da criatividade. Aos poucos nos encarregamos das
distintas maneiras de lidar com as “loucuras responsaveis” do campo dos empreendimentos, os beneficios de
focalizar os recursos e talentos, proprios, alheios e ao redor; e também os riscos assumidos: soliddes, estigmas e
perdas invevitaveis que acompanham o “atrever-se” a fazer algo.

Todos sabemos que uma dindmica, ou melhor, uma seqiiéncia ludica tem uma inten¢do previamente definida, mas
o que dispara, para apostar a mobilizar inteiramente uma pessoa, tem efeitos que vo muito mais além dos objetivos
educativos buscados nesse exato momento. Para mim, a forte vivéncia relatada e que tenho aplicado em minha
tarefa cotidiana de socidlogo-educador, segue comovendo-me e dando frutos renovados. Esta interagio magica
—no exercicio isolado per se que acabo de relatar — no contexto, facilitador, grupo, pessoa e exercicio ludico, em
sua complexa globalidade e fecunda sinergia, me ajudaram a construir uma defini¢do profundamente ética da
lideranga e da tarefa que anima incansavelmente a alma de um ou de uma lider.

Liderar ¢, entdo... Sim! Sair do quadrado — mas, sobretudo, sair do quadrado com responsabilidade firme, unica,
diaria, de criar as oportunidades e condi¢des para que outros, qualquer que seja o campo de atuagdo ou tematica,
possam sair também. Liderar é acompanhar, impulsionar, compartilhar de maos cheias essa energia transbordante
de confianga e paixdo pela causa que nos anima. E ser um espelho que intime, cooperativo, motivador. Liderar
¢ agir, sempre! E agir olhando o amplo horizonte de possibilidades de um papel em branco. Enfim, ¢ agir sempre
¢ atuar estrategicamente com o outro, integrando, incluindo, articulando, com a palavra que escuta, com o abrago
acolhedor, com a valorizagdo real da disparidade, com perseveranga laboriosa, com o rigor da exceléncia, por um
sonho compartilhado. Liderar € chegar e como chegar, ndo ha nenhuma possibilidade de dissociar ambos termos



se partimos de uma convicgdo democratica, solidaria, de exceléncia e justiga social.
A lideranga como tarefa educativa

Neste ponto, parece evidente que, a meu entender, liderar ¢ uma maravilhosa tarefa educativa, no sentido de que
propicia o crescimento das pessoas em agdo, impulsiona forma inovadoras de desenvolvimento pleno de suas
capacidades e desejos.

A lideranga é uma contribui¢do para expressar ¢ fortalecer o talento mais humano das pessoas: a de modificar e
modificar-se, a de transformar ao seu redor ¢, resilientemente, transformar-se, mesmo nas condi¢cdes mais adversas
e dolorosas.

Me anima a paixdo da busca incansavel de uma pedagogia centrada na pessoa, na vida, nos direitos humanos —
expressdo mais completa do que pode ser a missio da lideranga em meu campo de ac@o.

Sou socidlogo, com a particularidade de ser um educador privilegiado com experiéncias de aprendizado em
programas de responsablidade social empresarial e voluntariado corporativo em projetos de saude sexual e
reprodutora, em programas de protagonismo juvenil e empreendedorismo social, ou em requerimento de formagao
de formadores, seja na Franga a nivel sindical; seja no Rio de Janeiro, Vitoria ou Sdo Paulo, com as empresas;
em Lima ou Buenos Aires, com fundagdes; em Montevidéu, Paysandu ou Artigas, com organizagdes sociais. Sou
mais um entre os outros profissionais ¢ colaboradores voluntarios da equipe, desenhando novas seqiiéncias
tematicas, armando outras configuragdes didaticas e reformulando, sempre, novos jogos didaticos, encarando de
forma critica nossas praticas e intervengdes, recuperando vigorosamente o que foi obtido na educagio popular,
nas perspectivas das pedagogias ativas e achados dos grupos operativos no ensino.

A estratégia ludica — uso criativo e planificado de jogos didaticos, dindmicas e exercicios — que sustenta todas
as minhas atividades ¢ o resultado, sempre aberto e provisorio, de uma construgdo profundamente coletiva que
deseja propiciar aprendizados significativos, incorporar valores éticos e fortalecer praticas solidarias e de exceléncia
com resultados. No contexto da situagdo ludica, as pessoas confrontam as situagdes problematicas proximas como
pretexto desafiador para trabalhar em equipe, resolver conflitos, utilizar a informagio de forma efetiva, administrar
recursos ¢ tempo disponiveis, negociar, implementar mudangas e lidar com eventuais imprevistos; desenvolver
capacidades e habilidades para alcancar resultados e impactos em um vinculo cooperativo efetivo e profundamente
ético.

Metodologia, contetido, afetos e valores concebidos nos enfoques tradicionais da educagdo como fragmentos
imodveis, se tornam componentes de uma mesma pratica transformadora que deseja a formagio de cidaddos
empreendedores e solidarios.

Finalmente, e de acordo com minha intima convicgio de que a lideranga é uma relagio, gostaria de registrar os
encontros decisivos com as organizagdes que marcaram minha trajetoria.

Nos anos noventa, sair do quadrado, para mim, era passar do jogo didatico a estratégia ludica. Para sair do
quadrado, necessitava transformar os jogos didaticos de prevencdo integral da AIDS em ferramentas sensiveis e
eficazes para outras tematicas do campo da satide ou simplesmente outras matérias. Sair do quadrado supunha
passar dos resultados em atividades comunitarias a valorizagdo e legitimiza¢do desta abordagem metodolégica
nos ambitos da educagdo formal, na formacao de educadores e formadores.

A Ashoka fez com que eu me confrontasse com o desafio das perguntas inteligentes que mostravam o amplo
horizonte do papel em branco que ainda existia para ser percorrido. Me deu sua confianga e me selecionou como
primeiro empreendedor social no Uruguai, abrindo seu programa do Cone Sul e dando-me a possibilidade de
concentrar, estrategicamente, meus esforgos na sistematizagdo, confrontago e validagdo da experiéncia de tantos
anos nos diferentes contextos socio-culturais e tematicos da regido.



Este intercambio foi aproveitado como uma oportunidade para adaptar o potencial da estratégia ludica as exigéncias
regionais e prioridades sociais, focalizando, decididamente, os jovens em situacdo de pobreza, criando a versao
piloto do programa Iniciativa Jovem: formando cidaddos empreendedores e solidarios.

Sair do quadrado... Sim! Mas agora trabalhando criativamente para sairmos juntos com a maior quantidade

(LI

possivel de jovens. Sem leva-los paternalmente pela mio para sair da pespectiva do “ndo posso”, “ndo vale a
pena”, “para que?”. Sem mostrar-lhes autoritariamente o tragado para “unir os nove pontos”. A idéia € abrir-lhes
a oportunidade para vivenciar um processo socio-educativo, proprio, pessoal e grupal, de seis ou sete meses. Nele,
os jovens desenham, administram e implementam projetos comunitarios, baseados na identificacdo da sua propria
problematica. Eles agem, se equivocam, repensam, conversam, inovam e voltam a agir. Os jovens hoje buscam
a interagdo como agentes empresariais, em uma afirmago da lideranga juvenil, responsabilidade social empresarial

e participacdo cidadd empreendedora.

Jovens sendo e sentindo-se protagonistas, construindo seu proprio presente e capazes de pensar outro futuro para
eles mesmos e seu bairro. Uma experiéncia piloto que a AVINA, com sua perspectiva estratégica de redes e
sinergias transformadoras, e em intensas e apaixonadas conversas com a equipe do escritorio de Montevidéu,
permitiu realizar. A grande aventura bi-nacional chamada “Un rio de solidaridad”, onde 250 jovens argentinos e
uruguaios — de seis centros educativos situados em contextos de vulnerabilidade social, pertencentes a quatro
cidades de ambas margens do rio Uruguai, formados como empreendedores sociais — desenharam e executaram
23 projetos comunitarios, que beneficiam diretamente mais de 33 mil cidad@os.

Essas jovens mulheres e homens em agdo, em aprendizado, em crescimento, em equipe, solidariamente, com voz
e com decisdo, sdo, talvez, a melhor afirmacio de que a lideranca é uma relagio entre iguais, possivel e alcangavel,
condigio para um futuro de justiga social e desenvolvimento sustentavel para nossa América Latina.

Juan José Meré ¢ socidlogo de profissdo. Apds radicar-se varios anos na Franga, voltou ao Uruguai e se incorporou
a diversas institui¢des publicas e privadas, relacionadas com a educagdo popular e satide. Para ele, a estratégia
ludica, construida coletivamente com a comunidade e em equipe, articula inteligentemente o avango da educagdo
popular, as idéias da pedagogia ativa e as obtengdes dos grupos operativos de ensino. No ano 2000 criou a primeira
versdo de um programa para jovens, que logo deu origem a “Iniciativa Jovem”, finalista do concurso de iniciativas
inovadoras na luta contra a pobreza, do Banco Mundial. Atualmente, aplicando essa metodologia, esté trabalhando
em varios centros educativos localizados em bairros de Montevidéu e no interior do pais.Juan José Meré € diretor
de programas de Iniciativa Latinoamérica, associagio civil sem fins lucrativos dedicada & comunicagio social e
a participacdo cidada. Foi selecionado pela Ashoka como o “Primeiro Empreendedor Social do Uruguai”.

www.iniciativalatinoamericana.org



Andrés Silva

T
Juventude que se move — Paraguai

Liderar dentro da crise

Em 1° de agosto de 2004, o incéndio de um supermercado ocorrido na cidade de Assungdo ceifou cerca de
quatrocentas vidas. Os guardas do centro comercial fecharam as portas para evitar que as pessoas se retirassem
sem pagar suas contas, enquanto familias inteiras morriam calcinadas por tras de um fogo negligente.

Em momentos como esse, a lideranga se converte em um elemento chave para superar os distintos desafios que
véo se apresentando. O ingrediente que faz com que estas circunstancias dolorosas sejam ainda mais interessantes
para tentar extrair e incorporar alguns aprendizados; isso porque crises desta magnitude se convertem em metaforas
superlativas do que somos ¢ do que fazemos. E como se houvéssemos colocado um grande espelho diante de nés
mesmos, para questionar os paradigmas e estruturas que nos governam.

Neste exercicio de olharmos para nés mesmos, me coloquei no papel do espelho, perguntando a dezenas de pessoas
— em sua maioria pessoas que lideraram algum espaco naqueles dias — quais eram as motivagdes que os levaram
a mobilizar-se para ajudar as vitimas da tragédia e a seus familiares. As respostas mais comuns a esta pergunta
eram: “porque sinto necessidade de fazer algo”, “porque me sinto culpado”, “porque sinto raiva e impoténcia”.
Por mais que me parega dbvio que todos nds nos mobilizemos para ajudar os demais, estas respostas claramente
ndo incluem “o outro”, ou seja, os proprios afetados. Tudo isso me deixa a sensag¢do de que nos mobilizamos
somente quando o que ocorre afeta o nosso universo proximo. Indo um pouco mais além, eu chegaria mesmo a
dizer que muitas vezes nos mobilizamos somente para satisfazer nossas proprias necessidades, esquecendo o mais
importante: as pessoas.

Considero legitimo e indubitavel, em casos como este, sentir a necessidade de ser util e ajudar o outro; de fato,
¢ um dos principios da solidariedade. Mas sem esse sentimento — as vezes até impulsivo — ndo somos capazes
de incluir o outro como um ser legitimo, e este modelo de interven¢do pode converter-se em uma faca de dois
gumes que, no final, consegue gerar mais dano do que o que ja esta presente. Em outras palavras, nos vemos
envolvidos em uma falsa solidariedade porque sdo esfor¢os que nao nos fazem mais sélidos.

E assim milhares de pessoas foram aos lares das familias afetadas para levar “solug¢des”, sem considerar
responsavelmente o que lhes acontecia, nem suas necessidades. Se transportamos esse modelo de intervengdo aos
projetos que desenvolvemos em distintas comunidades, veremos que esta € a logica vigente. A maioria das Agéncias
de Cooperagdo vém com agendas pré-fabricadas para repartir recursos que obrigam as organizagdes a mudarem
suas prioridades, o que podemos extrapolar a atitude que assumimos em nosso trabalho com as comunidades.

A vida passa ao nosso lado e nossos projetos ndo respondem a ela porque néo se desenham desde o vital. Quantas
sdo as vezes que nos damos um tempo para escutar ¢ identificar juntos as necessidades reais das comunidades
com que trabalhamos? Quanto tempo tomamos para “inclui-los” naqueles projetos que vao afetar suas vidas?
Quanto tempo tomamos para identificar os insumos ¢ a riqueza do que esta ai presente nesse vilarejo, nessa cidade,
nesse bairro?

Nao se trata de excluir-nos, e muito menos de negar-nos. Esta claro que nfio podemos nem mesmo ser completamente
objetivos em nossas intervengdes ¢ até o que observamos ¢ influenciado por nés mesmos — a fisica quéntica ja o
demonstrou. Trata-se muito mais de sermos conscientes daquilo que podemos gerar juntos. Podemos ajudar no
desenho, no plano de trabalho e na estratégia, mas a concep¢do do que “se deve fazer” tem que ser pensado em
comunhdo. Muitos confundem isso com uma atitude encaixada no laisser-faire. Sob meu ponto de vista, na
realidade, trata-se dos proprios ciclos da vida. Tudo aquilo que é imposto ¢ for¢ado a partir do exterior, ndo é
saudavel a longo prazo. Buscar a sustentabilidade dos processos que iniciamos implica que, em algum momento,
conseguimos visualizar-nos fora deles.



Gerando nossas proprias respostas

Nas semanas posteriores a tragédia, escutei varios lideres expondo a necessidade de trazer de “fora” os melhores
expertos para que nos ensinassem seus métodos, nos transmitissem seus conhecimentos e nos dessem respostas.
Esta atitude poderia parecer a de um empresario que necessita contratar um consultor em recursos humanos para
que dé uma resposta aos problemas que ele ndo pdde manejar. O contrato termina, o consultor parte e as coisas
voltam ao seu curso original. Acredito, firmemente, que nds devemos gerar as respostas e que, talvez, seja o
momento de investir mais recursos nesta ltima linha em lugar de investir na anterior.

Necessitamos insumos para criar nossas receitas e no receitas para as quais ndo temos insumos.

A Asia nos disse muito, Os Estados Unidos também, a Europa nos dé o seu, mas o que nds dizemos? Recuso-
me a aceitar que o modelo a seguir ¢ aquele ja vivido por outros. Este ndo é o mundo que desejo deixar de heranga
para os meus filhos. Nem tudo estd dado e muito menos perdido. Nem tudo deve permanecer tal qual como esta.

Parece tdo dbvio e fica tdo claro no discurso que, no nosso dia de trinta e cinco horas, ndo ha espago para refletir
sobre isso. Quando vivemos o fazer e deixamos de lado o ser, quando o ativismo responde a uma necessidade e
nos envolve, deixamos de lado a agdo, que, sim, responde a uma necessidade e, portanto, a transforma. Quando
os resultados esperados estdo instalados em nossas mentes, quando as respostas estdo dadas a partir do inicio,
construimos ao nosso redor um filtro que ndo permite que o que realmente vale a pena seja visivel para nds e para
os demais. Qualquer coisa que acontega fora do “esperado”, é impertinente — e € nesse momento que perdemos
os resultados mais significativos do trabalho que fazemos. Vivemos angustiados pelo “deveria ser” que tangencia
o0s matizes a partir dos quais ¢ tdo valioso construir. Temos a responsabilidade e a obrigagio de interpelar nossas
praticas e de reconhecer qual é a abordagem com a qual enfrentamos o que fazemos.

Diante disso, penso que liderar ¢ buscar essa presenga plena que nos permite um contato auténtico e significativo
conosco e com os demais. E buscar que os ruidos internos se diluam para dar passagem as necessidades do outro
¢ a oportunidade de dar a nds mesmos o enorme prazer e privilégio de construir as respostas juntos. Liderar ¢ dar
passagem 4 vida. E buscar o equilibrio entre a razio e a emogdo, entendendo que esta tltima vem em primeiro
lugar, mas isso ndo a permite nos governar. E agir porque é necessério e ndo porque é a nossa necessidade.

Crise de percepgio

A tragédia do 1° de agosto representa também uma faceta a mais dessa constante regional que chamamos crise,
s0 que, nessa ocasido, tomou dimensdes que nunca antes haviamos imaginado. Morreram cerca de quatrocentas
pessoas, mas no nosso pais e em muitos dos que nos rodeiam, ha cifras mais alarmantes.

E o olhar continua ai, no que ¢ axiomatico, evidente, inquestionavel. Nessas imagens que abarrotam os meios
de comunicagio sem trégua, naquilo que ainda pode nos surpreender. Ontem foi o incéndio, ha algumas semanas,
um jovem crivado de balas por outros que roubaram seu celular, um seqiestro a cada instante, interminaveis fatos
de corrupgdo e a soma de final de ano de milhares de criangas desnutridas e jovens & margem das oportunidades.

Estas circunstancias mostraram, mais uma vez, que o que Fritjof Capra chama de “crise da percep¢do” segue tdo
vigente que se converte em outro dos importantes desafios que devemos superar na atualidade. O que hé por tras
desses guardas que fecharam as portas? O que ha por tras do empresario que deu a ordem para que o fizessem?
O que ha por tras desses seres humanos que estamos criando e qual € o sistema perverso que nos leva a esses
extremos? O que ha por tras de tanta exclusio?

Na maioria das inimeras reunides que foram ocorrendo nos dias posteriores a tragédia, o debate sobre as mudangas
estruturais se converteu em uma questdo protocolar a qual s6 dedicamos alguns minutos, “porque falar disso é
demasiado amplo”. Posteriormente, passamos a dar voltas sobre as variaveis que se colocam na ponta do iceberg,
na saida do sistema, a partir de uma visao reducionista e mecanicista da realidade.



Quando as estruturas burocraticas e inflexives comegam a se tornar flexiveis e surgem oportunidades concretas,
para articularmos e gerarmos acontecimentos de grande impacto, seguimos errando a pontaria. A conjuntura nos
envolve e esta viagem chamada lideranga, cheia de distragdes e de incéndios a beira do caminho, nos obriga a
vestir, sempre, o traje de bombeiro, perdendo de vista o que realmente € importante.

Quando a crise ¢ uma constante, temos que apagar incéndios, mas quando os incéndios estdo por todos os lados
e seguimos enfocando-os exclusivamente, ha algo que nio estamos chegando a compreender. Acreditamos que
estes tém causas distintas e assim nos convertemos em médicos de urgéncia, dedicados a paliar os sintomas sem
considerar as condigdes que geram a doenga. E, entdo, que surgem propostas que limitam nossas liberdades e a
reagdo se converte quase em um habito. Ha pessoas que propdem baixar a idade de imputabilidade para que
criangas possam ir para a prisdo. Abundam aqueles que centram seus discursos nas reformas que devem ser feitas
no ambito policial para terminar com a inseguranga, ¢ outros que fecham bares noturnos para terminar com os
acidentes de transito “gerados pelo alcool”, enquanto a sociedade os aplaude.

Liderar nestas circunstancias significa ter disponivel vérias lentes para observar a realidade, entendo que nos
espagos que ndo enxergamos, estdo, possivelmente, os pontos que devemos alcangar. Liderar € sentir que o que
uma pessoa traz consigo ¢é significativo, mas ndo suficiente, reconhecendo a importancia de que o outro exista e
contribua com o que ¢ seu ao processo de criagdo. Liderar em um quadro de crise ¢ agir nos fios que conectam,
mais que nos extremos que observamos.

Voltar ao dbvio?

Ao terminar estas linhas, fica a sensa¢do de que ndo colaborei com nada novo. Mas, apesar disso, fica em mim
o0 sentimento que me mostra que estes conceitos hoje vigentes seguem sendo simplesmente uma questao de retérica.
Falamos de visdo holistica e ndo temos tempo de olhar para nds mesmos. Falamos da necessidade de mover-nos
na incerteza e seguimos aferrados a paradigmas rigidos e obsoletos. Falamos de construir através de processos
compartilhados enquanto buscamos fixar nossa identidade a partir da negacdo do outro. Falamos de redes e
vivemos desconectados.

E hora de voltar ao evidente e aquilo que esté na capa do livro, mas as vezes chega a hora de criar o que ndo
existe, de encontrar idéias que até hoje eram inimaginaveis. Ndo podemos esperar respostas diferentes se ndo
observamos as perguntas sob todos os angulos possiveis. Constato tais necessidades a partir da crise e das limitagdes
que implica ser parte dela.

Sinto que nossa humilde colaboragdo, desde a Juventude que se Move e outros espagos valiosos que compartilhamos,
se esta processando nestas linhas a que me refiro e sinto que, em grande medida, nos ajuda a navegar neste
apaixonante mar de incertezas. Hoje, com passos pequenos mas firmes, através de processos de aprendizagem
impulsionados pelos lideres de base, estamos redescobrindo-nos e redescobrindo essa realidade que ndo se deixa
ver tdo facilmente, buscando pontos de arranque que nos permitam impactos sustentaveis no tempo e na busca
de uma convivéncia mais harmonica. Levar a escalas maiores estas experiéncias € o grande desafio que visualizamos
e existe ai todo um universo a ser explorado e alguns espagos que se estdo formando para fazé-lo. Visualizo para
isso uma tremenda riqueza neste cenario chamado AVINA, que nos conecta a um mar de oportunidades en torno
desse e de outros temas.

Concluo, entdo, que minha motivagdo para liderar tem a ver com essa necessidade de ir descobrindo os fios finos
que nos unem, nos conectam, mas, acima de tudo, com a necessidade de devolver as pessoas a responsabilidade
de encarregar-se do que realmente importa. A crise que vivemos nos mostra que esta ndo é a logica vigente e ¢
assim que milhares e milhares de dolares seguem sendo investidos em projetos que, até 0 momento, ndo deixam
as marcas que desejamos. E tempo de visualizar as raizes mais profundas, nio s dos problemas que enfrentamos,
mas também as nossas, que, definitivamente, tém a ver com essa valiosa historia que negamos, ja que ai existem
ciclos que se repetem e tém muito a nos contar.



Andrés Silva Chaves ¢ diretor executivo da “La Juventud Que Se Mueve”, organizagdo que, desde o ano 2000,
impulsiona processos de participacdo juvenil no Paraguai. Coordenou estratégias inovadoras de incidéncia em
politicas publicas de juventude e a inscri¢do de milhares de jovens no Registro Permanente para fomentar sua
participacdo em processos eleitorais. Junto a lideres de outras organizagdes juvenis, gerou espagos de didlogo
com candidatos a Presidéncia da Republica ¢ a Governos Departamentais. Atualmente esta trabalhando na
consolidagdo da “Red de Formacion en Valores”, através de uma ferramenta denominada “Fondo Huellas”, de
onde sdo financiados pequenos projetos e organizagdes juvenis baseadas no Paraguai, Uruguai, Argentina e Chile.

WWW.jqm.org.py



Desenvolver uma idéia poderosa

Sheila Abed

René Bronsil



Sheila Abed

I
Instituto de Direito e Economia Ambiental — Paraguai

Ser capaz de identificar o que é necessdrio fazer

Um lider € aquela pessoa capaz de identificar o que ¢ necessario fazer, e de levar isto a pratica, com idéias novas,
frescas e aplicando solugdes criativas.

O lider ndo teme trabalhar em equipe, confia nas pessoas que o rodeiam, sabe criar e manter aliangas. Maneja
com equilibrio as frustragdes, porque € a partir delas que se aprende mais.

Tolerancia, paciéncia, respeito ao semelhante, honestidade, justica: sdo pegas importantes no desenvolvimento
de uma lideranca efetiva e sempre geram bons resultados. O entusiasmo ¢ a alegria, muitas vezes deixados de
lado, sdo outros aspectos da lideranga que acho muito importantes. O entusiasmo ¢ a base das grandes conquistas,
se o eliminamos, € como tirar a chama e o calor de nossa existéncia. De fato, pessoas de éxito sdo realmente
positivas em seu pensar e agir. A alegria contagia ¢ inunda tudo, atraindo boas vibragdes ao nosso redor.

Meu primeiro encontro com o “lider em mim” foi em 1989, em uma reuniéo social. Ai conheci um pioneiro do
trabalho no terceiro setor, fundador de uma organizagio que concede micro-créditos a pequenos empresarios. Ao
escutar suas palavras sobre o trabalho que estava comegando a ser formado a partir da sociedade civil no Paraguai,
refleti sobre o importante papel que podia ter um grupo de pessoas reunidas e organizadas em torno de um
proposito, ajudando a paliar as enormes necessidades insatisfeitas existentes em nosso pais e desatendidas pelo
Estado. Esta circunstancia me serviu de inspira¢do e acendeu em mim uma “fagulha” que, apesar de ainda de
forma imediata ndo era possivel se tornar efetiva, me fez perceber que tinha muita vontade de fazer a diferenca.

Até entdo, apesar de ter uma boa educagdo, eu pensava que meu destino era seguir, mais que liderar. Tinha um
bom posto no trabalho que, apesar de ndo me dar demasiadas expectativas, me permitia compatibilizar a maternidade
com “quase” ter uma carreira, como eu me dizia nessa época. Apesar disso, as pessoas que me viram crescer,
sempre diziam que ndo me viam, definitivamente, fazendo aquilo pelo resto da minha vida.

Ha uns cinco anos, AVINA me convidou a “subir a bordo” de seu maravilhoso sonho. Nesse momento, aconteciam
muitas coisas em minha vida, eu estava passando por um momento dificil — a doenca de meu filho — que me fazia
replanejar o que, até 0 momento, eram minhas metas, objetivos, pondo sob uma lupa o caminho que ja estava
tragado e definido. Um modelo de vida bem comodo, atendendo aos indubitaveis privilégios com os quais nasci.
Como a grande maioria das pessoas que passam por momentos dificeis, me encontrava cheia de sentimentos e
energia negativos. Me perguntava constantemente o que eu podia fazer para converter tudo isso em algo positivo
e bom.

A confianga da AVINA foi como um par de asas que me fizeram decolar, ajudando-me a superar o desanimo ¢ a
empregar minha energia em alcangar coisas, tocar vidas e encorajar outros sonhos.

A razdo e a emocdo sempre tiveram uma dura confrontagdo em meu temperamento, apesar disso, creio que
atualmente consegui que uma comece a apoiar a outra, obtendo assim melhores resultados.

A razdo me permite medir expectativas, analisar resultados, ¢ a emog@o, dotar o processo da paixo necessaria
para alcangar as metas, compreender ¢ valorizar melhor as pessoas.

Pessoalmente, eu quero que meu trabalho contribua para que meu pais ¢ a regido desenvolvam e implementem
politicas dirigidas a buscar o desenvolvimento de nossos povos, em harmonia com a natureza que nos cerca e
promovendo a justica social e oportunidades para todos.

Modestamente, sinto que meu trabalho, e o daqueles que me acompanham nesse esforgo, estd dando frutos, ja
que conseguimos influenciar positivamente em varios cenarios, e nosso trabalho ¢ muito respeitado em ambito
nacional e regional.



Sheila Abed ¢ fundadora e diretora executiva do Instituto de Direito e Economia Ambiental (IDEA), organizagio
fundada em 1996, com sede em Assungdo, Paraguai. E membro e candidata a presidente da Comissdo de Direito
Ambiental da Unido Internacional pela Conservagdo da Natureza (UICN). Exerceu a coordenagio da Alianga
Regional para Politicas de Conservagdo da América Latina e o Caribe (ARCA). Em vérias ocasides, foi credenciada
como participante em conferéncias das partes do Convénio de Mudanga Climatica, de Biodiversidade e Ramsar.
E professora de pés-graduagio em duas universidades, tendo treinado negociadores da Chancelaria Nacional em
acordos multilaterais ambientais. Promove programas de treinamento a juizes e fiscais em temas ambientais.
Desenhou interessantes modelos de trabalho como interfaces entre o setor privado e as organizagdes da sociedade
civil. Exerceu o cargo de negociadora do projeto “Troca da Divida externa pela Natureza”, por indicagdo do PNUD
com anuéncia do Governo do Paraguai.

www.idea.org.py



René Bronsil
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Lideranca é transparéncia e constdncia, eficiéncia e eficdcia

Liderar ¢ um fendmeno complexo no qual sdo envolvidas uma ou mais pessoas no desenvolvimento de uma idéia
poderosa, plena de emogio e com lampejos de sonho. Esta ¢ abragada por uma equipe que possui as capacidades
requeridas e esta disposta a comprometer-se para leva-la a cabo.

Liderar ¢ um ato de intercdmbio construtivo, que mexe com os neurdnios de todos os jogadores envolvidos e
permite o incessante processo de construgdo de paradigmas e grandes desafios. Significa ser responsavel, tomando
posi¢do e decisdo, atuando de acordo com o que ¢ correto, apesar da evidéncia indicar que ha outros caminhos,
suportando a soliddo que pode surgir quando se consegue ver algo que ninguém mais percebe. E lutar com a
incredulidade e com a tentagdo de render-se ou de auto-comprazer-se com o que foi obtido.

Liderar também ¢ uma espécie de “equilibrio magico” entre a arte e a ciéncia, porque, ainda que se tenha escrito
milhares de paginas, quando nos perguntamos qual a diferenga entre o que inspira ¢ o que so6 tenta ou prefere estar
na retaguarda, ndo ¢ possivel encontrar nenhuma formula definitiva ou padronizada.

Mais que a forca do saber, talvez seja o poder da constancia e da coeréncia, da empatia e da paixao. Possivelmente,
amagica combinagdo de uma idéia poderosa, no momento justo, sintonizada com a emogdo adequada e nas maos
das pessoas corretas.

Minha filosofia de lideranga esta na transparéncia e constancia, eficiéncia e eficacia; através do exemplo na minha
administragdo consigo obter autoridade e confianga de meus colaboradores.

Os pequenos e médios empresarios sdo excelentes exemplos de lideres natos, diamantes brutos ou personalidades
brilhantes; com ou sem titulos universitarios, vidas faceis ou dificeis, nomes conhecidos ou desconhecidos, enfim,
todos estdo cheios de idéias e de uma “esséncia” e congruéncia de vida que os faz formar parte essencial do motor
que move a sociedade. No FUNDES trabalhamos para eles.

O desafio ¢ a forma de enfrenta-lo, com exceléncia e fazendo o correto, sdo meu alimento diario. Me motivam a
fazer frente a uma realidade que pde a prova minhas capacidades, minha for¢a e minha decisdo de ndo render-
me.

Disfruto o ato inspirador e motivador que me liga a outros seres humanos e com os que trabalho lado a lado,
construo um projeto renovado. E uma situagdo que me devolve um sentimento prazeiroso, um reflexo de mim
mesmo, fortalecido, reforcado, acompanhado.

A luta contra as probabilidades, a aposta diaria de toda minha energia e crengas fundamentais, tudo se confabula
para converter 0 processo em um jogo apaixonante. Acredito que o lider sempre esta na corda bamba, provando

os limites de seus paradigmas, pondo sua vida no que faz.

O que ¢ obtido ¢ a confirmacao de que valeu a pena, de que ¢ hora de fechar o circulo para — de imediato — abragar
um novo projeto, encher a equipe de novas emogdes ¢ projetar-se a seguinte fronteira.

Acho que a razio e a emogdo sdo inseparaveis no fenomeno da lideranca. Por exemplo, a paixdo com que um
lider assume um projeto assume um papel to importante como o processo empatico que o conecta com sua equipe

para que a execugdo reflita essa mesma paixao original.

Para que a paixdo ndo transborde, deve correr por um canal racional, ou seja, por um processo sistematico que
leve a ver os resultados desejados.

Uma pessoa com idéias, mas sem paixdo ou habilidade empatica, ndo podera chegar além do ser puramente



cartesiano. Sem o equilibrio adequado e sem a conexo emotiva de base e o0 manejo adequado dos conceitos, o
intercdmbio se torna pouco eficiente e baixa a probabilidade de éxito.

As equipes sabem reconhecer seus lideres e sdo capazes de escolher até que ponto querem chegar. O lider que
ndo encontra o caminho a suas mentes e coragdes, fica na ilusdo do poder, na auto-referéncia, sem conseguir um
impacto ou uma contribui¢do significativa.

No setor das pequenas e médias empresas, sdo inumeros os exemplos de personalidades carismaticas e cheias de
paixo, que encabegam projetos que nunca chegam a um bom final, por razdes tdo diversas como gestdo ineficiente,
incompeténcia propria ou de seus colaboradores, insuficiéncia financeira ou um ambiente hostil ao seu redor. Na
FUNDES, um de nossos papéis fundamentais ¢ prover ao empresario ¢ a sua empresa o apoio necessario para
fortalecer sua capacidade de gestdo. Acreditamos que um lider pode ser potencializado para que, sendo racional
e emocionalmente mais inteligente, torne sua empresa mais competitiva e contribua sustentadamente ao
desenvolvimento de sua economia local.

No exercicio pessoal, comparto este principio da FUNDES e acredito, firmemente, em aproveitar um talento e
desenvolver o potencial das pessoas. Acredito na agéo de escutar para ser um pouco melhor a cada dia e manter-
me so fisica, emocional e mentalmente, para poder sustentar o ritmo organizacional e o foco no norte estratégico.

A partir do racional, acredito na missdo, nos principios do negécio e no poder da organizagdo que represento. A
partir do emocional, sinto o desejo de langar-me adiante, compartindo a tarefa com todos os colaboradores e sem
baixar a guarda, apesar de todas as dificuldades que sempre acompanham os desafios.

A FUNDES ¢ uma institui¢do que tem estado na vanguarda do setor das pequenas e médias empresas ha 20 anos.
Tem sido um caminho matizado pela visdo de um lider extraordinario e pelo talento de muitas pessoas que créem
¢ estdo apaixonadas pela institui¢do e sua missao.

Nossa organizagdo enfrentou distintas etapas e deu saltos qualitativos que a obrigaram a se reinventar. Hoje,
seguimos capitalizando tudo o que foi aprendido e, ha trés anos, trabalhamos sustentadamente para construir a
plataforma requerida e consolidar-nos como o “referencial para a pequena e média empresa na América Latina”;
um papel progressivo de lideranga, focalizado na melhoria competitiva da pequena e média empresa.

Como diretor-executivo, meu desafio é estabelecer o norte estratégico e construir a equipe que tornara possivel
chegar a ele. Promover e apadrinhar as decisdes necessarias, buscando total congruéncia entre o que se diz € o
que se faz, reconhecendo o talento e perseguindo a sinergia nas relagdes de complementaridade, de forma que
todos caminhemos rumo ao mesmo norte.

Estamos fortalecendo a rede de organizagdes da FUNDES na América Latina, as que hoje s3o o ponto de encontro
com 0 empresario e pequenas e médias empresas. Sem descuidar da especificidade do mercado local, queremos
vincular-nos sob uma mesma bandeira, segundo a metodologia FUNDES e seus processos, que, sendo similares,
nos ddo identidade como uma instituigdo nica na regido.

Tomamos as decisdes precisas para obter a maxima responsabilidade na execugio, fortalecendo lideres e dando
poder as equipes. Lutamos pela exceléncia no servigo, pelo melhoramento constante e otimo aproveitamento de
todos os recursos que estdo dispostos sob nossa responsabilidade, tanto pela confianga de nossos patrocinadores
como para efeito de venda de nossos servigos.

Trata-se de equilibrar a firmeza requerida para mostrar consisténcia e continuidade, com a flexibilidade e abertura
para manejar os detalhes, enfrentar os imprevistos e realizar os ajustes necessarios, bem como aproveitar

oportunidades.

Com relagéo a AVINA — nosso principal patrocinador — e outros organismos multilaterais com os que desenvolvemos
projetos e de cuja confianga gozamos, nos interessa levar a alianga até o seu maximo beneficio.



Nos orientamos ao mercado. Acreditamos na pesquisa permanente e em tirar vantagem do aprendizado cotidiano
para inovar e assegurar uma palheta de servigos atualizada, que oferega resposta efetiva as necessidades e demandas
de nosso cliente pequena e média empresa. Queremos sua satisfagdo e confianga plena, porque a medida que mais
¢ mais clientes invistam em nds, mais impacto estaremos alcangando.

No quadro de estratégias de desenvolvimento empresarial e de competitividade, as operagdes da FUNDES tém
0 objetivo de melhorar o ambiente de negdcios e politicas em que operam as pequenas e médias empresas, e de
promover a oferta de servigos financeiros ¢ de desenvolvimento empresarial com o objetivo de que essas empresas
disponham de habilidades, capacidade instalada e recursos necessarios para competir.

René Bronsil, engenheiro elétrico de Lausanne, Suica, ¢ atualmente o diretor-executivo da FUNDES Internacional,
fundagéo que promove a criagdo e o desenvolvimento sustentavel das pequenas e médias empresas na América
Latina. Antes de integrar-se a FUNDES, em agosto de 2000, ja contava com uma experiéncia de 20 anos na direcdo
de médias empresas com atividades em ambito mundial, no campo das telecomunicagdes.

www.fundes.org
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As trés dimensaes da lideranga: visdo, valores e organizagdo

A lideranca tem trés dimensdes importantes: visdo, valores e organizagio.

Na primeira dimensdo, lider ¢ aquele que traga uma visio inovadora, diferenciada do futuro, a respeito de um
tema de seu interesse e preferéncia. A visdo tem sua origem na capacidade de observar e interpretar o contexto
no qual o lider se mobiliza e as tendéncias que o modificardo no futuro. A visdo €, entdo, uma resposta inovadora
que redireciona recursos e que gera oportunidades de mudanga em areas desejaveis para a sociedade. Os lideres
sdo, em primeira instancia, visionarios e isso implica uma habilidade nata ou adquirida, para interpretar o contexto
em que atuam.

A segunda dimensao da lideranga esta nos valores. Para que um lider seja como tal, deve transmitir eficazmente
os valores que o guiam em dire¢do aos membros de sua organizagdo ou comunidade. Os valores de um lider sdo
muito proprios, mas ganham um significado especial quando se consegue transmiti-los e transferi-los aqueles com
quem se trabalha em busca de um objetivo estabelecido pela visdo. Os valores estabelecem os limites do aceitavel,
servem como critérios para a tomada de decisdes e como guias para a identificacdo de oportunidades de crescimento.
Nao ha uma lista de valores preconcebidos, mas cada lider, de acordo com seus principios, formag8o e experiéncia,
os desenvolve até converté-los em mecanismos através dos quais estabelece as regras de associagdo entre aqueles
que participam de sua organizacdo.

A terceira dimens3o da lideranga é a organizagdo. Existem organizagdes formais e informais, estruturadas ou
espontaneas e o conceito de lideranca ¢ igualmente aplicavel em todas elas. Um lider exige de uma organizagio
pois, se ndo for assim, sua visio e valores serdo um patrimonio individual e, desta forma, ndo transcendem nem
transformam a sociedade na direcdo em que o lider aspira. A organizagio € o conjunto de individuos, precisamente
unidos primeiro pela visdo e depois pelos valores, que seguindo seu guia transformam e multiplicam o impacto
da visdo e executam as mudangas que o lider previu, primeiro em si mesmos e, logo, em sua comunidade.

Um lider efetivo analisara o que ¢ relevante em seu contexto e formara uma visdo desejavel de mudanga. Com
base em seus principios, formagio e experiéncia, estabelecera valores guias e, através deles, transformard sua
sociedade rumo ao que sua visdo estabeleceu, fundamentado na inspiragdo, frustragdo ou oportunidade.

Um individuo planeja sua lideranga de acordo com sua inspiracdo quando a fonte da visdo ¢ a sua criatividade
natural, resultado de experiéncias anteriores, de seus valores ¢ de sua formag8o. A inspiragdo nasce de impulsos
internos que geralmente refletem, precisamente, os valores e experiéncias anteriores do individuo em questéo.

O lider também pode ser formado a partir da frustragio, rechagando uma situagdo que, em sua opinido, requer
mudanca. Uma vez mais, sua opinido € influenciada pelos valores, experiéncias e formago, mas também pelo
impacto negativo que a situagdo tem sobre algum aspecto importante. A frustragdo com uma situagdo em particular
¢ uma poderosa fonte de lideranca.

A lideranga também pode surgir a partir de uma oportunidade. Estas normalmente resultam de mudangas de um
contexto, nas tendéncias, nos recursos, nas preferéncias, no conhecimento e na tecnologia. Ao haver transformagdes,
positivas ou negativas, sobre aspectos de importancia para o lider, este cria e impulsiona uma nova visdo para
responder as novas necessidades ou circunstancias,

A motivagdo para ser lider é, em geral, um processo natural, reflexo de uma das trés motivagdes indicadas. Um
lider se forma a partir de sua motivagio. Ainda que seja selecionado ou nomeado por outros em termos formais,
em ultima instancia, um verdadeiro lider escolhe a si mesmo como reflexo de sua motivagio.

O ponto de partida da visdo é quase sempre uma mistura da razdo, ao analisar a situagdo que impulsiona a

necessidade de uma mudanga, com emogdo, ao gerar uma reagdo que se manifesta como inspiragdo, frustragio
ou aproveitamento de uma oportunidade.



A emogdo predomina quando as motivagdes sdo de inspira¢do ou frustragdo. A razdo o faz quando a motivagéo
principal € o aproveitamento de uma oportunidade.

Na fixacdo e difusdo de valores, ocorre um processo que avanca do emocional ao racional. Os valores sdo reflexo
dos principios do lider e uma mistura de emogdes condicionadas pela experiéncia e conclusdes alcangadas pela
razao. Ao pasar as etapas mais avangadas na selegdo e transferéncia de valores, se misturam novamente a emogao
e arazdo. Os valores se comunicam e se promovem mediante processos que sdo planejados, portanto guiados pela
razao, e emotivos, pois esses so alcangam uma verdadeira raiz na organizacdo quando so aceitos a nivel emocional
pelos associados.

A razo é dominante na dimensio da organizag¢do, quando o lider deve criar um efeito multiplicador de sua visdo
¢ valores nos seus associados. A razdo ¢ importante para desenvolver uma estratégia que permita mobilizar recursos
rumo a visdo e avangar no caminho da mudanga que finalmente transforma a sociedade rumo a diregdo desejada.

A razio e a emogio ndo podem se separar do processo de lideranga de uma pessoa ou em uma organizagdo. Ambas
devem estar presentes, nos momentos oportunos, para desenvolver plenamente as etapas de visdo, valores e
organizagao.

Minha aspira¢do ¢ transformar a forma em que o processo de desenvolvimento ¢ conduzido nas nagdes da América
Latina. Minha visao ¢ criar uma rede flexivel de lideres politicos, produtivos e da sociedade civil, que interatuem
de maneira positiva para a criacdo de prosperidade sustentavel em suas comunidades e nagdes.

Sob meu ponto de vista, experiéncia e formagdo, cheguei a conclusdo de que nenhum dos trés agentes fundamentais
do processo de desenvolvimento — governos, setor produtivo e sociedade civil — podem, por si s0, responder de
maneira efetiva e sustentavel aos desafios que o contexto latinoamericano nos impos.

Como resultado de minha frustragio com o subdesenvolvimento, a politicagem e a resisténcia & mudanga; de
minha inspiragdo, estimulada pelo exemplo de outros; e, mais que qualquer outra coisa, pelas oportunidades que
me foram dadas por terceiros, acredito na possibilidade de servir como catalizador, a nivel pessoal e através de
diversas organizagdes, para a formac@o de redes inter-setoriais que comecem a dar novas respostas aos problemas
de desenvolvimento humano, econdmico e institucional da regido.

Minha visdo é formar redes multi-setoriais efetivas em areas de particular importancia no processo de desenvolvimento,
que logo sirvam como modelos para outras, até chegar a criar uma grande rede de redes que mudem de maneira
definitiva nossas oportunidades de desenvolvermo-nos com justica e sustentabilidade.

Minha participagio é importante como catalizador, colaborando com energia e constancia. Como multiplicador,
difundindo as idéias principais e valores a terceiros. E gostaria de me ver como um inspirador, servindo de exemplo
a estudantes jovens, que necessariamente devem participar para que uma visdo ambiciosa tenha oportunidade de
transcender além de meu meio imediato e em um prazo suficientemente longo.

Roberto Artavia Loria, reitor do INCAE desde 1999, foi o primeiro graduado da institui¢do a ocupar este cargo.
Entre 1995 e 1999, atuou como decano académico do Instituto. Foi diretor-fundador do Centro Latinoamericano
para a Competitividade e Desenvolvimento Sustentdvel (CLACDS) do INCAE. Doutor pela escola de Negocios
da Universidade de Harvard, é também mestre em Administragdo de Empresas do INCAE — com honra ao mérito
— ¢ engenheiro naval da United States Merchant Marina Academy, Kings Point. Suas areas de desenvolvimento
académico sdo estratégia competitiva, agro-indistria e produgio. E assessor de governos, fundagdes nacionais e
privadas de desenvolvimento, setores produtivos e empresas na América Latina, Asia e Europa do Leste; consultor
de estratégia competitiva para empresas da regido e assessor voluntario de institui¢des e fundagdes privadas
relacionadas com a educacdo, responsabilidade social corporativa e desenvolvimento de pequenas e médias
empresas. E fundador e diretor de varias empresas privadas e presidente da MARVIVA de Costa Rica.

www.incae.ac.cr
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Reflexoes sobre lideranga

O que significa liderar?

* Visualizar: ser capaz de criar uma poderosa visdo pela mudanga.

* Motivar: Gerar a vontade ¢ a energia em outros para que sigam a visio.

* Facilitar: Dar poder e ajudar a outros a se envolver e a contribuir na missdo compartilhada.
¢ Seguir: Compartilhar a lideranga e servir a outros no seguimento da misséo.

* Ensinar: Compartilhar o conhecimento e estimular os descobrimentos.

* Aprender: Crescer baseado na experiéncia e intercdmbio com os outros.

* Aceitar responsabilidades: Ser responsavel pelas a¢des individuais e coletivas, como também pelos seus
resultados.

* Perseverar: Resistir e superar obstaculos, sem trégua.

¢ Garantir a continuidade: Ensinar a outros e delegar a lideranga.

Qual € sua motivagdo para ser um lider?
* Tornar possivel a mudanga.
Como influem a razdo e os sentimentos no seu estilo de lideranga?

* Analise rigorosa ¢ planificagdo sistematica contribuem para solugdes superiores e sua implementagio.
+ Paixdo pela causa gera uma energia contagiosa que impulsiona outros a altos niveis de conquistas.

O que gostaria de transformar?

* O mundo: Tornando-o um lugar mais justo, mais humano e mais produtivo.
* Institui¢des: Unindo o poder das grandes institui¢des para poder contribuir ao bem-estar da sociedade.
* Pessoas: Motivando e dando-lhes ferramentas para que busquem o bem de todos.

O professor James E. Austin dirige o Departamento Snider de Administragio de Empresas da Escola de Negdcios
de Harvard (HBS). Este ¢ o terceiro professorado que obteve na HBS desde que se incorporou a faculdade, em
1972. E também co-fundador e presidente da Iniciativa da Empresa Social. Seu doutorado ¢ MBA com distingio
sdo de Harvard. Seu BBA com grande distingdo ¢ da Universidade de Michigan. E autor e editor de 16 livros,
sendo o ltimo “O Desafio da Colaboragdo: Como organizagdes sem fins lucrativos e as empresas alcangam o
éxito através das Aliancas Estratégicas”, vencedor de um prémio. E reconhecido internacionalmente como
eespecialista em temas de colaboracdo entre varios setores.

O professor Austin publicou dezenas de artigos e centenas de estudos. Foi conselheiro de corporagdes, organizacdes
sem fins lucrativos e governos em todo o mundo, incluindo a Casa Branca. E também um dos lideres fundadores

da Social Enterprise Knowledge Network (SEKN).

www.hbs.edu/socialenterprise
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