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RESUMO: O presente trabalho tem por objetivo realizar uma analise tedrica do tema da lideranga
integral, com o intuito de refletir sobre suas possiveis aplicacdes praticas, na elaboracdo de uma
metodologia voltada ao desenvolvimento de liderangas. Coloca-se énfase na abordagem integral
proposta por Ken Wilber e por autores que procuraram utilizar seu modelo tedrico no contexto
organizacional, mais especificamente no que diz respeito ao desenvolvimento de liderancas. O
trabalho baseia-se na premissa de que nao existe um modelo ideal de lider, assim como ndo existe uma
abordagem de desenvolvimento de liderangas que seja porta-voz de todas as verdades. A abordagem
integral, enquanto se propfe a ser um mapa, procura levar em consideracdo todas as teorias de
desenvolvimento de liderangcas como complementares, identificando a real contribuico de cada uma
dentro do modelo de desenvolvimento integral. Assim, surge um novo modelo de desenvolvimento de
liderancas que ndo assume mais um modelo ideal, mas emprega os pontos fortes e fracos de cada tipo
dentro de um sistema de complementaridades, no qual o desenvolvimento da lideranga é um processo
de cocriacdo coletiva, também entendido como um fenémeno social, que sugere o nascimento de um
novo conceito: o da “Interlideranca”
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INTRODUCAOQO

Para se compreender bem os principais aspectos do modelo conceitual da lideranca
integral, é preciso realizar uma breve explicacio de que consiste a abordagem integral. E
valido ressaltar que este modelo representa uma visdo de mundo extremamente atual, a qual
procura contemplar as transformacdes sociais, tecnologicas e culturais vivenciadas pela
contemporaneidade. Uma das mais notaveis caracteristicas deste mundo novo que esta sendo
construido nas Ultimas décadas, principalmente nos ultimos trinta anos, € que hoje temos
acesso a praticamente todas as culturas do mundo. Como enfatiza Ken Wilber:

O proprio conhecimento € hoje global. Isso quer dizer que, também pela
primeira vez a soma total do conhecimento humano hoje estd a nossa
disposicdo — o0 conhecimento, a experiéncia, a sabedoria e a reflexdo de
todas as grandes civilizagbes humanas, pré-modernas, modernas e pos-
modernas - para ser estudada por qualquer pessoa interessada. (WILBER,
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2007, p. 16)

Este autor aponta que devido a este fator histérico muitas pessoas, instituicdes e
organizac¢fes do mundo todo estdo procurando por um mapa capaz de guia-los por meio deste
novo modelo de gerir, produzir e processar 0 conhecimento que esta sendo disponibilizado,
principalmente por meio das novas tecnologias. O mesmo autor propde um sistema de
exploracdo e desenvolvimento dos potenciais humanos, que podem ser adquiridos a partir de
infinitas possibilidades de se relacionar com estes saberes, provindos das mais diversas
culturas do planeta. Um mapa integral que leve em conta todos os sistemas e modelos
conhecidos do desenvolvimento humano.

Este mapa é decomposto em cinco fatores simples, também chamados de elementos
essenciais ou chaves que destravam e impulsionam a evolucdo humana. Estes elementos sdo
resumidos em cinco conceitos basicos que preveem o desenvolvimento pleno de todos 0s
guadrantes, niveis, linhas, estados e tipos. Esses cinco elementos ndo sdo meros conceitos
tedricos, mas aspectos de nossa propria experiéncia. Para clarificar estes elementos sera
necessario destrincha-los, a fim de se definir os padrdes de desenvolvimento proposto por
cada um.

E preciso ressaltar também que estes elementos estdo disponiveis a propria percepgao,
de forma que a principal tarefa é aprender a localiza-los em qualquer evento que circunde
nossas vidas. A finalidade deste exercicio é acelerar o desenvolvimento rumo a niveis mais
elevados de ser, aperfeicoar as relagcBes pessoais, a fim de calcar o nivel mais elevado de
exceléncia e realizacdo no trabalho e na vida profissional. Resumidamente, a abordagem
integral nos permite perceber a nds mesmos como 0 mundo que nos rodeia de maneira mais
abrangente e afetiva.

O contexto atual da lideranga estd situado cada vez mais no complexo, incerto e
dindmico ambiente de negdcios, com multiplas realidades exigentes com base em varios
sistemas de valores e prioridades. Outros fatores especificos, tais como o surgimento de crises
e escandalos corporativos, fraudes corporativas, por exemplo, e uma consciéncia crescente de
interesses ambientais, questBes éticas e sociais, manifestam um mal-estar elevado,
inadequacdes e o desejo de um outro tipo de lideranca mais agil e responsavel. (KUPERS,
2008; MANGHAM, 2004; MITROFF, 2003).

A questdo é como navegar tal "‘lideranca™ no mar de incertezas, e sair para 0S
horizontes desconhecidos do futuro? Primeiro, as abordagens convencionais, que dominam os
discursos na lideranca, muitas vezes tomam uma "perspectiva centrada na pessoa”. Com esse
entendimento, a influéncia é vista principalmente como unidirecional. Correspondentemente,
a lideranga nédo tem sido suficientemente considerada como uma abordagem relacional e um
fendmeno coletivo, isto é, como uma capacidade comum e uma realizagdo comunitaria. No

entanto, tendo em conta os desafios expostos, tenta-se abrir possibilidades para o
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desenvolvimento e emprego de um marco integral de lideranca. Tal perspectiva pode permitir
uma abordagem mais abrangente e inclusiva que é adequada para investigar e decretar a
intercomplexidade dos processos de lideranca nas organizagoes.

A parte e o todo da lideranca ndo sdo separados como estruturas estaticas, mas
constituem ativamente um ao outro, isto €, eles sdo primariamente envolvidos e emaranhados
entre si (COOPER, 2005). Por exemplo, nos processos integrais de lideranca o lider € uma
parte do seguidor e vice-versa: 0s seguidores sdo integrantes da lideranga. Portanto, ambos
sdo fendmenos interligados. Pode-se afirmar que se refere a um desenvolvimento interpessoal.

Este entendimento permite-nos reconhecer que a maioria das pessoas tem, ou podem
desenvolver, papeis como um lider e como um seguidor na mesma organizacdo (WEIBLER,
1994, 2004a), o que se torna especialmente importante para 0 aumento do ndmero de
organizacOes (descentralizadas) que utilizam equipes autogerenciadas, equipes executivas
dentro de estruturas flexiveis. (MEHRA, 2006; YUKL, 1999)

Com uma orientacdo integral, as esferas internas de um lider e seus aspectos externos
comportamentais, bem como o0s aspectos coletivos de lideranca dentro de uma cultura
organizacional, e o reino estrutural-funcional, podem ser avaliadas e todas as ligacGes inter-
relacionadas igualmente acomodadas. Duas lentes de base que a estrutura integral diferencia
séo a dimens&o interior / exterior e a dimensédo individual / coletivo. O cruzamento dessas
lentes da quatro quadrantes ou dominios que representam quatro diferentes perspectivas. Estes
incluem o interior do individuo ou autoconsciéncia (EU), exterior do individuo ou
comportamento como promulgacdo (ELE), interior do coletivo ou cultura (NOS) e exterior do
coletivo ou do sistema (ELES).

O primeiro quadrante envolve a realidade intrapessoal ou interna de uma pessoa, 0
segundo dominio trata os aspectos comportamentais do individuo; o terceiro quadrante
engloba todos os coletivos internos, questdes comuns da vida social e cultural e, por fim, o
ultimo dominio abrange os aspectos coletivos externos de ordem estrutural ou funcional,
mecanismos e condicdes sistémicas.

Para especificar esses diferentes dominios ou quadrantes e suas inter-relacdes, este
trabalho se propde a fazer uma andlise tedrica da estrutura do quadro integral proposto por
Ken Wilber (2007), e suas implicacdes dentro do contexto organizacional, mais
especificamente para 0 desenvolvimento de liderancas. Considera-se assim 0
desenvolvimento do ser integral em suas dimensdes ou aspectos fisicos, mentais, psicoldgicos
e espirituais, este ultimo, em especial, vem ganhando recentemente espago nas organizacgoes
que passam a investir no bem estar espiritual de seus colaboradores, assim como prover e
manter o desenvolvimento integral de suas liderancas, com foco na sustentabilidade de suas
equipes, e promovendo um maior engajamento através do alinhamento de valores.

O QUE OS DIFERENTES QUADRANTES DA LIDERANCA SIGNIFICAM E COMO
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FAZE-LOS SE RELACIONAR DENTRO DE UMA ESTRUTURA INTEGRAL?

O primeiro quadrante representa os aspectos individuais / internos de uma pessoa (ou
lider/seguidor) e envolve a sua realidade intrapessoal ou interna. Isto inclui
valores pessoais, a atitude, a intencdo e significados, assim como varias experiéncias sdo
interpretadas a partir do nivel de desenvolvimento da consciéncia do lider. A énfase pode
estar em um lider ou um seguidor, ou sobre a forma como os lideres ou seguidores diferem
um do outro. Neste quadrante, o foco esta em ajudar os lideres da organizacdo em discernir
seu estilo de lideranga para que adquiram mais conhecimento sobre si e seu impacto sobre 0s
outros. Tambeém lida com as dimensdes psicoldgicas, cognitivas, emocionais e volitivas de
um individuo, por outro lado - e como esses impactos agem sobre a organizacdo e Seu
desenvolvimento.

Como este reino reflete experiéncias pessoais, sendo consciente e sendo modulado por
niveis de consciéncia, pode ser referido como o "quadrante consciéncia”, que tem relevancia
especifica para a lideranca (CHATTERJEE, 1998; YOUNG, 2002). Por exemplo, um estudo
de longo prazo realizado por Torbert e Associates (2004) mostra que o sucesso dos esforcos
de transformacédo organizacional depende diretamente do nivel de consciéncia da lideranca.
No entanto, para lideranca o desenvolvimento e a pratica sdo mais eficazes quando as
dimensGes interiores individuais estdo ligadas e apoiadas por acdes externas e tangiveis.

O segundo quadrante trata os aspectos individuais externos de lideranga ou seguidores.
Este é o 'ele’, a area de conhecimento individual, habilidades concretas e comportamentos
incorporados nos niveis de prestacdo de contas, acdo e desempenho de lideres e seguidores
como agentes que podem ser medidos e refinados. Oportunidades de treinamento e
desenvolvimento que podem apoiar 0 desenvolvimento de competéncias e desempenho de
pico sdo parte deste quadrante, bem como o planejamento, coaching, tomada de decisdo, e
qualquer habilidade que desenvolve atuacdo individual efetiva e pratica no contexto de uma
organizacao.

O papel do lider para se concentrar neste lado, também exige a gestdo e
monitoramento de tarefas especificas, de conhecimentos, competéncias e acbes para alcancar
0s objetivos maiores da organizacdo. Nesta capacidade do lider se administra o desempenho
de recursos, pessoal e tempo de forma eficiente, e verifica quais tarefas e 0s custos estdo em
alvo e sendo realizado corretamente. Além disso, comportamentos desejados de seguidores,
tais como atendimento, sugestes dos funcionarios para melhorias ou comportamentos de boa
seguranca sao reforcados por meio de gerenciamento de desempenho e recompensa por a¢oes
externas e tangiveis. Enraizado no behaviorismo, as teorias comportamentais de lideranca
focam as acdes de lideres e as respostas de seguidores, e ndo necessariamente em qualidades
mentais ou Estados internos. Como esta esfera cobre o comportamento particularmente

evidente com o0s outros e pode ser abordado pela observagdo empirica, rigor de medicéo e de
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analise, pode ser designado o "quadrante comportamental”.

O terceiro quadrante com 0 espaco intersubjetivo de reconhecimento mdtuo e aspectos
coletivos internos de lideranca. O mundo intersubjetivo da historia comum,
mitos, historias, valores e normas sdo todos partes deste quadrante, de modo que abrange
dimens@es culturais, tais como lidar com a identidade do grupo e sentido de tomada de
decisbes. Correspondentemente, é também o dominio de crencas ndo escritas, significados
compartilhados e visGes de mundo. Esta area da cultura exige um foco no significado mais
profundo das aspiracdes coletivas, valorizacdo e construcéo de significado, por exemplo, em
rituais, cerimoénias e simbolos, socio-culturais propdsitos e visdes. Abordando este dominio
nos permite ndo apenas tocar no que € realizado por individuos, mas também ao acesso e criar
uma sintese do que é realizado em conjunto (PAULSON, 2002).

Neste quadrante, ingredientes fundamentais para o sucesso organizacional sustentavel,
tais como integridade organizacional e moral, também sdo abordados. Como um mundo do
"nés", esta esfera é caracterizada por uma lingua comum e sinais que podem ser
compreendidos, comunicados e compartilhados com os outros. O foco aqui é em grupos ou
equipes como uma colecdo de individuos que sdo interdependentes e interagem face-a-face ou
em uma base virtual. Este quadrante também inclui niveis de consciéncia expressos no nivel
coletivo cultural. Como uma forma de "gestdo de pessoas”, a lideranca pode exigir
treinamento com os colaboradores para garantir que eles cultivem um trabalho em equipe e
comunicacgdo — via retroalimentacdo (feedback) - para que se sintam valorizadas, e a0 mesmo
tempo, eles estdo desenvolvendo sua contribuigcdo para a equipe e para a organizagdo. Como
todas as dimensbes descritas sdo parte da cultura da organizacdo, esta esfera pode ser
intitulada "quadrante cultural™.

O quarto quadrante abrange os aspectos coletivos externos de lideranca. Este € o
mundo do “eles", isto é, de recursos, ferramentas, tecnologias, projetos organizacionais,
estratégicos planos, procedimentos de fluxo de trabalho ou politicas e regras formais. Ele €
também formado por condigdes institucionais, restricdes e influencias externas como 0s
recursos naturais e todos os processos financeiros e programas de remuneracdo, bem como as
quantidades e as qualidades de saidas, produtividade e eficiéncia. O foco da lideranca
relacionada com esta area € em questdes como a forma de conceber a organizacdo para
executar em niveis mais elevados, ou como a forca criativa da lideranca (incluindo
expectativas dos seguidores) mostra a maneira Como a organizagdo opera.

Este objetivo cobre as funcbes de gestdo, tais como a estruturacdo de gestdo e
processos organizacionais, estratégias financeiras, meios de organizacdo da producdo, e
técnicas de tecnologias de informacdo, marketing e comunicacdo. Comporta as relagdes com
0 mundo externo dos mercados, ou com partes interessadas da industria e as questdes de
ocupacdo para obter recursos e fatores relevantes para a organizagdo. Isto também inclui

manter o contato com 0s clientes e garantir que 0s servi¢os e produtos atendam as suas
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necessidades. Como este reino pode ser apreendido a partir do exterior, este mundo coletivo
se refere ao que € tangivel, mensuravel e quantificavel. Por conseguinte, a lideranca aqui €
mais susceptivel de ser associada com um sistema de transformacdo. Como tal, ele é
caracterizado por irreversivel, contextos progressivos e ndo por aqueles repetitivos
(OVERMAN, 1996) dentro de uma ordem emergente. Isto significa que o caos e
complexidade ndo sdo problemas a serem resolvidos, mas os gatilhos de adaptacao, evolugédo
e renovacao nas organizacdes. Uma vez que esta esfera relaciona-se com um quadrante com
varias funcgdes sistémicas, estruturas e condic¢des representa o “quadrante sistema”.

A Figura 1 mostra as quatro esferas ou dominios de lideranca integral, constituida
através do eixo horizontal, marcando um continuo entre realidades "interna™ e "externa” e do
eixo vertical, refletindo um continuo entre realidades "individuais” e "coletivas". Supomos
que cada uma dessas quatro esferas de lideranca, incluindo lideres e seguidores, depende das
outras esferas para o seu desenvolvimento. O que é, portanto, necessaria € uma abordagem
que considere todos o0s quadrantes, para mostrar que as praticas de lideranca e
desenvolvimentos sao realizadas de dentro para fora, e entre todos estes quatro dominios.

Uma abordagem integral de lideranca explora as incorporacdes desses varios reinos e
0 grau em que os niveis mutuamente influenciam ou restringem o outro. Se as inter-relacdes
entre estes diferentes dominios sdo investigados com cuidado e de forma critica, uma
abordagem integral € capaz de revelar como lider e lideranca desempenham um papel
fundamental na existéncia do que é pensavel e desejavel. Além disso, utilizando-se uma
investigacdo integral pode-se diagnosticar varios problemas, patologias e conflitos relativos
aos processos de lideranca e seguidores, bem como proporcionar formas de lidar com eles.
Em termos praticos, a dificil tarefa de uma lideranca integral sera a de considerar todas as
quatro esferas, coordenar e assumir as inter-relacdes de todas as esferas e 0s correspondentes
processos de desenvolvimento.

Individualidade
Quadrante Quadrante
Consciéncia Comportamento
) =
-E Lideranca Er
s Integral =
= =
— =
Quadrante Quadrante
Cultura Sistema

Coletividade

Figura 1: Modelo Multidimensional da Lideranca Integral (Fonte: Ken Wilber 2000b)
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Historicamente, no que diz respeito ao discurso de lideranca, podemos ver repetidas
tensdes entre 0s aspectos internos e externos da lideranca, assim como entre o individuo e o
coletivo. Tendo em vista as limitaches de explicar toda a lideranca, enfatizando tanto o
individuo ou o grupo, abordagens situacionais (HERSEY E BLANCHARD, 1969) marcam
ainda outro deslocamento. Com base na premissa de que as situacdes diferentes exigem
diferentes tipos de lideranca, essas teorias foram a primeira tentativa de avaliar o nivel de
desenvolvimento dos subordinados (tarefa ou maturidade psicoldgica). Eles, entdo, combinam
com maturidade percebida para um estilo de lideranca e pratica com varios elementos
diretivos ou de apoio as necessidades dos subordinados, em dadas situacdes externas.

Todas as tradicGes de desenvolvimento e metodologias em lideranca tém feito grandes
contribuicdes para a nossa compreensdo do proscesso, cada uma tem limitacbes especificas,
particularmente em termos de modelagem, avaliacédo e desenvolvimento de lideranca integral.
Basicamente, cada uma das abordagens é de uma forma "verdadeira”, mas apenas
parcialmente. Portanto, a questdo é: como podemos trabalhar fora? Como encaixar essas
verdades parciais juntas, sem perder o conhecimento das respectivas descobertas? Por
conseguinte, o que é requerido é refinamento para explorar diferentes perspectivas e suas
relacBes inclusive de evitar estar muito identificado e ligado a qualquer ponto de vista, para
poder estar aberto a um acordo de abordagens e interpretagdes inter-relacionadas.

Pragmaticamente, uma abordagem integral auxilia a exploracdo e facilitacdo do
desenvolvimento de uma compreensdo que estd mais em sintonia com a diversidade,
complexidade e ambiguidade da vida organizacional e as complexidades correspondentes das
praticas de lideranca. Através da aplicacdo de lentes e perspectivas variadas, os investigadores
integrais sdo mais adequadamente equipados para langar luz sobre as tensbes que
acompanham as praticas de lideranca, expondo demandas conflitantes sobre os lideres como
complementares, e demonstrando que 0s interesses aparentemente opostos séo, na verdade,
entrelacados em um processo.

As lentes utilizadas em uma abordagem integral podem ser utilizadas para todo o
espectro de relacionamentos na lideranca, desde o micro-mundo do individuo, para 0 mundo
de duas pessoas em um relacionamento, ao mundo do grupo, para 0 macro mundo do maior
coletivo e agir dentro de um sistema. Além disso, usando um inquérito integral deste tipo
pode diagnosticar diversos conflitos, patologias e problemas, bem como proporcionar formas
de lidar com eles.

A partir de uma perspectiva integral, todas as dimensdes da pratica de lideranca cocria
uns aos outros e se desdobra e se desenvolve em conjunto. Assim, dimensdes especificas de
lideranca ndo séo estritamente localizadas em um quadrante, mas precisa ser estudada a partir
da perspectiva de cada quadrante, bem como de suas inter-relagdes complexas. Portanto, as

diferentes esferas entre o individuo e a comunidade, e identidades objetivas e subjetivas
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devem ser vistas como um nexo entrelacado, como se mostra na Figura 2.

Enquanto as organizacdes fazem a transicdo para enfrentar os desafios de hoje, eles
devem considerar que 0s aspectos da consciéncia do lider, comportamentos e dominios de
cultura e do sistema como parte da pratica inteira da lideranca estdo sendo impactados a fim
de definir prioridades e garantir que eles sejam validados.

Individualidade

Quadrante Quadrante
Consciéncia Comportamento
Intra- Individual-
Subjetivo Objetivo
o]
k n
= - g
E T EU Lideranca T ESSE =,
E Integral > S
- l NOS )\A l ESSES
Inter- Inter-
Subjetivo Objetivo
Quadrante Quadrante
Cultura < > Sistema
v

Coletividade

Figura 2: Modelo Multidimensional e Multilevel da Lideranga Integral (Ken Walber: 2000)

Assim, as organizacdes e lideranca, embarcando na mudanca abrangente e sustentavel
de transformacdo, devem abordar e considerar cada quadrante e a inter-relacdo holdnica entre
eles (Landrum & Gardner, 2005), embora o peso exacto de relevancia de cada setor, em um
determinado momento pode ser dificil de detectar. No entanto, a experiéncia real, e pratica da
lideranca e dos seguidores, sempre abrangem ndo apenas todos 0s quatro quadrantes como
lentes basicas, mas tambem a sua incluséo e dinamica atraves de niveis de desenvolvimento e
linhas.

QUAIS LINHAS E NIVEIS DE DESENVOLVIMENTO DE LIDERES E SEGUIDORES
PODEM SER DIFERENCIADOS DENTRO DE UM CICLO INTEGRAL?

Todos os quatro quadrantes delinearam o desenvolvimento, o crescimento, ou
evolucdo da lideranca. Isto é, todos eles apresentam alguns niveis de desenvolvimento, ndo
como degraus rigidos em uma escada, mas se desenrolam como fluidos e ondas de
escoamento. Assim, 0 modelo pode ser estendido dinamicamente por uma série de diferentes
fases e linhas de desenvolvimento de lideres e de lideranca.

Os niveis de desenvolvimento referem-se ao que esta sendo desenvolvido como
"ondas" generalizadas de existéncia. Com esta facilidade, os niveis marcam novas
capacidades e qualidades emergentes de lideres ou seguidores. Além disso, esses niveis
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basicos de consciéncia desdobram os diferentes intervalos e podem ser vistos como
sobreposicdo de ondas de um espectro de consciéncia.

As "linhas de desenvolvimento" refletem capacidades inatas e funcdes dentro das
fases. Como tal, eles codeterminam a capacidade de uma pessoa para aprender e executar com
sucesso em varias circunstancias. As linhas de desenvolvimento dizem respeito a
desenvolvimentos complexos, como cognitiva (pensamento estratégico), emocionais
(inteligéncia emocional), interpessoal (consciéncia social, empatia), comportamentais
(gerencial), conhecimento e aprendizagem desenvolvimentos ou linhas éticas / morais dos
lideres.

Assim, as linhas de desenvolvimento ao longo do tempo, através do aumento de niveis
complexos de educacdo, maturidade e habilidade. Mas também ha “linhas atrasadas™ de
desenvolvimento que representam areas especificas de deficiéncias, ou ndo, forcas de lideres e
respectivamente de seguidores ou processos de lideranca ou seguidores. Estas capacidades
subdesenvolvidas podem ser um fator limitante para a eficacia ou sucesso de lideres
/seguidores e processos de lideranca / seguidores. Ambos o0s niveis e as linhas de
desenvolvimento sdo aspectos essenciais que, por exemplo, os lideres precisam entender para
si bem como para influenciar e motivar seguidores e vice-versa.

Além disso, eles também podem ser aplicados para as esferas coletivas, como grupos
organizagOes inteiras relacionadas a lideranca e seguidores como um processo. A Figura 3
apresenta uma representacdo de varias fases de desenvolvimento, e linhas, no contexto dos
dominios da consciéncia, comportamento, cultura e sistema. Com isto existe a necessidade de
identificar e avaliar, assim como medem o0s niveis de proficiéncia
em cada linha principal de desenvolvimento de lideres, bem como dos seus seguidores.

Individualidade

Consciencia T Comportamento

Linhasde |
Desenvolvimento,

Interior
10L1)X Y

Niveis de /4

Desenvolvimento

Cultura Sistema
4

Coletividade

Figura 3: Niveis e Linhas de Desenvolvimento da Lideranca Integral (Edwards,2005)
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Um fato facilmente observavel, por meio de nossas relagdes é que o desenvolvimento
de cada pessoa é desigual. Enquanto algumas pessoas sao altamente desenvolvidas em termos
de pensamento logico, mas emocionalmente subdesenvolvidas. Outras tém um
desenvolvimento cognitivo extremante avangado, mas um baixo desenvolvimento moral. E
ainda existem pessoas com uma excelente inteligéncia emocional, mas que ndo conseguem
somar dois mais dois. (WILBER, 2007)

Este conceito foi trabalhado por Howard Gardner por meio da ideia de inteligéncias
maultiplas. Para este autor todas as pessoas possuem muitas diferentes inteligéncias, mas se
sobressaem em apenas algumas delas, sendo deficientes em outras. Gardner ressalta que isto
ndo constitui necessariamente em um fator negativo; parte da perspectiva integral consiste em
investigar e descobrir no que se é melhore e, com isso oferecer ao mundo seus melhores
talentos. Este fato pressupde a necessidade de conhecermos os pontos fortes, como também
os pontos fracos. Na abordagem integral estas inteligéncias também sdo chamadas de linhas
de desenvolvimento, pois apresentam crescimento e desenvolvimento em estados
progressivos por meio de estagios. E muito importante ressaltar aqui que os estagios de
desenvolvimento s&o permanentes, enquanto que os estados sao passageiros.

Por meio dos principais estagios ou niveis de desenvolvimento, as diversas linhas se
expandem. Os niveis ou estagios podem ser aplicados a qualquer linha de desenvolvimento. O
nivel de uma determinada linha significa a altura dessa linha em termos de seu crescimento e
consciéncia. Ser “desenvolvido integralmente” ndo quer dizer que tenha que se sobressair em
todas as inteligéncias, mas supde que com uma autoimagem integral se possa planejar seu
desenvolvimento futuro.

Partindo-se de uma autoimagem fiel a cada estagio de desenvolvimento, a partir destes
cinco elementos propostos, pode-se tracar um plano ou estratégia de crescimento e
transformacdo em direcdo a capacidade de exercer a autolideranga, estabelecendo metas e
prevendo uma adequada evolucdo de cada um dos aspectos deficitarios. Salientamos que o
conhecimento que prové esta autoimagem nao € suficiente para gerar um padrdo de resposta
que possa garantir uma mudanca de postura ou comportamento. Essa mudanga mais efetiva
depende do real desenvolvimento dos aspectos de personalidade, que se encontram em déficit
em relacdo a seus opostos mais desenvolvidos. Isto s6 poderd ser efetivamente alcancado a
partir de uma forte dose de atitude e comprometimento pessoal com seu processo de
transformacdo.  Acredita-se, que neste modelo, todo processo de crescimento e de
desenvolvimento parte do nivel micro para o macro, e é ilustrado por diversas teorias por
meio da imagem de uma espiral. Um bom exemplo é o processo de desenvolvimento organico
de qualquer estrutura viva, que parte sempre de uma estrutura menor ou menos complexa, em
direcdo a uma estrutura maior, ou mais complexa. Esta ideia, que estd fundamentada em
praticas cientificas e racionais, parte da seguinte premissa: todo nivel de consciéncia interior
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vém acompanhado de um nivel de complexidade fisica exterior. Ou seja, quanto maior a
consciéncia, mais complexo € o sistema que a abriga.

Quando utilizamos a abordagem integral, costumamos olhar tanto para 0s niveis
interiores ou exteriores de consciéncia como para 0s correspondentes niveis exteriores de
complexidade fisica, uma vez que a inclusdo de ambos resulta numa abordagem muito mais
equilibrada e abrangente. Um bom exemplo é o desenvolvimento da propria consciéncia por
meio da evolugédo natural das espécies, partindo do tronco cerebral reptiliano, que abrigava
uma consciéncia rudimentar voltada apenas para a satisfacdo de necessidades basicas como de
fome, sensacoes fisiologicas e atividades sensorio-motoras. Figura 4.

Passando para o sistema limbico dos mamiferos, as sensacdes basicas se expandem e
evoluem de maneira a incluir sensagdes, desejos, necessidades e impulsos sexuais bastante
sofisticados. Com a evolucédo, avancando para estruturas mais complexas como 0 neocortex,
a consciéncia se expande novamente para incluir todos os aspectos advindos com o
desenvolvimento da racionalidade e cognicéo reflexiva nos seres humanos. Expandindo este
nivel para os demais quadrantes, esta passagem de desenvolvimento fisico possibilitou a
consciéncia se expandir para se tornar globocéntrica e incluir o “todos nos”.

Mamiferos

1] Paleomamiferos
&
c Répteis
<@
& —
g Vegetativo
g Células
& Moléculas

Atomos

Figura 4: Desenvolvimento Organico da Consciéncia. Fonte: Visao Integral — Ken Wilber

Procura-se ilustrar na figura 8 que o desenvolvimento da consciéncia esta diretamente
relacionado com o aspecto evolucionista dos organismos vivos, e é propiciado pelo igual
desenvolvimento de uma estrutura fisica de maior complexidade, por meio da qual ela é capaz
de existir e de se manifestar. Este exemplo procura apenas ilustrar 0 movimento da
consciéncia partindo de uma estrutura micro para uma estrutura macro, que neste caso foi
associada com uma entidade fisica organica.

Pode-se também expandir este modelo do desenvolvimento da consciéncia por meio
de outras estruturas fisicas, como, por exemplo, uma estrutura empresarial. Assim como, se
pode pensar numa consciéncia que expanda o aspecto individual, se relacionando com o

contexto coletivo em que se pode ser chamado de consciéncia organizacional, que prevé a
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estruturacdo da entidade fisica de maior complexidade de uma organizacao institucional, que
seja capaz de abarcar e abrigar este modelo de consciéncia coletiva.

O importante aqui € se compreender que mesmo o0 aspecto do desenvolvimento da
consciéncia organizacional, ou coletiva, parte do desenvolvimento de consciéncias
individuais, que conforme se expandem no sentimento de pertencimento a uma unidade
maior, ddo forma e constituem uma estrutura fisica organizacional, que de certa maneira é
formada pelo conjunto de diversas consciéncias individuais. E importante também perceber
que ndo € apenas a soma destas diferentes consciéncias que constitui a consciéncia coletiva,
mas, sobretudo, ¢ a qualidade das relagdes que serd capaz de definir o grau de sinergia e
unidade que pode vir a formar esta entidade que também é chamada de consciéncia
organizacional.

De qualquer forma, é valido pontuar que mesmo o desenvolvimento da consciéncia
organizacional, também definido como uma organizacdo sinérgica e bem alinhada com o0s
valores pessoais e organizacionais, é capaz de fornecer aos seus colaboradores um maior grau
de satisfacdo, o que esta diretamente relacionado com a produtividade e com o
comprometimento pessoal para com a organizagao.

Deve-se também ressaltar que o papel do desenvolvimento da consciéncia do lider,
enquanto disseminador de valores e da cultura organizacional é fundamental para se atingir
um grau satisfatério de sinergia e alinhamento. Este € um pré-requisito para se fazer emergir
de seus colaboradores a consciéncia organizacional, que representa, em outras palavras, um
profundo conhecimento de todas as relagcdes que envolvem a cadeia produtiva, assim como a
consciéncia da importancia de cada consciéncia individual dentro do organismo empresarial,
em suma o sentimento de pertencimento

Este fato justificaria, por si s6, a implantagdo de programas que possam prover as
liderancas de organizacfes complexas subsidios que permitam trabalhar e desenvolver suas
consciéncias individuais, partindo de um foco centrado no autoconhecimento e na analise de
aspectos subjetivos de suas personalidades. A finalidade destes programas, como ja foi
abordada neste texto, & fornecer o conhecimento necessario, por meio de ferramentas
especificas, para gerir e processar as informacdes que permitam reconhecer em si e em suas
equipes, os aspectos mais desenvolvidos de suas consciéncias, assim como aqueles que mais
precisam ser trabalhados e elaborados, com programas e estratégias especificas para cada
caso. Desta forma, ndo existe uma regra comum para o desenvolvimento integral destas
liderancas, uma vez que parte-se das caracteristicas singulares de cada sujeito, em direcdo a
um estado ideal de sinergia e alinhamento.

ANALISE DOS DADOS

Propfe-se aqui, um modelo de estruturagdo de dados para uma possivel pesquisa
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qualitativa com lideres de uma organizacéo, a fim de estabelecer o nivel de consciéncia, em

relacdo a linha de desenvolvimento que diz respeito a capacidade de exercer a lideranca de
acordo com os pressupostos da abordagem integral. O trabalho de Kegan (1994) identifica
cinco niveis de consciéncia, e fornece um conjunto de condicGes relacionadas a uma

consciéncia integral aplicada a lideranca. Ele possibilita que se estabeleca, através de um

indicador qualitativo, em que nivel de desenvolvimento de consciéncia se encontra para cada

um dos aspectos apresentados pelo quadro integral, prevendo as ac¢6es de transformacdes que

contribuam para um desenvolvimento pleno e equilibrado de suas potencialidades.

Nivel de Autocompreensao Pontos Fortes Pontos
Autodesenvolvi Subijetiva de Lideranca Fracos
mento de
Lideranca
1) Impulsi "Eu" sou meus impulsos (como Nenhum Lideres ndo
VO uma crianga muito pequena) e encontrados
incapaz de assumir a perspectiva neste nivel
dos outros. de
desenvolvim
ento.
2) Egocént "Eu" sou minhas necessidades e Agressivo, Destrutivo
rico desejos, capazes de gerir meus personalidade executora. | para a equipe
impulsos e tomar a perspectiva dos “capaz de fazer”. e paraa
outros, mas motivado apenas por iniciativa.
minhas préprias necessidades e (Meu jeito ou
desejos. rua)
3) Interpes "Eu" sou definido por meus Fortalece o papel da Pensamento
soal relacionamentos e papéis sociais - 0 equipe e defensor da independente
gue é "certo" é definido por regras, visdo organizacional , mediando
regulamentos e autoridade as demandas
adequada (cadeia de comando) concorrentes
de
relacionamen
to.
4) Autdno | "Eu" crio minha prépria identidade, Mais capaz de agir de | Autoidentida
mo mas ndo sou definido pelos meus forma independente e | de rigida que
papéis, relacionamentos e as mediar as demandas esta
expectativas dos outros. concorrentes de associada
relacionamento, por com o
exemplo, chefe, sucesso atual
subordinados e ameacada
por uma
mudanga
fundamental
5) Integral | "Eu" sou uma pessoa em constante Mais adaptavel a Autoidentida
evolucdo que esta ciente do meu mudanca fundamental, de flexivel,
desenvolvimento e dos outros; Eu | sem ameaca a identidade pode
tenho um sentido de identidade pessoal; mais capaz de | empurrar 0S
flexivel que abraga a complexidade apoiar o outros a
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e paradoxo em um nivel pessoal autodesenvolvimento de | crescer antes
(ndo apenas intelectualmente), mas, | outros, e compreender a | de estarem
no entanto, tem valores claros e si mesmo de uma forma prontos.

limites. multi paradigmatica.

Tabela 1: Niveis de Desenvolvimento Pessoal e Lideranca (PUTZ E RAYNOR, 2004)

Tomando as dimensdes descritas e as influéncias que delas decorrem, permite-se 0
desenvolvimento de reflexdes e investigagdes abrangentes de fenbmenos complexos como a lideranga.
Além disso, os processos dinamicos de lideres e lideranca, bem como de seguidores, pode ser avaliada
mais sistemicamente, considerando as fases e as linhas de desenvolvimento de um ciclo integral. Desta
forma, uma estrutura integral fornece a base para um substancial avanco tedrico do discurso de
lideranca.

Como estamos nos estagios iniciais de mover-se para um paradigma de lideranca integral,
existem muitas questdes em aberto e campos de aplicagdes a serem explorados. Mais mapeamento
detalhado é necessario para mover-se através da paisagem de uma lideranca integral. Ao utilizar uma
abordagem integral, pesquisadores e membros da organizagdo ndo s6 podem categorizar conceitos
existentes, mas também usar diagnosticos, prognosticos de qualidades interpretativas de uma
abordagem integral. Em outras palavras, os lideres eficazes e bem-sucedidos e processos de lideranca
do século 21 serdo aqueles que entendem, promovem e ajudam a criar e aprovar uma maneira mais
integral de liderar e seguir.

Este tipo de lideranca também serd uma que realiza uma forma de reviver a sabedoria pratica
(SRIVASTVA & COOPERRIDER, 1998; STERNBERG, 1998). Tal lideranca ‘sabia’
como uma préatica compreende e representa influencia para o desenvolvimento dos individuos, equipes
e organizac@es e suas varias dimensdes relevantes integralmente (KUPERS, 2007a).

Esforcar-se para uma integridade de ser, conhecer, fazer a efetivacdo destes apoios e processos
autenticamente (GEORGE, 2003;. WALUMBA et al, 2008) é uma plena finalidade que atenda as
necessidades presentes e futuras, e com isso contribui para o bem estar de todos 0s membros e as
partes interessadas das organizaces (KUPERS, 2005). Uma orientacdo de lideranca integral é um
convite aberto para ajudar a encontrar novas maneiras de ver os problemas, fazer perguntas e criar
solug@es inovadoras e, assim, decretar um movimento mais profundo, mais rico e infinitamente mais
sutilmente interligado através da conceituacdo e compreensdo do que a lideranga implica como um
caso tedrico e pratico. A modelagem integral oferece um espaco de investigagdo criativa e variada de
possivel descoberta, que traz um novo nivel de maturagdo da lideranca e sua pratica correspondente.

No entanto, ha muito trabalho ao transferir este meta-quadro em prética
organizacionais orientadas a questes de lideranca. Certamente, a abordagem da lideranca integral
fornece um "mapa do territério", estratégia poderosa para o desenvolvimento de uma compreensao
multidimensional de desempenho e da dindmica correspondente em lideranca. Assim, o0 processo de
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desenvolvimento da lideranga integral na pratica, € um projeto de longo prazo que requer muito
esforgo, tempo, aprendizagem, atualizacdo continua modificagdo, e feedback. Esta ndo é uma agenda
facil em tempos de pressdes cada vez mais fortes de desempenho, tensdes e distensbes enfrentadas

pelos praticantes.
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