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Resumo

As teorias de lideranca que vém sendo desenvolvidas desde o inicio do século passado representam, em sua maioria, premissas positivistas,
fortemente marcadas pela separagdo entre sujeito e objeto, dicotomizacdo, objetivismo, quantificagdo, reproducao, validagdo. Com base
nisso, argumentamos que o campo carece de abordagens epistemoldgicas que desafiem o mainstream dos estudos de lideranca. Nesse
intuito, a fenomenologia pode fundamentar a possibilidade para o entendimento da lideranga enquanto um fendémeno no mundo. Em termos
tedricos, a fenomenologia é um retorno aos atos por meio dos quais se tem conhecimento dos objetos: por isso a proposta de se voltar as
coisas mesmas. Desse modo, o objetivo deste artigo é analisar as contribuicGes da fenomenologia para os estudos em lideranga. Para tanto,
de modo a interagir com tais lacunas identificadas no campo de estudos de lideranca, exploramos o resgate do mundo-da-vida frente ao
objetivismo; a reconciliagdo entre sujeito e objeto; a atribuicdo de sentidos; a epoché e a mudanca de posicionamento.

Palavras-chave: Lideranca. Fenomenologia. Epistemologia. Epoché.

To the things themselves: contributions of phenomenological epistemology to leadership studies

Abstract

Leadership theories developed since the beginning of the last century primarily represent positivist premises, strongly marked by the
separation between subject and object, dichotomization, objectivism, quantification, reproduction, and validation. Based on this, we argue that
the field needs epistemological approaches that challenge the mainstream of leadership studies. To this end, phenomenology can ground the
possibility of understanding leadership as a world phenomenon. In theoretical terms, phenomenology is a return to the acts through which
we gain knowledge of objects, thus the proposal to return to the things themselves. This article analyzes the contributions of phenomenology
to leadership studies. In order to interact with such identified gaps in leadership studies, we explore the rescue of the lifeworld in the face of
objectivism, the reconciliation between subject and object, the attribution of meanings, the epoché, and the change of positioning.
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A las cosas mismas: aportes de la epistemologia fenomenologica a los estudios de liderazgo

Resumen

Las teorias del liderazgo que se han desarrollado desde principios del siglo pasado representan, en su mayoria, premisas positivistas,
fuertemente marcadas por la separacion entre sujeto y objeto, dicotomizacidn, objetivismo, cuantificacion, reproduccién y validacion. A partir
de esto, argumentamos que el campo carece de enfoques epistemoldgicos que desafien la corriente principal de los estudios de liderazgo.
Para ello, la fenomenologia puede sustentar la posibilidad de entender el liderazgo como un fenémeno en el mundo. En términos tedricos,
la fenomenologia es una vuelta a los actos a través de los cuales se conocen los objetos, de ahi la propuesta de volver a las cosas mismas.
Asi, el objetivo de este articulo es analizar las contribuciones de la fenomenologia a los estudios de liderazgo. Por tanto, para interactuar
con tales vacios identificados en el campo de los estudios de liderazgo, exploramos el rescate del mundo de la vida frente al objetivismo; la
reconciliacion entre sujeto y objeto, atribucidn de significados; la epoché y el cambio de posicion.
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INTRODUCAO

As pesquisas no campo da lideranca sdo fortemente dominadas por premissas positivistas, funcionalistas (Avolio, Walumbwa, &
Weber, 2009; Case, French, & Simpson, 2011; Ford, 2010; Tal & Gordon, 2016), que tendem a privilegiar a medicdo e a
quantificacdo, o objetivismo e o pensamento instrumental, em lugar da atencdo aos contextos e ao significado atribuido
a experiéncia. Nessa senda, identificamos impulsos dicotomizantes (lider-seguidor), busca pela validagdo de uma sé realidade
generalizante, predominio de linguagem positiva que marca os interesses de posi¢des de poder, obediéncia e admiragdo. Diante
disso, nosso ponto de partida é de que premissas da fenomenologia podem, sobremaneira, contribuir para os estudos de
liderancga, na medida em que entendemos a lideranca como um fenémeno no mundo, em que relativizamos o posicionamento
dogmatico em relacdo a uma realidade tida como efetiva. Como? Qual a contribuicdo da fenomenologia para a compreensdo do
fenémeno da liderancga?

Em primeiro lugar, podemos considerar que o mundo que nos cerca ndo € um mundo de leis fisicas, causalidades e objetos
naturais, no qual vivemos e agimos; um conjunto de contextos significativos vivenciados que sdo irredutiveis aos
objetos puramente naturais. No lastro de mudanga na forma como vivemos em sociedade, por exemplo, as facilitagdes advindas
dainsercdo tecnoldgica em larga escala podem ser analisadas sob diferentes perspectivas. Por um lado, facilitam processos da
vida cotidiana, como a comunicagdo e a globalizagdo da economia; por outro lado, cada vez mais nos disponibilizam
excessivamente ao trabalho. Pelo signo do engajamento e da alta performance, relativizamos nossa autonomia, nossa
subjetividade e docilmente entregamos nossos corpos e mentes ao projeto do empreendedorismo de si (Han, 2015). O espaco
da critica, da reflexdo, da nossa experiéncia humana auténtica (Arendt, 2020) foi sendo capturado e ocupado por solu¢des
rapidas, checklists, metodologias cartesianas que, de certa maneira, oprimem e solapam a nossa capacidade de interagir com,
e transformar o nosso entorno. Essas mudangas influenciam a forma como experienciamos a contemporaneidade,
como estabelecemos relagdes. Do mesmo modo, o fendmeno da lideranga é alcangado por essas influéncias. Até que ponto
as teorias sobre lideranca alcangam essas novas condi¢Ges de possibilidade para tal experiéncia?

Liderar é lidar com a mudanca (Kotter, 2001), a qual, geralmente, é um processo desconfortavel, atemorizante, por vezes, na
medida em que o porvir permanece velado. Entretanto, a contemporaneidade exige que as organizagGes se transformem e,
nesse sentido, a lideranga pode ser vista como processo relevante direcionado a uma maior capacidade adaptativa (Heifetz,
Grashow, & Linsky, 2009). Como escreveu Kellerman (2012, p. 10), “[...] tudo é vulneravel as vicissitudes da mudanca —uma
regra geral a qual a lideranga ndo é excegao”. A pandemia, talvez, tenha sido um preludio nesse sentido, pois se espera
uma transformag¢do de mercado sem precedentes segundo o que prometem novos atores, como inteligéncia artificial, robdtica
e big data, com implica¢gdes duradouras para a lideranga (Puaschunder, 2023). Em meio a esse desdobrar-se continuo de
desafios, de que modo os estudos de lideranca procuram enderecar respostas e construir esclarecimentos?

A lideranga é um fenémeno plural e complexo. Pode ser percebida como um processo dindmico de influéncia social (Banks,
Dionne, Mast, & Sayama, 2022) ou como aquilo que um grupo de sujeitos faz dela dentro do tecido simbdlico (Grint, Jones, &
Holt, 2016). Também pode ser pesquisada como pessoa (quem), resultado (o que), posicdo (onde), propdsito (por que) e
processo (como) (Grint et al., 2016). Eventualmente, a lideranca esta ligada a uma pessoa; geralmente, a uma relacdo; pode
ser um fendmeno de grupo (lideranga compartilhada); ou qualquer fungdo que exerga algum tipo de influéncia; e, até mesmo,
a auséncia de um lider (autolideranga) (Alvesson, 2019).

O contexto em que a lideranga é praticada continua a mudar a medida que nossa compreensdo do conceito se expande
(Allen et al., 2022). Os estudos de lideranga acompanham esse permanente transformar-se. Com efeito, a busca por um
conceito formal de lideranga pode ser realmente “enlouquecedor” (Alvesson, 2019, p. 28). Seja pela dimensdo que o campo
alcanca, seja pela relevancia e atualidade do seu fendmeno, muitas criticas sdo enderegadas aos estudos de lideranga, boa
parte delas de ordem epistemoldgica. Para alguns estudiosos, o campo estd sobrecarregado com analises quantitativas e
positivistas convencionais, que dominam a pesquisa na area (Avolio et al., 2009; Case et al., 2011; Ford, 2010; Tal & Gordon,
2016), com pesquisas vistas fundamentalmente como tautoldgicas (Alvesson, 2020) e falhas em representar a realidade
organizacional (Pfeffer, 2015).

De acordo com o exposto, apresentamos a fenomenologia como epistemologia para iluminar novos caminhos para a pesquisa
em liderancga e extrapolar o mainstream da area. A fenomenologia, enquanto filosofia preocupada com o mundo-da-vida,
pode fundamentar a possibilidade de entendimento da lideranga enquanto um fenémeno no mundo. Algumas pesquisas
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ja sustentaram a contribuicdo da fenomenologia para os estudos no ambito das organiza¢Ges. Boava e Macedo (2011),
por exemplo, discutem elementos da fenomenologia que viabilizam outra possibilidade de compreensdo dos fenémenos
administrativos. Painter, Pérezts, e Deslandes (2021) utilizam a fenomenologia para revisitar a Teoria dos Stakeholders, a fim
de destacar importantes implicagGes pedagdgicas sobre como ela é ensinada em programas de aprendizagem e educagdo em
gestdo. Por fim, Gill (2014), em ambito metodoldgico, apresenta uma tipologia com cinco metodologias fenomenoldgicas
e suas possibilidades para os estudos nas organizagdes. No entanto, percebemos que muito pode ser feito quando olhamos
para os estudos em lideranga, pois a contabilizagdo da vivéncia® de liderar e seguir permanece seriamente subexaminada
(Ladkin, 2010).

Em termos tedricos, a fenomenologia é um retorno aos atos por meio dos quais se tem conhecimento dos objetos; por
isso, a proposta de se voltar as coisas mesmas. Esse retorno é propiciado, inicialmente, mediante um contraste de atitudes.
Diferentemente da atitude natural, em que os interesses tedricos e praticos sdo dirigidos aos seres do mundo, na
atitude fenomenoldgica trata-se de suspender esse interesse para se ocupar com o modo como os fendGmenos se ddao
a consciéncia. A epistemologia fenomenoldgica quebra a atitude natural e muda o foco de atengdo: em vez do objeto
experienciado ou do sujeito que experiencia, tem-se como fulcro o ato de experienciar (Faria, 2022). Ela abraga a importancia
do significado nos processos humanos de criagdo de sentido, reconhece o impacto de aspectos ausentes ou invisiveis de
uma entidade e, ao fazé-lo, alerta-nos para a possibilidade de que, ao explorar um fenémeno como a lideranga, o que ndo
se vé pode ser tdo importante quanto o que se vé (Ladkin, 2010). Com isso, tenta-se obter uma imagem de uma forma de
vida como realmente vivida (Pietersma, 2000). Em termos praticos, argumentamos que estudos de lideranca orientados
pela abordagem fenomenoldgica nos permitem acessar a experiéncia (o mundo da experiéncia), a realidade e o sentido das
coisas, o conhecimento cotidiano.

Entre os méritos epistemoldgicos da fenomenologia, esta a contribuicdo para libertar as ciéncias positivas de teorizagdes
pseudocientificas muito difundidas por meio de sua critica aguda a correntes como objetivismo e cientificismo, além da oferta
de andlises concretas que sdo relevantes para uma série de ciéncias empiricas (Zahavi, 2019). Nos estudos de lideranga,
a fenomenologia permite o acesso a territérios emergentes e obscuros, amplamente ignorados pelos cientistas sociais —
que pretendem definir, avaliar e manipular a lideranga —, como os aspectos qualitativos, experimentados e ausentes dos
fendmenos, pois fornece uma linguagem e uma abordagem singulares. Também oferece um conjunto de conceitos que
permitem refletir sobre a experiéncia da lideran¢a de forma mais complexa e multidimensional e traz a experiéncia de quem
lidera ou estd sendo liderado diretamente para o centro daquilo que constitui a lideranga (Ladkin, 2010).

Isso posto, considerando o percurso de desenvolvimento do campo de estudos de lideranga, as lacunas identificadas e o
potencial das premissas da fenomenologia para contribuir como uma abordagem complementar aos estudos de lideranga,
o objetivo deste estudo é analisar as contribui¢des da fenomenologia para os estudos em lideranga. Para tanto, na se¢do a
seguir, apresentamos o contexto dos estudos de lideranga, percurso historico e escolas de pensamento. Depois, identificamos
“problemas”, “lacunas”, “cartesianismos” nos estudos em lideranga que nos impedem de compreendé-la enquanto um
fenbmeno no mundo-da-vida. Na secdo seguinte, sdo descritos os principais conceitos sobre fenomenologia. Em seguida,
apresentamos contribuicdes da fenomenologia para os estudos em lideranga. Como discussao e reflexdes finais, propomos

uma agenda de pesquisa para os estudos de lideranga baseada em premissas fenomenoldgicas.

O CONTEXTO DA LIDERANCA: PERCURSO HISTORICO E ESCOLAS DE PENSAMENTO

A génese da pesquisa em liderancga nos remete a década de 1930 (House & Aditya, 1997), mas ha autores que apontam para o
periodo de passagem do século XIX ao XX (Day & Antonakis, 2012). Nos primeiros anos, a pesquisa era praticamente atedrica
e puramente indutiva, com uma literatura baseada em um limitado conjunto de suposi¢Ges que refletiam, principalmente,
a cultura industrializada do Ocidente. A maioria das teorias e das evidéncias empiricas, além disso, refletia caracteristicas
norte-americanas, como individualismo, hedonismo, centralidade de trabalho e énfase na racionalidade (House & Aditya, 1997).

tSegundo Ales Bello (2006), ndo ha, no inglés e italiano, palavra correspondente ao substantivo alem&o Erlebnis, que tem como significado “atos” como o ver
e o tocar. O que faz com que se use o termo lived experience. Porém, em portugués, assim como em espanhol, segundo a autora, existe um termo adequado:
“vivéncia”. Este substantivo atinge mais plenamente o seu sentido. Por esse motivo, é o termo adotado neste artigo.

Cad. EBAPE.BR, v. 21, n° 6, Rio de Janeiro, €2022-0180, 2023 3-19



As coisas mesmas: contribuigdes da epistemologia fenomenolégica Vicente Reis Medeiros | Caroline Bastos Capaverde
para os estudos de lideranga Ana Clarissa Matte Zanardo dos Santos
Eder Henrigson

Em meio a pluralidade de perspectivas que comp&em o campo, Day e Antonakis (2012) destacam nove escolas de pensamento.
A primeira delas, a perspectiva baseada em tragos, foi elaborada no entreguerras e retornou nos anos 1980, revisitada, como
lideranga transformacional (Tal & Gordon, 2020). Sob essa perspectiva, algumas caracteristicas disposicionais (atributos estaveis
da personalidade ou tragos) diferenciam lideres de nao lideres; entre elas, a inteligéncia e sua relacdo com a eficacia. A partir da
década de 1950, a perspectiva comportamental concentra-se nos comportamentos que os lideres adotam, bem como no
modo como eles tratam os seguidores. Além disso, foram identificados dois fatores abrangentes de liderancga, referidos como
“consideragdo” (solidario, orientado para a pessoa) e “estrutura inicial” (diretivo, orientado para a tarefa).

Na década de 1960, sdo preponderantes os estudos sob a perspectiva da contingéncia, segundo a qual o estilo da lideranga
seria circunstancial e, em grande parte, condicionado pela situagdo. Em seguida, emerge a perspectiva relacional, baseada
na Teoria da Ligacdo da Diade Vertical e que se desenvolveu concentrando-se nas trocas entre lideres e liderados (isto &,
Leader-Member Exchange [LMX]). Nos anos 1970-1980, o estudo da liderancga sofre novas mudancgas em virtude de criticas
quanto a validacdo dos questionarios e quanto a relevancia de produgdo de resultados praticos. Assim, emerge a perspectiva
cética, que considera que aquilo que os lideres fazem pode ser amplamente irrelevante e que a propria lideranga pode ser
inexistente ou até mesmo desnecessaria. A escola do processamento de informagéo, por sua vez, buscou entender como
e por que um lider é legitimado por meio do processo de correspondéncia entre suas caracteristicas pessoais (tracos da
personalidade) e as expectativas prototipicas que os seguidores tém de um lider.

A nova escola de lideranga, situada entre as décadas de 1980-1990, inclui abordagens denominadas lideranga neocarismatica,
lideranga visionaria e, a mais proeminente dentre elas, a lideranca transformacional. Nessa perspectiva, emerge um novo
tipo de lideranga, aquela que é baseada em um sentido de propdsito e de missdo idealizada. Além disso, os comportamentos
inspiradores do lider induzem os seguidores a transcender seus interesses em nome de um bem maior. Por fim, as perspectivas
bioldgicas e evolutivas, a partir dos anos 2000, aproximam-se das hard science em termos de mensuragao de diferengas
individuais diretamente observdveis (varidveis bioldgicas ou processos).

Para Sorenson, Goethals, e Haber (2011), o fenémeno da lideranga esta intimamente associado ao crescimento da ciéncia do
comportamento organizacional que se desenvolveu principalmente nos Estados Unidos, no século passado. Como disciplina,
procurou fornecer respostas a questdes relativas a melhor forma de liderar e governar no contexto da vida institucional e
empresarial daquele pais. Segundo os autores, a moda da época era buscar direcdo na ciéncia. Consequentemente, os estudos
de lideranca se posicionaram como uma suposta ciéncia da conduta individual, informada predominantemente pela teoria
psicoldgica e econémica.

Wilson (2017), no entanto, enxerga o campo de outro modo. A autora é critica quanto ao processo de desdobramento histérico
que fez emergir diferentes escolas de pensamento — por sinal, criticas ndo faltam aos estudos de lideranga, conforme sera visto na
proxima secdo. Para a autora, ndo se trata de um olhar “cientifico” de progresso de conhecimento sempre mais robusto
e edificavel, que moldou seu percurso histérico. Em vez disso, o que era considerado problematico e exigente de resposta
mudou: os estudiosos empregaram mecanismos de producgdo e distribuicdo de conhecimento, conectaram suas ideias com
crencas e valores amplamente aceitos e produziram repetidamente uma nova versdo da verdade alinhada a esses fatores.
Com efeito, é possivel observar o surgimento de modos, tdo distintos entre si, de enxergar e estudar a lideranga. Wilson (2017)
também busca justificar porque, ao longo do tempo, algumas abordagens ganharam mais ou menos interesse, culminando,
assim, na formacgédo de ilhas de pensamento no interior do préprio campo (Ashford & Sitkin, 2019).

Para fins de analise, podemos resumir e considerar a existéncia de quatro teorias contemporaneas sobre a lideranca e que
serdo articuladas adiante neste artigo: a) teorias dos tracos; b) teorias comportamentais; c) teorias contingenciais; d) teorias
neocarismaticas (Fagundes & Seminotti, 2009). A seguir, apresentamos algumas criticas e desafios impostos aos estudos
de lideranca.
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DESAFIOS E OPORTUNIDADES: LACUNAS NO CAMPO DE ESTUDOS DA LIDERANCA

Como mencionado anteriormente, seja pela magnitude do campo, seja pela relevancia do seu fenémeno de estudo, criticas
ndo faltam aos estudos de lideranga. Podemos, ainda, apontar uma corrente especifica, chamada de estudos criticos de
lideranga, que desafia perspectivas hegemonicas e critica as relagdes de poder e as construgdes identitarias por meio das
quais as dinamicas de lideranga sdo frequentemente reproduzidas, frequentemente racionalizadas, as vezes encontram
resisténcia e ocasionalmente sao transformadas (Collinson, 2019). Entendemos que essa particularidade seja positiva, pois
aponta para um horizonte de maturidade epistemoldgica que, de certo modo, revela o interesse em aperfeicoar as praticas
e perspectivas adotadas nesse contexto.

A proliferacdo e redundancia de perspectivas é uma das caracteristicas que assola o campo. Para Ford, Harding, e Gilmore
(2022), essa produtividade parece ser alimentada por uma busca incessante e inatingivel por novas teorias de lideranca. Além
do “fracasso” em descobrir uma teoria geral vidvel, mesmo depois de 150 anos de pesquisa (Ford et al., 2022), existem ainda
problemas amplos como falta de replicagdo, uso de atalhos metodoldgicos (p-hacking) e descuidos em conceitualizagdo e
operacionalizagdo das investiga¢des (Ashford & Sitkin, 2019).

Apesar da variedade de perspectivas sobre o tema, a mesma diversidade ndo é encontrada em termos epistemoldgicos.
A maior parte das pesquisas sobre lideranga ainda parece ser guiada pelos pressupostos funcionalistas (Burrell & Morgan,
1979). Nao somente se reconhece o dominio de analises quantitativas e positivistas (Avolio et al., 2009; Case et al., 2011;
Ford, 2010; Tal & Gordon, 2016), como também a literatura cientifica tem sido tradicionalmente ancorada por estudiosos
cuja base encontra-se em uma tradicdo de psicologia organizacional-industrial, que trabalham em medicGes e teoriza¢des
precisas e empregam metodologias estatisticamente complexas (Ashford & Sitkin, 2019). Segundo Wilson (2017, p. 25), essa
tendéncia torna “mais confidvel e digno de aten¢do” aquilo que pode ser facilmente quantificado de acordo com os padrdes
aceitos de anadlise estatistica, enquanto se ighora amplamente aquilo que ndo pode ser quantificado. Para Collinson (2020), a
maioria dos estudos de lideranca se insere no que ele chama de paradigma mainstream-heroico. Eles se concentram nas
qualidades e praticas dos lideres, incorporam ampla gama de teorias e dirigem sua atenc¢do aos lideres individuais. Esses
estudos, segundo Collinson (2020), ddo pouca atenc¢do aos contextos e as relacdes da dinamica de lideranga ou as suas
condig¢des e consequéncias estruturais e culturais. Grande parte dessa pesquisa articula os valores positivistas e funcionalistas
que predominam nos Estados Unidos desde a década de 30.

Com efeito, essa abordagem é alvo de uma série de criticas. Entre elas, estd o problema do impulso dicotomizante (binarios
opositores), como lider e seguidor, teoria X e teoria Y etc. A dicotomia cria alternativas mutuamente exclusivas (Collinson,
2019), o que torna os estudos incapazes de capturar nuances, pela simples razdo de excluirem a possibilidade de bifurcar
caminhos para multiplas respostas (Spoelstra, Butler, & Delaney, 2020). Além disso, as teorias sdo discutidas em termos de
rigor metodoldgico (o contexto da justificagdo), em vez de escrutinadas criticamente (o contexto da descoberta) (Spoelstra,
Butler, & Delaney, 2016), em uma atitude marcada pela fé, seja nos conceitos de lideranca, seja na lideranca como ciéncia —
Spoelstra et al. (2020). A esse respeito, Antonakis, Bendahan, Jacquart, e Lalive (2010) afirmam que grande parte da pesquisa
empirica é limitada por especificagBes estatisticas incorretas e prejudiciais a confiabilidade dos resultados.

Com método hipotético-dedutivo e seus instrumentos psicométricos, a pesquisa é vista ainda como responsavel por alavancar
e popularizar adjetivos de lideranga (auténtica, servidora etc.). Para Spoelstra (2019), estes apontam para construtos projetados
com o objetivo de produzir resultados positivos, que encerram abruptamente o questionamento, pedem obediéncia, admiragao
e testes mecanicos. Conceitualmente, estudos também apontam imprecisGes na definicdo e medigdo de construtos nos estudos
sobre estilos de lideranca (van Knippenberg & Sitkin, 2013). Ademais, questiona-se como é possivel medir quantitativamente
elementos como carisma e autenticidade (Alvesson & Einola, 2019; Spoelstra et al., 2020), ou mesmo defini-los como categorias
fixas. Segundo Fischer e Sitkin (2023), as incongruéncias identificadas na pesquisa sobre os estilos de lideranca podem ser,
também, relacionadas a légica de pesquisa vélida que domina o campo por mais de setenta anos.

Segundo Alvesson e Einola (2019), outra série de criticas langadas aos estudos de lideranca trata do excesso de positividade,
identificado nos ultimos 15 anos como a lideranga do Prozac (Collinson, 2012). Para Alvesson e Einola (2019), trata-se de
ideologias otimistas, que alimentam as fantasias do lider como assunto central e relutam em abordar questdes de poder
e privilégio (Collinson, 2019). Em seu estudo, Learmonth e Morrell (2021) procuraram mostrar como a lideranga
pode ser reconhecivel como um projeto politico neoliberal. Para os autores, a linguagem da “lideranga” representa uma
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oportunidade particularmente sutil, mas poderosa, para que a busca dos interesses individuais da elite seja disfarcada. Em
certo sentido, o rétulo (“lider”) é comemorativo: predispde-nos a ver as elites de maneira excessivamente positiva e lancga
um véu sobre o antagonismo estruturado no cerne da relagdo de trabalho.

Nesse contexto, podemos mencionar criticas dedicadas aos estudos de liderancga, tendo como base a sintese de deficiéncias
identificadas por Alvesson (2019).

e Hollywoodizagdo e Disneyldndia: vistas como ideologias. A primeira, pela mitologia do herdi e indispensabilidade da
lideranga; a segunda como celebragdo da virtude moral do lider.

e Sistema fechado: a liderancga é abstraida, formada por uma unidade limitada que negligencia outras forgas envolvidas
e controladoras da vida organizacional.

e Dois tipos de pessoa: dicotomia lider-seguidor, a qual ndo leva em conta que um gerente ou CEO também pode ser
subordinado a, por exemplo, conselho de administracgao, clientes, legislacao etc.

e Abelhas e pote de mel: representa os beneficios do vocabuldrio de lideranga em relagdo a melhores possibilidades
de emprego e promogdo entre académicos, bem como a fonte lucrativa para cursos de desenvolvimento.

e  Reificacdo: atitude de tornar a lideranga um “isto”, um fen6meno aparentemente coerente, integrado e sélido e
objeto adequado para medigdo.

e Tautologia: um comportamento, uma habilidade ou pratica sdo definidos pelos efeitos que criam.

e Hiper-realidade: as praticas de pesquisa (questionarios, falta de observacgdo, experimentos artificiais) tornam instavel
muito do conhecimento produzido.

Diante disso, o que se argumenta é que as teorias de lideranga acabam por refletir os interesses dos proponentes da época
(e de modo superficial), capturando o que é popularizado nos negdcios, acompanhando o ciclo de vida das modas gerenciais
(Spoelstra et al., 2016). Para Case et al. (2011), todo o campo da pesquisa em lideranca é dominado por uma propensao
ao cientificismo e ao pensamento instrumental, que ndo atendem as necessidades cognitivas e afetivas dos praticantes
organizacionais. Nesse caso, recomenda-se que 0s pesquisadores abracem as criticas dominantes da ciéncia, buscando
formas alternativas de estudar o fenémeno (Spoelstra et al., 2016). Sugere-se, também, um prazo para observagdo de novos
comportamentos de lideres, até que seja possivel integrar cumulativamente o que se tem teoricamente (Banks, Gooty, Ross,
Williams, & Harrington, 2018), bem como uma migracdo da dicotomia para a dialética (Collinson, 2019).

Todas essas criticas, com efeito, provocam profundas reflexdes. Mais do que levar a pensar “o que” estamos estudando —
visto que, aparentemente, o consenso é tarefa impossivel —, elas nos fazem considerar “de que modo” estudamos o fenémeno
da lideranca e quais resultados alcangamos (ou construimos) por meio desses modos. Quais pressupostos subjazem e
orientam nossa atitude de pesquisa? Em que medida exercemos uma vigilancia epistemoldgica saudavel? Toda essa pletora de
criticas provoca, por fim, mais esclarecimentos ou sé faz acumular mais e mais conceitos que obnubilam o intelecto? As criticas
incentivam também, por consequéncia, a busca de alternativas que extrapolem o mainstream, que permitam iluminar novos
caminhos e sejam um convite a uma mudanca radical de atitude. Por essa razdo, apresentamos a fenomenologia como uma
epistemologia alternativa, distinta dos paradigmas dominantes na pesquisa sobre lideranca. A perspectiva fenomenoldgica, em
certo modo, corresponde a provocacdo de Blom e Alvesson (2015) para a realizacdo de estudos baseados em uma abordagem
émica, que se refere a experiéncia auténtica e pura de como as pessoas desenvolvem um significado pessoal da lideranca e
como esse significado as transforma. Desse modo, apresentamos a seguir nogdes introdutdrias e os principais conceitos
da fenomenologia, com o objetivo de alicergar a discussdo do artigo, estabelecendo didlogo entre as lacunas principais e a
contribuicdo da fenomenologia para o campo de estudos em lideranga.

FENOMENOLOGIA: NOCOES INTRODUTORIAS E PRINCIPAIS CONCEITOS

A fenomenologia ndo pode ser tomada como um projeto uniforme, que se mantém inalterado ao longo dos anos. Portanto
“[...] a nogcdo de um paradigma unificado de pesquisa fenomenoldgica é um dos primeiros mitos que devemos dissipar”
(Larsen, 2023, p. 3). De fato, a ideia da fenomenologia remonta, pelo menos, ao século XVII, tendo seu ponto de virada no
século XIX com a fenomenologia descritiva de Franz Brentano — 1838-1917 —, a transcendental de Edmund Husserl — 1859-
1938 — e a hermenéutica de Martin Heidegger — 1889-1976 — (Djian & Majolino, 2021). Desde entdo, o projeto fenomenoldgico
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foi reelaborado por grandes e diferentes nomes na histéria do pensamento ocidental, como Edith Stein, Hannah Arendt,
Max Scheler, Alfred Schiitz, Maurice Merleau-Ponty, Emmanuel Levinas, Jean-Paul Sartre, entre outros, com suas variantes
e desdobramentos, tornando-se pressuposto decisivo e parceiro de discussdo constante de diferentes formagdes tedricas
(Burrell & Morgan, 1979; Zahavi, 2019).

De acordo com o exposto, é importante destacar que os conceitos e fundamentos apresentados neste artigo sdo aqueles
oriundos do pensamento de Husserl (2008, 2014, 2020), considerado o fundador do movimento fenomenoldgico. Evidentemente,
representam uma pequena parcela da vasta contribui¢do epistemoldgica deixada pelo matematico e fildsofo. Tais conceitos
buscam oferecer uma clarificagdo introdutdria a filosofia fenomenoldgica, tendo sido escolhidos em razao do seu potencial
de contribuicdo aos estudos de lideranca. Apresentaremos, assim, os seguintes elementos: a perspectiva fenomenoldgica
em relagdo ao conceito de fendmeno; a auséncia de pressupostos como condicdo radical para a investigacdo dos fen6menos;
a correlagdo entre atitude natural e atitude fenomenoldgica; a epoché como suspensdo do juizo e como possibilidade para
vislumbrar o fenomenologicamente dado; a redugédo fenomenoldgica e a redugdo transcendental, em que se descreve a vivéncia
do objeto; o papel central desempenhado pela consciéncia e sua propriedade intencional; o ponto de vista da primeira pessoa
como abordagem de carater fenomenoldgico; e, por fim, a no¢ao de mundo-da-vida como mundo da experiéncia pré-cientifica.

No plano etimolégico, a fenomenologia pode ser entendida pela conjungdo dos étimos gregos @atwvouevov (phainomenon) e
Adyoc (logos); constituindo-se, assim, em estudo dos fendmenos (Boava & Macedo, 2011; Zilles, 1994). Entretanto, esse é um
entendimento exterior, que aproxima a fenomenologia dos sentidos pertencentes a Teologia, Biologia, Sociologia etc. Heidegger
(2005) possibilita um entendimento ulterior ao indicar que estes sentidos constituem os objetos das suas respectivas ciéncias
(Deus, vida, sociedade), em seu conteudo quididativo. Diferentemente, a fenomenologia ndo caracteriza a quididade real dos
objetos da investigacdo filoséfica e sim o seu modo, como eles o0 sdo. O termo “fenomenologia” refere-se exclusivamente ao
modo como se demonstra e se trata o que nesta ciéncia deve ser tratado e significa, por meio da conexdo entre “fenémeno”
e “logos”, deixar e fazer ver por si mesmo aquilo que se mostra, tal como se mostra por si mesmo, igualando-se a maxima:
“[...] para as coisas elas mesmas!” (Heidegger, 2005, p. 65).

A palavra @awduevov (phainomenon) possui a mesma raiz de @wg (lux: a luz, a claridade), isto é, o elemento, o meio
em que alguma coisa pode vir a se revelar e a se tornar visivel em si mesma. Fendémeno, portanto, é aquilo que se revela,
0 que se mostra em si mesmo (Heidegger, 2005). Para a fenomenologia, ndo existe nenhuma “mera” aparéncia e nada é
“sd” um aparecimento. As coisas aparecem como elas sdo e sdo como aparecem; o modo como aparecem € parte do ser das
coisas. Os aparecimentos sdo reais; eles pertencem ao ser. Essas coisas, que tinham sido declaradas pela tradicdo filosofica
como meramente psicoldgicas, sdo agora declaradas ontoldgicas (Sokolowski, 2012). Assim, na medida em que o fendmeno
é compreendido como manifestagdo da coisa mesma, a fenomenologia interessa-se pelo modo como os objetos por eles
mesmos se mostram e pelas condi¢des de possibilidade desse aparecer (Zahavi, 2015). Segundo Kockelmans e Jager (1967,
p. 303), “[...] a caracteristica essencial de um fend6meno consiste no fato de que ele é consciéncia-do-seu-objeto”, portanto,
“[...] o termo fen6meno nado se aplica primeiro nem apenas ao objeto que aparece, mas sim a vivéncia na qual, e segundo
a qual, aparece” (Marion, 1998, p. 53). O fendbmeno é “a perspectiva” ou o aparecimento e ndo a propria aparéncia, pois
fendmenos nunca sdo aparéncias, mas toda aparéncia depende de fend6menos (Larsen, 2023).

Um dos elementos primordiais quando se trata de fenomenologia é a auséncia de pressupostos. Para a fenomenologia, nossa
investigacdo deveria ser critica, ndo dogmatica, evitando-se preconceitos metafisicos e cientificos. Ela precisa se voltar para
a dagdo ou para a aparicao da realidade efetiva, para o modo como a realidade é dada para nés em nossa experiéncia e ndo
por aquilo que esperamos encontrar em face dos nossos pontos de vista teéricos (Zahavi, 2015). Com isso, ndo podemos
deixar que teorias preconcebidas determinem nossa experiéncia; esta, ao contrdario, deve dirigir nossas teorias. Para a
fenomenologia, o que importa ndo sdo as afirmagGes e o conhecimento prévios acerca da realidade, mas a experiéncia da
consciéncia do mundo agora.

A fenomenologia descreve nossos modos subjetivos de acesso aos objetos e articula a estrutura de significados ou conceitos
dos quais fazemos uso sempre e em toda parte, mas que damos por certo sem objetifica-los (Pietersma, 2000). Ela centra
sua atencdo ndo no objeto experienciado e nem no sujeito que experiencia, mas no ato de experienciar (Faria, 2022).
Com isso, tenta-se obter uma imagem de uma forma de vida como realmente vivida (Pietersma, 2000). Além disso, para a
fenomenologia, é preciso questionar os pressupostos epistemoldgicos e metafisicos que determinam nossa vida cotidiana e
que sdo aceitos pelas ciéncias positivas, entre elas, principalmente, a nossa crenca implicita na existéncia de uma realidade
efetiva independente da consciéncia e da experiéncia.
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Segundo Sokolowski (2012), é na atitude natural que se da esse tipo de convicgdo ou crenga no mundo e em que aceitamos
as coisas sem questiona-las. Nela somos dirigidos para todos os elementos estruturais em que nos encontramos: o mundo,
0 eu, as coisas substanciais, as entidades matematicas, as leis, as politicas, os atos dos mais diversos. “Na atitude natural nos
dirigimos diretamente para o objeto; vamos direto para as manifestacGes do objeto, para o objeto mesmo” (Sokolowski, 2012,
p. 59). A atitude fenomenoldgica, diferentemente, é mais radical e abrangente, por meio dela nos conscientizamos da dagdo
do objeto (Zahavi, 2015). E um movimento do tipo tudo ou nada, em que nos concentramos, de modo reflexivo, em tudo
relacionado a atitude natural, incluindo a subjacente crenga no mundo. Do ponto de vista fenomenoldgico, suspendemos
todas as intencionalidades que estamos examinando, neutralizamo-las e as contemplamos, sem exercé-las. Na atitude
fenomenoldgica, ndo somos mais apenas participantes do mundo; contemplamos o que é ser participante do mundo. Em
termos gnosioldgicos, na primeira abordagem, a énfase é entendida, na verdade, como posse e o conhecimento como um
estado; ja na segunda, é, na verdade, objeto de busca e o conhecimento, uma atividade (Pietersma, 2000).

Esse ingresso na atitude fenomenoldgica, conforme Zahavi (2015), exige uma série de movimentos preparatdrios, em que é
necessario colocar fora de jogo, provisoriamente, nossa postura natural. O principal deles é chamado de epoché, termo tomado
do ceticismo grego. A epoché nao visa negar, colocar em duvida, abandonar ou excluir de nossa investigagao a realidade.
O que faz em relagdo a isso é colocar entre parénteses (ou colchetes) a sua validade (diriamos, agir com indiferenga). Seu
objetivo é “[...] alijar ou neutralizar um determinado posicionamento dogmatico em relacdo a realidade efetiva [...] a fim
de que se esteja em condicGes de vislumbrar o fenomenologicamente dado [...] de maneira mais estreita e direta” (Zahavi,
2015, p. 68). Fala-se em suspensdo ou neutralizagdo das proprias pressuposicoes, incluindo crencas, julgamentos, opinides e
teorias — até mesmo o julgamento mais basico de que o mundo existe e é real (Gallagher, 2022). Dessa forma, é possivel falar
do mundo como um contexto para a manifestagcdo das coisas, pois “[...] por em colchetes retém exatamente a modalidade
e o modo de manifestacdo que o objeto tem para o sujeito na atitude natural” (Sokolowski, 2012, p. 59). Mas isso ndo nos
deixa sem nada — deixa-nos com a experiéncia continua do mundo, ou seja, com a nossa consciéncia do mundo (Gallagher,
2022). A epoché, portanto, trata de uma mudanca no posicionamento em relacdo a realidade, que visa nos libertar de um
dogmatismo natural e de um olhar metafisico ingénuo. Ela “[...] nos permite investigar os objetos mundanos sob uma nova
luz: em sua apari¢do ou em sua manifestagdo para a consciéncia, como seu correlato constituido” (Zahavi, 2015, p. 75). Sem
essa mudanca no posicionamento, tanto as estruturas fundamentais do posicionamento natural quanto os tragos particulares
da nossa prépria subjetividade permanecem velados (Zahavi, 2019).

Gallagher (2022) situa a epoché como uma das trés formas de redu¢do fenomenoldgica. Para o autor, apds a epoché, ocorre
a redugdo fenomenoldgica propriamente dita. Nessa etapa, dirigimos a atengdo para os fendmenos como eles aparecem e
tomamos o que experimentamos exatamente como experimentamos, descrevendo (ou explorando) aquilo que se da. Entretanto,
para fugir de uma mera descricdo empirica do objeto, apela-se a uma reducdo transcendental, em que ndo é o objeto em
si que é descrito e sim nossa vivéncia do objeto (ndo digo “a maca é vermelha”, mas a “maca aparenta ser vermelha”).
Outra caracteristica importante na redugao é que, na experiéncia, o objeto sempre aparece em certa perspectiva. Trata-se
de uma caracteristica da experiéncia, ndo do objeto, dado que, a cada vez, o apresenta de forma incompleta. Por fim, apds
a redugdo fenomenoldgica, viria a terceira forma, a redugdo eidética, trabalhando na esfera transcendentalmente reduzida
da consciéncia, o que fornece uma maneira de compreendermos a esséncia do fendmeno. Para isso, aplica-se a técnica da
variacdo imaginativa, em que usamos nossa imaginacdo para mudar varias caracteristicas do fendmeno até alcangar o conjunto
de invariaveis que podemos descobrir por meio desse processo, chegando assim a sua esséncia. “O objetivo, entdo, é trazer
essa esséncia para a doagdo imediata e intuitiva, ou seja, permitir que ela surja como uma verdade conceitual no ambito
da experiéncia de cada um” (Gallagher, 2022, p. 39).

E por meio da consciéncia que atribuimos sentido as coisas. A consciéncia, segundo a fenomenologia, remete a consciéncia
de algo, esta dirigida a um objeto (Zahavi, 2015). N&o é vista como um receptaculo, sem nenhuma relagdo com o mundo, nem
como lugar fisico ou lugar especifico, nem de carater espiritual ou psiquico (Ales Bello, 2006); ela é dirigida ao mundo e
aos objetos nele contidos. O conhecimento sobre um fenémeno é produzido pelo modo como a consciéncia o interpreta,
pois, a realidade s6 é compreendida de acordo com a forma como se manifesta e ndo com a forma como é (Faria, 2022). Para
a fenomenologia, “[...] ndo existe uma realidade em si ou uma consciéncia em si, mas uma consciéncia que atribui e confere
sentido as coisas. A coisa é sua interpreta¢do pela consciéncia tal qual se manifesta ao sujeito” (Faria, 2022, p. 405). Todas as
formas de consciéncia sdo determinadas pelo seu tender para o interior (in-tendere) de objetos. Assim, se um sujeito esta dirigido
para um objeto e o experimenta, ndo se trata ai de uma ligagdo real, mas de uma relagdo intencional com algo (Zahavi, 2015).
Desse modo, a fenomenologia pode ser entendida como uma “[...] interpretacdo légica da estrutura especifica do fendmeno
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e da descrigdo da estrutura da consciéncia como constituinte da condi¢do de conhecer, de significar, pois conhecer é pura e
simplesmente apreender no nivel empirico e constituir no nivel transcendental os significados” (Faria, 2022, pp. 411-412).

A consciéncia possui, como propriedade intrinseca, a intencionalidade. Conforme Sokolowski (2012), em fenomenologia,
o conceito de intencdo ndo pode ser confundido com o propdsito que temos em mente quando agimos. Ele se aplica
primariamente a teoria do conhecimento, ndo a teoria da agdo humana. Assim, o conceito — inten¢do — significa a relacdo de
consciéncia que nés temos com um objeto. Ao contrario do que Sokolowski (2012) chamou de “predicamento egocéntrico”,
isto é, a nogao de que a consciéncia é referida a um estado de nds préprios ou de nossas préprias ideias, tomada como uma
ilusdo ou um gabinete fechado que ndo alcanga as coisas “fora” dessa caixa, a fenomenologia mostra que a mente é
uma coisa publica que age ndo somente dentro dos seus limites. “A mente e o mundo sdo correlatos entre si. Coisas aparecem
para nds, coisas verdadeiramente descobertas, e nds, de nossa parte, revelamos, para nds e para os outros, o modo como
as coisas sao” (Sokolowski, 2012, p. 21). Como destaca Zahari (2019, p. 20), “O sujeito s6 tem como ser compreendido em
sua relagdo com o mundo, e, inversamente, nds sé podemos dar sentido ao mundo, na medida em que ele aparece para um
sujeito e é compreendido por ele”.

Aintencionalidade é caracterizada por sua independéncia em relacdo a existéncia dos objetos; a Unica coisa que efetivamente
precisa existir € a vivéncia intencional, cuja estrutura prépria inclui o estar dirigido para um objeto. Portanto, a intencionalidade
ndo constitui nenhuma ligagdo externa. A andlise da intencionalidade mostra que existem atos de consciéncia que, em virtude
de sua propria constituicdo, estdo dirigidos para objetos transcendentes aos atos. O sujeito é, per se, autotranscendente.
Per se, ele esta dirigido para algo diverso dele mesmo (Zahavi, 2015). A intencionalidade, por um lado, significa que a consciéncia
so existe como consciéncia de algo; por outro, o objeto sé pode ser definido em sua relagdo com a consciéncia por ser sempre
objeto-para-um-sujeito (Zilles, 1994).

De acordo com Pietersma (2000), a abordagem fenomenoldgica é caracterizada pela objetivacdo da estrutura interna da
experiéncia. Em razdo disso, adota a perspectiva da primeira pessoa, para descrever ou articular a experiéncia da perspectiva
do experimentador, afinal, “[...] o sujeito é uma condigao de possibilidade da aparicdo ou da manifestagdao: sem subjetividade,
ndo tem como haver nenhuma aparigdo” (Zahavi, 2015, p. 78). O estado de coisas é criado pela consciéncia em estudo; trata-se
do estado de coisas da perspectiva do sujeito. A fenomenologia nos torna atentos para o aparecer do objeto e para o correlato
subjetivo da sua aparigdo e, com isso, para o modo da intencionalidade (Zahavi, 2019). Portanto é caro a fenomenologia o
conceito de significado, visto que é usado para indicar a perspectiva distinta de seu préprio discurso. Pietersma (2000) destaca
que os fenomendlogos costumam dizer que seu discurso é sobre significados e ndo sobre objetos. “Um objeto torna-se um
significado no contexto do discurso que se concentra em nosso acesso cognitivo aos objetos, e ndo no objeto como tal”
(Pietersma, 2000, p. 9). Portanto o objeto torna-se um significado e este é especificado apenas por referéncia a uma certa
forma de consciéncia.

O ultimo conceito apresentado neste texto, que se insere na filosofia tardia de Husserl (2008), é a nogdo de mundo-da-vida,
um dos “[...] mais ambiguos e complicados da fenomenologia” (Perreau, 2021, p. 271), cujo significado depende do contexto
(Zahavi, 2015). O termo nao foi criado por Husserl — estava presente nos escritos de Georg Simmel (1858-1918) e Rudolf
Eucken (1846-1926). A fonte mais proxima da concepgao husserliana é o “conceito natural do mundo”, de Richard Avenarius
(1843-1896), fundador do empiriocriticismo. Segundo o autor, ha um mundo de experiéncia “preencontrado” que precede
toda conceituacdo ou toda teorizagdo e no qual encontramos as coisas em um fluxo constante de aparéncias mutaveis
(Perreau, 2021).

O mundo-da-vida é o mundo da experiéncia pré-cientifica, absolutamente autoevidente — esquecido e reprimido pela ciéncia.
Nessa experiéncia, o mundo é dado concretamente, sensivelmente e intuitivamente, e as coisas se caracterizam por sua dagdo
relativa, aproximada e em perspectiva, ao passo que “[...] a ciéncia busca realizar um ideal de conhecimento rigoroso e objetivo,
que esteja livre de toda vinculagdo com a perspectiva subjetiva de primeira pessoa” (Zahavi, 2015, p. 182). Para Husserl (2008),
as ciéncias positivas, além de carecerem de uma clarificagdo ontoldgica e epistemoldgica, perderam seu significado existencial.
A grande critica de Husserl (2008), com efeito, é dirigida a ingenuidade do objetivismo e ao cientificismo. Conforme Zahavi
(2015), no cientificismo, a ciéncia (natural) define o que pode ser considerado real e efetivo; no objetivismo, por sua vez, a
realidade efetiva subsiste no sentido absoluto, independentemente da subjetividade, de toda e qualquer interpretagdo e da
comunidade histdrica que nds formamos. O objetivismo e o cientificismo conduzem o investigador da natureza a esquecer
ou ignorar que o mundo circundante vital é constantemente pressuposto como base, como o terreno da atividade sobre o
qual suas perguntas e métodos de pensar adquirem um sentido (Husserl, 2008).
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Em todas as ciéncias se insinua essa penuria, em Ultima andlise, como penuria do método. [...] Trata-se
de problemas procedentes da ingenuidade, em virtude da qual a ciéncia objetivista toma o que ela
chama o mundo objetivo como sendo o universo de todo o existente, sem considerar que a subjetividade
criadora da ciéncia ndo pode ter seu lugar legitimo em nenhuma ciéncia objetiva (Husserl, 2008, p. 82).

A fenomenologia tenta mostrar que as ciéncias exatas sdo uma transformacgdo da experiéncia que temos diretamente das
coisas no mundo e aponta que elas sdo derivadas do mundo vivido (Sokolowski, 2012). Conforme Zahari (2019), a ciéncia se
enraiza no mundo-da-vida, requisita intelec¢des da esfera pré-cientifica e é exercida por sujeitos corporais com determinado
posicionamento tedrico, formador de uma determinada tradicdo cultural. Para Perreau (2021), o objetivismo das ciéncias
modernas nos fez esquecer que o mundo que nos cerca ndo é um mundo de leis fisicas, causalidades e objetos naturais.
E valido apenas para um sujeito e permanece vinculado a subjetividade. Assim, contra a vis3o cientifica de um mundo objetivo
sem perspectiva, a fenomenologia reabilita 0 mundo-da-vida como um horizonte relativo ao sujeito (Perreau, 2021), um
mundo em que vivemos e agimos, um conjunto de contextos significativos vivenciados, irredutiveis aos objetos puramente
fisicos que nos cercam (Gallagher, 2022). Isso ndo significa, porém, que o mundo-da-vida seja um mundo privado e solipsista,
ou um mundo valido apenas para mim; ele é definitivamente um mundo pluralizado e compartilhado. “O mundo-da-vida é,
no entanto, experimentado imediata e diretamente na subjetividade da vida cotidiana, ou seja, a vida vivida dia a dia e dia
apos dia” (Perreau, 2021, p. 274).

Apos essas indicacOes tedricas introdutdrias sobre a fenomenologia de inspiragao husserliana, buscamos esclarecer, sobretudo,
o papel do fendmeno como meio pelo qual as coisas aparecem, mostram-se, revelam-se, bem como delimitar as atitudes
que precisam ser enderegadas para que sejam evitados o objetivismo e o cientificismo. A seguir, apresentamos de que modo
os subsidios oferecidos pela escola fenomenoldgica podem auxiliar os estudos de lideranga em uma melhor compreensao
do seu fendmeno de interesse.

CONTRIBUICOES DA EPISTEMOLOGIA FENOMENOLOGICA PARA OS ESTUDOS DE LIDERANCA

Neste artigo, apresentamos a fenomenologia como epistemologia capaz de ampliar as possibilidades de compreensdo do
fenomeno da lideranca. A epistemologia, tradicionalmente, é considerada uma disciplina especial no interior da Filosofia, que
encontraria nesta Ultima seus principios e na ciéncia, seu objeto (Japiassu, 1979). Ressalte-se que um dos principais projetos
da fenomenologia é reivindicar a validade de epistemologias mais associadas a filosofia do que a ciéncia. Para Ladkin (2010),
as ideias filosoficas fornecem novos pontos de observagdo que expandem as visdes habitualmente mantidas sobre a lideranga.
Essas novas perspectivas advém da nossa capacidade de fazer perguntas inspiradoras; afinal, cada pergunta evoca um tipo
diferente de resposta e a natureza das perguntas revela diferentes aspectos do fendmeno que estd sendo examinado. Assim,
viver as questGes de forma diferente e viver questGes diferentes ajudam a desestabilizar e reposicionar algumas das no¢des
mais habituais que possamos ter. Além disso, conforme Ciulla (2008), tanto as Ciéncias Sociais quanto as Humanidades, com
atengdo a compreensdo holistica e confianga nas capacidades humanas de contar histérias, uso de metafora e imagem em
seus processos de criagdo de sentido, podem ser mobilizadas para o entendimento da lideranga enquanto um fendmeno. Para
a autora, este se trata de um fendmeno humano embutido na cultura, que inclui arte, literatura, religido, filosofia, linguagem
e geralmente todas aquelas coisas que constituem o que significa viver como um ser humano. Com base nisso, discutimos,
na secdo seguinte, como premissas da fenomenologia epistemoldgica podem contribuir para os estudos de lideranga.

O resgate do mundo-da-vida frente ao objetivismo

A nocdo de mundo-da-vida sugere que, para entender a lideranga como uma vivéncia, é importante estuda-la no interior
dos mundos particulares em que ela opera. Como um fendmeno que surge de realidades sociais construidas, os significados
que ela possui para aqueles que com ela se engajam — sejam lideres, sejam seguidores, sejam pesquisadores — impactam
significativamente em como ela é vivenciada ou vista (Ladkin, 2010). Em sua critica ao objetivismo da ciéncia, Husserl (2008)
apresenta um mundo cujo centro é o homem, o que possibilita recuperar o sentido do humanismo e superar o foco objetivista
que empobrece a rica realidade.
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Para Ladkin (2010), a existéncia de “coisas” imateriais, como a lideranga, pode ser percebida apenas dentro das comunidades
humanas socialmente construidas nas quais operam; o mundo-da-vida, por sua vez, reafirma a importancia do significado. Os
significados compartilhados permitem que os seres humanos colaborem e vivam juntos de maneira produtiva e potencialmente
harmoniosa. No entanto, esses significados ndo sdo entidades objetivamente “dadas” e, sim, criados pelas comunidades
humanas que se envolvem com eles. Sdo, portanto, construidos socialmente. Segundo Ladkin (2010), sem o mundo-da-vida
dos seres humanos nao haveria lideranga, na medida em que somente estes reconheceriam, procurariam e responderiam a
esse fendmeno que chamam de lideranga por meio de um acordo tacito. “Portanto, para entender a lideranga, é essencial
entender os mundos-da-vida de onde ela brota” (Ladkin, 2010, p. 21) e se reapresenta de diferentes maneiras, continuadamente.

Reconciliacdo entre sujeito e objeto: atribuicdao de sentidos

Para a fenomenologia, o real ndo possui uma ontologia sendo aquela constituida pela consciéncia — a consciéncia
estabelece relagdo com o mundo, ativamente. Desse modo, o mundo sé pode ser compreendido com base na forma como
se manifesta na consciéncia humana, ja que cabe a esta a funcdo de |he atribuir sentido (Faria, 2022). Existe ai uma nogdo
de codependéncia, em que o “[...] sujeito s6 tem como ser compreendido em sua relagdo com o mundo, e, inversamente,
nos sé podemos dar sentido ao mundo, na medida em que ele aparece para um sujeito e é compreendido por ele”
(zahavi, 2019, p. 20). Essa particularidade mostra certo protagonismo do sujeito perante o objeto; no entanto, ndo significa que
a fenomenologia seja inclinada a certa forma de subjetivismo, com énfase em algum modo de introspeccionismo. O campo de
investigacdo fenomenoldgico ndo concerne a pensamentos privados, mas a modos de apari¢do intersubjetivamente acessiveis
(zahavi, 2015). O sujeito, neste caso, é a condi¢do de possibilidade de aparicdo do fenémeno. “O olhar fenomenoldgico
altera a relagdo sujeito <> objeto, pois a esséncia das coisas ndo estd nem no sujeito e nem no objeto, mas na experiéncia”
(Faria, 2022, p. 405). A experiéncia, com efeito, é o ponto de contato entre os dois; e a fenomenologia caberia pensar para
além da dicotomia sujeito-objeto, a fim de investigar precisamente o nexo entre o mundo e a subjetividade (Zahavi, 2019).
Com isso, podemos pavimentar o percurso para a desestabilizacdo da dicotomizagdo, conforme elucidamos na sec¢do sobre
lacunas no campo dos estudos em lideranca, no sentido da dialética da experiéncia.

Nas pesquisas em lideranga, o protagonismo do sujeito em relagdo ao objeto representa uma mudanca decisiva em termos
epistemoldgicos. Em vez de o interesse do pesquisador dirigir-se a lideranca como uma entidade abstrata, que pode ser
isolada, medida e quantificada, na verdade, precisa, obrigatoriamente, estar voltado ao papel mediador de sujeitos que dardo
determinados sentidos ao fenémeno da lideranga. Como escreve Ladkin (2010), a lideranga ndo pode existir separadamente
dos individuos especificos que estdo engajados e envolvidos em qualquer dindmica de lideranga. Essa mudancga responde a
critica de Alvesson (2019), que aponta para a reificagdo das pesquisas em lideranca, visto que o fendmeno torna-se um “isto”
uniforme, solido e adequado para medicdo. Essa abordagem possui impactos até mesmo metodoldgicos, uma vez que pode
ser considerado suficiente apenas um participante para a composicdo de determinado desenho de pesquisa, como ocorre
com a analise fenomenoldgica interpretativa (Smith, Flowers, & Larkin, 2009). Exemplo disso é o estudo de Lewis (2015), que
explorou a lideranca empreendedora exercida por uma empreséria ao longo do tempo e analisou como ela integrou essa
posicdao com o desenvolvimento da identidade empreendedora. A pesquisa contou com somente um participante, que foi
entrevistado duas vezes em um intervalo de cerca de dez anos.

Sabendo, portanto, da importancia que o individuo possui em uma pesquisa fenomenoldgica, uma pergunta que emerge
é: de que modo a vivéncia desse individuo, nesse caso, da lideranga, deverd ser considerada? Vimos anteriormente que o
fendmeno é aquilo que aparece por meio de uma consciéncia intencional —uma “consciéncia de” —, pois a intencionalidade é
caracteristica da consciéncia. O importante é que, conforme Gallagher (2022), na vivéncia, o objeto sempre aparece em certa
perspectiva, nunca em sua totalidade. Essa “aparicdo perspectivistica” revela que nenhum fendmeno particular jamais se
acha em condi¢Ges de esgotar todo o objeto, ja que este transcende constantemente o seu ser dado (Zahavi, 2015). “A coisa
sempre pode ser presentada em mais modos do que os que ja conhecemos; a coisa sempre guarda mais manifestagdes em
reserva” (Sokolowski, 2012, p. 37). Isso sinaliza a impossibilidade de uma apreensao total e completa do fend6meno da lideranga.
Segundo a fenomenologia, havera tantas descri¢bes diferentes de lideranga quantas forem as situagdes em que ela surge,
pois “[...] a maneira como qualquer fenémeno percebido é conhecido estd inteiramente entrelagada com o ponto de vista do
observador” (Ladkin, 2010). A esse respeito, fica claro que a fenomenologia vai na dire¢do oposta das abordagens mainstream
dos estudos de lideranca. Estas, como supracitado, marcadas pelo dominio de analises quantitativas e positivistas, seguem
abordagens hipotético-dedutivas, em aderéncia ao modelo das ciéncias naturais, preocupam-se com rigor metodolégico,
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reprodutibilidade e replicabilidade e visam a generalizacdo de seus resultados. Como escreveu Antonakis (2023) em recente
editorial de The Leadership Quarterly, “boa ciéncia” é fazer pesquisas “robustas, replicaveis e reprodutiveis”; qualquer coisa
abaixo disso “ndo é ciéncia”. Para a fenomenologia, diferentemente, o mundo sé pode ser compreendido a partir da forma
como aparece para a consciéncia humana (Faria, 2022).

Sokolowski (2012) escreve que, quando vemos um cubo, existem trés camadas em que a experiéncia visual do objeto é dada
para nés: os lados, os aspectos e os perfis. Os lados sdo tanto as partes visiveis como as ndo vistas, mas que intencionamos
e que, portanto, também sdo parte do que experienciamos. Os aspectos sdao cada um dos modos pelos quais o lado é dado e
podem ser, em lugar de um cubo, um quadro, um trapézio, uma linha etc. O perfil € uma representagdo momentanea,
temporariamente individualizada, ndo como o lado ou o aspecto, que podem ser vistos por muitos observadores. Ao refletir
sobre esses elementos na vivéncia da lideranca, podemos dizer que hd muitos “lados” diferentes no fendmeno: a pessoa
que é percebida como lider, os seguidores, a comunidade, o contexto organizacional, a situacdo histdrica que reuniu todos
esses fatores. Além disso, esses seriam os lados visiveis, mas sabemos que ha outros que ndo aparecem na realidade situada
imediata e que também se constituem como partes componentes do fenébmeno, como assimetrias de conhecimento, pautas
de mercado, escassez de recursos. “A ideia fenomenoldgica de ‘lados’ aponta que todos esses lados co-intencionados da
lideranga sdo vitais para sua ocorréncia” (Ladkin, 2010, p. 22).

Alideranca pode ser vista ainda sob diferentes aspectos. Ladkin (2010) observa que a lideranga sera percebida diferentemente,
por exemplo, se o percipiente for a recepcionista ou o diretor financeiro de uma mesma empresa; nesse caso, entrevistar
cada um deles produziria relatos muito diferentes sobre o mesmo fen6meno. Mas qual o sentido em se obter perspectivas
diversas? Sokolowski (2012) fornece uma pista ao tratar de uma dimensao distinta: a identidade. Ela, segundo o autor, é mais
que a soma de seus lados, aspectos e perfis, os quais sdo presentados para nds, sdo aparecimento, mas o que nos é dado
é sua identidade, pois ela pertence ao que é dado na experiéncia, ja o reconhecimento da identidade pertence a estrutura
intencional da experiéncia. Assim, “A consciéncia é ‘de’ algo no sentido que intenciona a identidade de objetos, ndo apenas
do fluxo de aparecimentos que sdo presentados para ela” (Sokolowski, 2012, p. 28). A identidade sempre estard além do
alcance da apreensdo humana e, ao manter essa posi¢do, a fenomenologia assume uma orientagdo ante o conhecimento
radicalmente diferente daquele assumido pelo positivismo Iégico (Ladkin, 2010). A fenomenologia destaca a existéncia dessas
distingdes e encoraja os pesquisadores a serem transparentes quanto ao que buscam e por que o buscam em determinado
momento. Para Ladkin (2010), o reconhecimento de que a lideranga consiste em diferentes lados, bem como as pessoas
experimentardo esses lados de aspectos particulares é como um alerta para a importancia de se identificar quais desses lados e
aspectos podem ser mais Uteis na abordagem dos propdsitos especificos que se buscam.

Com base nas contribui¢des de Sokolowski (2012), ha formas estruturais que aparecem constantemente nas analises
fenomenoldgicas; entre elas, a estrutura de partes e todos e a estrutura de presencga e auséncia. A estrutura de partes e todos
mostra que as totalidades podem ser analisadas em dois tipos diferentes de partes: pedagos e momentos. Pedagos podem
subsistir separados do todo, como o galho de uma arvore. Ja os momentos ndo podem ser presentados de forma separada
do todo ao qual pertencem, assim como a visdo ndo pode ser separada do olho. Nesse sentido, Ladkin (2010) argumenta
que a lideranga pode ser mais bem compreendida como um momento das relagdes sociais. Reconhecer a lideranga como
um “momento” sugere que “[...] nunca podemos chegar a realidade da lideranga separada dos contextos particulares em
que ela surge. Além disso, proponho que essa conceituagdo forneca uma explicagdo para a infinidade de teorias e definigdes
de lideranca existentes” (Ladkin, 2010, p. 26). Com efeito, a lideranca ndo existe sem pessoas que sdo, de alguma forma,
identificadas como lideres ou liderados, nem fora de uma determinada comunidade ou cultura ou histdria organizacional.

A estrutura de presenca e auséncia, por sua vez, sdo os correlatos objetivos para intengdes cheias e vazias. Inten¢des cheias
tém como alvo algo que esta ai, em sua presenca fisica; inten¢des vazias tém como alvo algo que ai ndo estd, algo ausente
para quem o intenciona. Segundo Sokolowski (2012), ha uma identidade “atras” e “na” presenca e auséncia; as quais, por
sua vez, sdo “de” uma e da mesma coisa, pois pertencem ao ser da coisa nelas identificada. O autor chama a atencdo para o
papel especial da auséncia, que, apesar de também ser intencionada em sua identidade, geralmente é negligenciada e evitada.
“Vivemos constantemente no futuro e no passado, no distante e no transcendente, no desconhecido e no imaginado; ndo
vivemos apenas no mundo que nos circunda como nos é dado aos cinco sentidos” (Sokolowski, 2012, p. 45). Em especial,
a estrutura da auséncia pode representar novos caminhos para a pesquisa em lideranca. Enquanto a presenca da liderancga
vem sendo documentada e analisada ha mais de cem anos na pratica da pesquisa, poucos estudos tomam como ponto de
partida a auséncia do fenémeno.
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Exemplo dessa singularidade é o estudo de Kars-Unluoglu, Jarvis, e Gaggiotti (2022), que investigaram o fen6meno de ndo
liderar, caracterizado por iniciativas espontaneas e a¢des de liderancga realizadas por comunidades, empresas e individuos
que relutaram em enquadrar suas praticas sob uma retdrica de lideranca. Para Ladkin (2010), é possivel entender mais a
respeito da lideranca refletindo sobre o que estd faltando quando ela é ausente, o que é muito dificil de “ver” quando ela esta
cumprindo seu propdsito. “Ao articular o que esta faltando em tais instancias, a liderancga pode, paradoxalmente, revelar-se
mais explicitamente, obtendo assim uma percepgdo do propdsito a que serve quando esta presente” (Ladkin, 2010, p. 46).
A autora recomenda pausa quando aquele que esta entrevistando diz uma coisa, mas o instinto do pesquisador diz outra.
Talvez uma das presencas invisiveis, intangiveis e negativas no cerne do momento de lideranga especifico que esta sendo
investigado pode estar tentando se revelar.

Estabelecendo confrontacdo com premissas objetivistas, podemos reconhecer, ainda, que parte dos problemas dos estudos
de liderancga estd em se valer de suposi¢cdes equivocadas, que ndo alcangam o entendimento do fenémeno. Com base nisso,
pressupde-se que: a lideranca é estatica; pode ser apreendida rapida e facilmente; uma forma de lideranca pode ser ensinada,
simultaneamente, a diferentes pessoas em diferentes situagdes; o contexto tem importancia secundaria ou mesmo terciaria;
e ser um lider é melhor e mais importante do que ser um seguidor (Kellerman, 2012). Suposi¢des como essas hascem de
um olhar objetivista, no qual a subjetividade e o contexto simplesmente desaparecem. Da perspectiva fenomenoldgica, a
liderancga é mével, na medida em que recebe um sentido especifico de acordo com a consciéncia de quem vivencia o fen6meno
e do momento em que essa vivéncia ocorre. Consequentemente, ndo havera um Unico modelo de liderancga a ser ensinado,
tampouco se dara maior ou menor importancia a quem, supostamente, possui maior capacidade explicativa acerca do
fendmeno. Outrossim, a nogdao de mundo-da-vida nos informa uma realidade rica, polivalente e complexa que o préprio ser
humano constitui e, ao mesmo tempo, por ele é constituida. E o reino de uma vida pré-cientifica que esta na base da teoria
e das ciéncias e que é o fundamento e o horizonte da subjetividade transcendental.

Diante do exposto, quais problemas ou limitagGes sdo geradas sob um olhar objetivista? Para Ladkin (2010), a suposi¢do de
que a abordagem usada nas ciéncias fisicas pode ser aplicada para examinar a lideranca é testemunhada pelo grande nimero
de estudos destinados a identificar caracteristicas, tragos ou competéncias particulares de lideranca. Dessa forma, a lideranga
é “dividida” em seus componentes: ao levar este método a sua conclusdo légica, os tragos, as caracteristicas ou competéncias
sdo medidos com a utilizacdo de uma variedade de indicadores psicométricos ou ideograficos. Ladkin (2010) exemplifica
recorrendo a teoria da lideranga transformacional. Ela apresenta seus componentes e um questionario que identifica pontos
fortes e fracos e, consequentemente, uma visdo do que precisa ser aperfeicoado. Segundo a autora, isso gera, pelo menos,
duas limitagdes. De um lado, aquilo que seria um processo coletivo que engloba ndo apenas lideres, mas também liderados e
o contexto: a liderangca é decomposta em lideres, uma unidade de analise baseada no individuo. Isso implica que o que seria
a quantidade perfeita por uma consideracdo individual em uma fabrica de automadveis pode ser totalmente inapropriada em
um departamento universitario. De outro lado, ao isolar varidveis particulares dessa maneira, tais abordagens podem nos
levar a pensar que os ingredientes que constituem uma entidade sdo, em si, necessarios para cria-la.

A epoché e a mudanca de posicionamento

A fenomenologia nos alerta para uma condicdo de partida inerente ao pesquisador — a atitude natural — e nos convida a
transp0-la, para alcangar a atitude fenomenolégica com a finalidade de investigar o modo como a realidade efetiva é dada
por meio da vivéncia. Como vimos, um dos movimentos necessarios para essa transposicdo é a epoché. A nosso ver, no
ambito da pesquisa em lideranga, um dos aspectos mais importantes da epoché é nao pretender negar, pér em divida ou
excluir de nossa investigacdo a realidade, mas colocar entre parénteses (ou colchetes) a sua validade. Com efeito, trata-se
de um convite ousado, porque alcanga o posicionamento metafisico do pesquisador, isto é, o modo pelo qual a realidade é
considerada como tal. Em adicdo a isso, a epoché também nos orienta para a suspensdo de crencas, julgamentos, opinides
e teorias que, de algum modo, solapam nossa compreensdo do fendmeno em investigagao. Suspender também ndo significa
excluir. Portanto, a respeito dos conhecimentos prévios, a fenomenologia postula que devem ser momentaneamente postos
de lado. Vale dizer que as teorias de lideranga dos tragos, comportamentais, contingenciais e neocarismaticas nao sao excluidas
da pesquisa, mas suspensas. Provisoriamente, colocam-se entre parénteses a sua validade, o seu alcance. O pesquisador é
encorajado a ir ao encontro da lideranca observando que ela se da na vivéncia de qualquer individuo que possa fornecer um
relato émico em relagdo ao fenémeno.
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Conforme Moustakas (1994), a pratica da epoché requer paciéncia e vontade para que uma intencdo dirigida a algo com
clareza e significado seja alcancada. Esse exercicio envolve conexdao com uma situacdo, pessoa ou questdo, considerando-se a
possibilidade de rever pensamentos e sentimentos em relagéo a esse objeto. A cada revisdo, deixamos de lado os preconceitos
para olharmos novamente com esperanca e intengdo de vé-lo com novos e receptivos olhos. Com efeito, o processo da epoché
inclina o pesquisador a receptividade, abertura, capacidade de escuta, em um esforgo de reduzir a interferéncia dos habitos
de pensar, sentir e ver e de formas usuais de rotular, julgar ou comparar.

Nesse sentido, a fenomenologia é um incentivo a assumir a postura nao neutra do pesquisador. Ndo ha, nessa perspectiva,
a imagem de um cientista asséptico, vestido em seu jaleco e a manusear determinada amostra em um laboratério.
O sujeito ndo é neutro e o conhecimento do objeto se constitui como uma extensdo e produto da consciéncia cognoscente
(van Manen, 2017). Diante disso, “[...] que pressupostos devem ser colocados entre parénteses na pratica da ciéncia humana
fenomenoldgica?” (Ashworth, 1999, p. 708). Para o autor, um deles é a tentacdo de impor a investigacdo reivindicagdes que
emanam da ciéncia objetiva (teorias e descobertas, relacdes causais, variaveis); o outro é aimposicéo de critérios de validade
que surgem fora do mundo-da-vida.

Com efeito, “[...] o pesquisador deve suspender os pressupostos para entrar no mundo-da-vida (e deve praticar continuamente
a época para permanecer 13)” (Ashworth, 1999, p. 709). Na pesquisa fenomenoldgica, as questdes que surgem da ciéncia
positivista, como a causa ou as relagGes legitimas entre “varidveis”, ndo sdo relevantes para a descrigao do fenémeno. Ndo
ha nenhuma busca por explica¢des cientificas nem por construgdes explanatdrias externas impostas pelo observador. Além
disso, o pesquisador ndo adota nenhuma posicdo sobre a correcdo ou falsidade das afirmacgGes feitas pelo participante da
pesquisa nas visées e julgamentos intrinsecos ao seu mundo de vida. “Os fenémenos do mundo-da-vida devem ser entendidos
em termos de seus proprios sistemas de significado” (Ashworth, 1999, p. 709). Assim, devem ser evitadas explicacdes
baseadas em causas extraidas da realidade fisica objetiva. Todas essas orientagdes, no entanto, ndao podem ser formatadas
em um programa qualitativo determinavel, com estratégias, esquemas de calculo, cédigos e tecnicismos analiticos, que
nao produzirdo ou fornecerdao pensamentos originais ou insights criativos (van Manen, 2017). Os insights originais e criativos sdo
produzidos no encontro da intencionalidade da consciéncia com as caracteristicas aparentes do fenémeno. Sdo, portanto,
efeito da relagdo entre sujeito que conhece o objeto dado a conhecer.

E importante relembrar que nosso intuito neste artigo é apontar como a epistemologia fenomenoldgica pode contribuir
para a compreensdo do fenémeno da lideranga. Nesse sentido, procuramos fugir de abordagens mais operacionais e/ou
instrumentais da fenomenologia. No entanto, para tentar tornar a pratica da epoché mais palpavel, apresentamos algumas
etapas apresentadas em Gearing (2004). A primeira delas, formulagéo abstrata, é formada pela perspectiva de orientagdo do
pesquisador (sua posigdo epistemoldgica e ontoldgica) e pelo referencial tedrico que norteia o estudo. A segunda, mais central
e ramificada, engloba os elementos-chave da epoché e consiste em cinco elementos descritos a seguir. No foco fundacional,
a epoché é vista como a suspensdo das pressuposi¢des que cercam um fendmeno e/ou o processo de focar nas esséncias e
na estrutura do fenémeno para entender os universais subjacentes. A suposi¢céo interna e externa trata daquilo que precisa
ser colocado em suspensao, respectivamente, do lado do pesquisador (conhecimento pessoal, histdria, cultura, experiéncias,
valores, orientagdes, teorias) e do lado do fendmeno (sua historia, defini¢do e fatores ambientais mais amplos). A estrutura
temporal envolve delinear o inicio, a duragdo e o fim da epoché e, por Ultimo, a composi¢io de parénteses (limite) define
qudo rigidos, especificos ou porosos devem ser os limites para manter fora e/ou suspender as suposicdes. Por fim, a terceira
etapa consiste na reintegragdo, entendida como o reinvestimento dos dados na investigacdo mais ampla e que é apresentada
na secdo de andlise do estudo.

Vale destacar que a nogao da epoché, quando compreendida como técnica, exige do pesquisador um conjunto de qualidades;
dentre elas, autocritica e autoconsciéncia (reflexividade), curiosidade, precisdo, perspicdcia, disposicdo para estar errado,
abertura, organizacdo, honestidade e transparéncia (Hamill, 2010). Assim, evocar a epoché no contexto dos estudos em
liderancga é convidar os pesquisadores a superar ou reconhecer as limitacGes do excesso de procedimentos, padronizacGes
e métricas que assumem primeiro plano em uma retdrica e estética de neutralidade do sujeito em relagdo ao objeto, tipico
das ciéncias naturais.
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CONCLUSAO

O estudo da lideranga da perspectiva fenomenoldgica se insere em um esforco académico de afastamento de abordagens
mainstream, predominantemente funcionalistas e positivistas e, portanto, reducionistas da lideranca enquanto um fenémeno
no mundo. Buscando responder a pergunta central deste artigo — “Qual a contribuicdo da fenomenologia para a compreensao
do fenémeno da lideranga?” —, apresentamos algumas reflexdes propositivas. Primeiro, considerando que, em fenomenologia,
o fendmeno é aquilo que se mostra em si mesmo, que se revela, por meio de uma consciéncia intencional doadora de sentido,
a lideranga como fend6meno ndo deve ser estudada de modo objetivo, externo, isoldvel, mensuravel, fragmentdvel, como
é feito nas ciéncias naturais. A lideranca se dara, revelar-se-a em si mesma, como uma “consciéncia de lideranc¢a”, a qual
obrigatoriamente devera ser investigada e analisada pela mediacdo de um sujeito. Isso leva a uma mudancga na orientagdo
do pesquisador: de uma atitude de descoberta sobre o que é “a” lideranga como um objeto de uma ciéncia natural para uma
atitude de busca pelo “sentido” que a lideranga tem para determinado percipiente. Além disso, em vez de a consciéncia ser
tomada como um predicamento egocéntrico, o que havera é uma nogao de fusdo entre consciéncia e objeto, a representar,
no fim, um entrelagamento entre sujeito e objeto.

Segundo e consequentemente, tal sentido de lideranga se dara em perspectiva, revelando um lado, aspecto ou perfil presente
no fendmeno, enquanto outros, ausentes, |a estardo e serdo intencionados, apesar de nao revelados. Assim, a vivéncia de
lideranca de um liderado provavelmente ndo serd a mesma em comparag¢do com a de um CEO. Igualmente, a
vivéncia de lideranga desses mesmos atores também ndo sera a mesma diante de um contexto de crise, transformacéo ou
calmaria. Trata-se, portanto, de multiplas perspectivas.

Terceiro, a fenomenologia convida a mudar o posicionamento ontoldgico do pesquisador. Desse modo, se os principios
metafisicos de quem conduz a investigacdo sdo aqueles que tomam a realidade como externa, possivel de se isolar, medir e
quantificar, naturalmente sua atitude epistemoldgica e metodoldgica estara em concordancia com essa posi¢ao. No entanto,
se a perspectiva muda para um olhar fenomenoldgico, segundo o qual o real ndo tem ontologia, sendo a constituida pela
consciéncia, ndo se seguird uma abordagem positivista com métodos quantitativos, haja vista que ndo ha adequagdo ou
aplicabilidade. Nao ha como medir, objetificar, quantificar uma vivéncia. A eficacia de qualquer ato de lideranca sera julgada
dentro de momentos sociais e historicos particulares. Os métodos reducionistas sdo mal equipados para fornecer uma visao
adequada de como a liderancga surge de tais instancias particularizadas.

Mediante o exposto, sugerimos como agenda futura de pesquisa que sejam conduzidas pesquisas empiricas em diferentes
contextos organizacionais. Da mesma forma, que o pesquisador possa orientar o estabelecimento de sua relagdo com o
objeto, com recurso as premissas da epistemologia fenomenolégica, conforme mencionamos ao longo do presente texto
(reconciliagdo entre sujeito e objeto, epoché, resgaste do mundo-da-vida), tendo como ponto de partida a constitui¢do da
lideranga como um fenémeno no mundo. Mais do que isso, podemos sugerir que outros fenomendlogos possam inspirar
novas premissas para o desenvolvimento de estudos que conciliem fenomenologia e lideranga. Crevani e Lammi (2023),
por exemplo, sugerem expandir a lideranca para mais dimensdes da pratica, em lugar da dimensao discursiva, que muitos
estudos de liderancga enfatizaram. Essas dimensdes incluem materialidade e corporifica¢cdo (o que pode ser investigado com
inspiragdao na fenomenologia de Merleau-Ponty (2018), por exemplo), na medida em que entendemos que alguém que
se envolve em uma pratica, necessariamente, se envolve com seu corpo. Isso, em conjunto, ocorre com objetos dos quais
as praticas dependem criticamente. Ndo s os objetos, mas também os afetos, os ambientes e o espago onde acontecem
as interagGes e relacOes sdo importantes para o exercicio da lideranga. Por exemplo, corpos vivos servem como meios
tangiveis por intermédio dos quais varias formas de praticas de lideranga sdo negociadas, fraturadas, resistidas ou integradas
(Ktpers, 2013). A pesquisa de O’Neill (2019) constitui outro exemplo, pois, ao focar nas experiéncias subjetivas de mulheres
lideres, destacou o fendmeno da “des-aparigdo”, em que o corpo feminino, que significa uma presenca socialmente problematica
nesse contexto, aparece para o sujeito de maneira perturbadora ou indesejada em sua autopercepgao.

Como limitagdo, reconhecemos que o artigo ndo oferece técnicas para operacionalizacdo da pesquisa suportadas por premissas
fenomenoldgicas. Cabe-nos, aqui, explicar. Segundo Faria (2022), nos estudos em Ciéncias Humanas, Sociais e Sociais Aplicadas,
a fenomenologia parece estar sendo simplificadamente convertida em técnica de pesquisa ou suporte classificatério, o que o
autor chama de tecnicalidades formais. Por razGes assim, propusemo-nos a oferecer subsidios epistemoldgicos para o uso da
fenomenologia nas pesquisas em lideran¢a, competindo a operacionalizagdo metodoldgica a cada pesquisador e ao objetivo
do seu estudo.
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Administracdo de projeto (Suporte); Recursos (lgual); Escrita- rascunho original (Suporte); Escrita- revisdo e edi¢do (Suporte).

Eder Henrigson: Conceituacdo (Suporte); Aquisicdo de financiamento (Lideranca); Investigacdo (Suporte); Metodologia (Suporte); Administragdo de projeto
(Suporte); Recursos (Igual); Escrita- rascunho original (Suporte); Escrita- revisdo e edi¢do (Suporte).
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