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RESUMO
Este artigo originou-se da analise dos limites epistemoldgicos — e, portanto, dos perigos inerentes aos
conhecimentos produzidos — no tocante a lideranca. Nossas reflexdes permitiram estabelecer uma classificacao
original de diferentes tipos de estudos relativos a lideranca. Esses tipos de estudo caracterizam-se por
pertencer a um paradigma, que é a concepcao de lideranca. Em nossa pesquisa, foram identificados quatro
paradigmas relacionados a lideranca: racionalista, empirico, sensacionista e dogmatico. Enquanto o paradigma
racionalista concebe a lideranca como um algoritmo de acoes racionalmente refletidas, o paradigma empirico
sustenta que se trata mais de uma habilidade para manipular os instrumentos de mobilizacdo com eficiéncia.
O paradigma sensacionista considera, por sua vez, que a lideranca é uma filosofia de vida explicita. Por fim,
o paradigma dogmatico define a lideranca como a expressdo da psiqué dos dirigentes. Embora os
conhecimentos produzidos em qualquer um dos quatro paradigmas possam revelar-se Uteis para a
compreensao do fendmeno da lideranca, todos eles correm o risco de cair na armadilha de um entusiasmo
heuristico. Assim, o racionalismo pode terminar em intelectualismo, o empirismo, em reducionismo, o
sensacionismo, em simplismo e o dogmatismo, em misticismo.

ABSTRACT
Leadership studlies are an emerqging discipline and the concept of leadership will continue to evolve. But, despite
substantial progress in leadership research, the understanding of leadership phenomena is not free from
pernicious heuristic skids. The purpose of this analysis is to throw light on these traps. By means of an original
typology of leadership studies, we propose an epistemological reflection of the advance of knowledge in
organizational leadership studies. The proposed typology contains fours paradigms, that is: rationalist paradigm,
empirical paradigm, sensationalist paradigm, and dogmatic paradigm. The rationalist paradigm conceives the
leadership like an aprioristic logical algorithm. The empirical paradigm conceives the leadership like a posteriori

concrete performance. The sensationalist paradigm conceives the leadership like a personal philosophy of life.
The dogmatic paradigm conceives the leadership like determinist psychic drives. Each paradigm can be
respectively trapped by the following heuristics skids: intellectualism, reductionism, simplism, and mysticism.

PALAVRAS-CHAVE
Limites epistemolégicos, concepgao de lideranca, racionalismo, empirismo, sensacionismo

KEY WORDS
Epistemological limitations, conceptions of leadership, rationalism, empirism, sensationism

RAE - Revista de Administracdo de Empresas e Abr./Jun. 2002 Sdo Paulo, v. 42 e n.2 e p.8-16



As armadilhas dos paradigmas da lideranca

CONSTRUCAO DE UMA TIPOLOGIA

Neste estudo, os conhecimentos acerca da lideran-
¢a serdo classificados de acordo com uma tipologia
dindmica — ja que as categorias sdo fruto de uma con-
juncdo fatorial — baseada em duas varidveis: o modo
de apreensdo do real (senso versus inteligéncia) e o
modo de avaliacdo da informagdo obtida (fatos ver-
sus valores). Inspirada nos trabalhos de Carl Gustav
Jung (1967) — que esclareceu a existéncia das quatro
funcdes psicoldgicas envolvidas na coleta de dados
(a sensac@o e a intui¢cdo) e na avaliacdo da informa-
¢do (o pensamento e o sentimento) —, a tipologia cons-
truida para nossa andlise permite a categorizagdo de
diversos estudos sobre a lideranca em fung¢éo da ori-
entacdo heuristica dos pesquisadores. Dessa forma, a
conjuncdo das duas variaveis citadas possibilita a es-
truturagdo de uma tabela de contingéncia 2x2, que sin-
tetiza quatro paradigmas de pesquisa em liderancga: o
racionalismo, o empirismo, o sensacionismo e o dog-
matismo. A Figura 1 ilustra a composi¢do paramétri-
ca da tipologia utilizada e as armadilhas inerentes a
cada um dos paradigmas. Examinemos, entdo, cada
paradigma a fim de identificar sua esséncia e seus li-
mites.

O PARADIGMA RACIONALISTA

O paradigma racionalista € o resultado da combi-
nagdo do modo intelectual de apreensio do real e do
modo objetivo de avaliagdo da informagdo obtida.
Esse paradigma considera a lideranga como um
algoritmo de agdes racionalmente refletidas. Sdo os
diferentes papéis dos lideres que podem mobilizar uma
equipe de trabalho e orientar suas a¢des para alcancar
os objetivos da empresa. Tal paradigma estabelece,
logicamente, um sistema racional que ordena os com-
portamentos sensatos do lider (modo intelectual de
apreensdo do real) em funcdo de dados fatuais,
observaveis e quantificdveis (modo objetivo de jul-
gamento da informagao).

Assim, a primazia concedida as pessoas e a im-
portincia da tarefa a ser realizada (Blake e Mouton,
1978), a qualidade das relacdes entre o lider e os mem-
bros do grupo, o nivel de estruturagdo da tarefa, a in-
tensidade do poder hierdrquico do lider (Fiedler,
1967), as caracteristicas dos subordinados e da tarefa
(House e Mitchell, 1974), a qualidade e a aceitacdo
da decisao (Vroom e Yetton, 1973), a maturidade e a
motivacdo dos empregados (Hersey e Blanchard,
1977) e a orientagdo estratégica da empresa (Quinn

Figura 1 - Paradigmas de pesquisa em lideranca: teor e limites
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et al., 1990) sdo dados fatoriais, observaveis, quantifi-
céaveis e considerados, por varios pesquisadores, capa-
zes de condicionar a adocdo, pelo lider, de um deter-
minado estilo comportamental.

Todos os modelos tedricos desenvolvidos ao lon-
go dos dltimos 30 anos baseiam-se em evidéncias di-
tas 16gicas, isto €, de que as relagdes fatoriais se im-
poem elas mesmas a mente do pesquisador. Desse
modo, por exemplo, utilizando-se a legendaria tabela
de Blake e Mouton, € evidente que um lider diante de
uma situagdo de urgéncia deve adotar um estilo auto-
cratico chamado 9,1 (fraco interesse pelo individuo

NO PARADIGMA RACIONALISTA,
OS DIFERENTES PAPEIS DOS
LIDERES PODEM MOBILIZAR UMA
EQUIPE DE TRABALHO E ORIENTAR
SUAS ACOES PARA ALCANCAR

OS OBJETIVOS DA EMPRESA.

versus interesse elevado pela tarefa a ser realizada).
Da mesma maneira, consultando o modelo muito po-
pular de lideranca situacional de Hersey e Blanchard
(o famoso sino parabdlico dividido em quatro qua-
drantes), € 16gico admitir que um lider deverda mos-
trar-se, por um lado, diretivo (lideranga autocratica)
para um empregado pouco competente e pouco moti-
vado e, por outro, delegante (lideranga de delegacio)
para um empregado competente e motivado.

Os estudos relacionados ao paradigma racionalis-
ta advém da convicgdo de que € possivel compreen-
der o fendmeno da lideranga pelo exercicio rigoroso
da razdo. Mas a ordenagdo l6gica e racional das coi-
sas € sempre um penhor da verdade? A inteligéncia
pode desenvolver raciocinios silogisticos estontean-
tes? E 6bvio que o conhecimento da sofistica convi-
da-nos a dar prova de prudéncia diante de atividades
intelectuais. Sob seus atraentes ornamentos, a inteli-
géncia pode induzir a erros. Tudo o que € 16gico nao
é necessariamente verdade; grandes mentiras sabia-
mente construidas sdo prova eloqiiente disso. Mas,
além dos escorregdes falaciosos do intelecto, oculta-
se a principal armadilha do racionalismo: o intelec-
tualismo.

As tentativas de entender a lideranga por meio de
uma atitude racional resultaram quase sempre em te-
orias tdo densas, que, na realidade, ndo representam
mais esse fendmeno. Presenciamos, desde entdao, uma
superconceitualizagdo da lideranca. Por exemplo, a
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arvore da decisdo de Vroom e Jago (1988) representa
uma trajetoria cognitiva bindria, implacavel pelo ri-
gor de suas formula¢des dedutivas e que permite, a
partir do enunciado de um sé problema, empreender
um périplo discursivo de oito questionamentos nomi-
nais (sim ou ndo, forte ou fraco), acarretando, inevi-
tavelmente, a identificagcdo de cinco estilos de lide-
ranca envolvidos na tomada de decis@o. Tudo € 16gi-
ca, tudo € racional. Ndo ha lugar para o emocional e o
aleatério. Ndo hd, portanto, lugar para o humano. Essa
arvore da decisdo, uma possibilidade de 38 ramifica-
¢oes, é, de fato, uma programacgao idealizada do que
o lider deveria fazer para tomar a melhor decisio.
Enfim, o modelo de Vroom e Jago ilustra, de forma
reveladora, esse intelectualismo: a complexidade in-
justificada do real. Metaforicamente, o intelectualis-
mo consistiria em um padeiro resolver entregar paes
dirigindo uma Ferrari.

N3do sdo apenas os modelos de Vroom e Jago que
sofrem de intelectualismo. Quase todos os modelos
teéricos desenvolvidos desde os anos 60 — por exem-
plo, o modelo da contingéncia de Fiedler (1967), com
seu coeficiente CTMA (o colega de trabalho menos
apreciado) do dirigente, a matriz tridimensional de
Reddin (1970), o modelo complexo de Blake e Mouton
(1969) e o modelo do objetivo-trajetério de House
(1971) — passaram por uma exacerbacdo intelectual
freqiientemente motivada pelo desejo de sempre
supervalorizar a capacidade de um instrumento de
analise.

Os pesquisadores obstinados do racionalismo ali-
mentam — e até prezam — a idéia de desenvolver um
modelo que permita a explicagdo, em qualquer cir-
cunstancia, das manifestagdes de um fendmeno, no
caso, o da lideranca. Com a finalidade de responder a
uma tal motivacdo heuristica, esses pesquisadores
comprometem-se em uma sofisticagao formal de seu
modelo. Teoricamente, o modelo construido deve ser
0 mais exaustivamente elaborado. Além disso, deve
ser capaz de considerar, a priori, todas as expressoes
racionalmente possiveis da liderancga.

A realidade, porém, quase sempre difere da racio-
nalidade. Todos sabemos que os lideres ndo fazem
sempre o que a razdo ordena. Da mesma maneira, es-
tamos conscientes de que boa parte dos lideres toma
decisdes importantes utilizando motivos racionalmen-
te muito primitivos. Os trabalhos de Simon (1983) de-
monstraram claramente a “racionalidade limitada”
daqueles que tomam decisdes organizacionais. Raros
sdo os que apdiam suas decisdes em uma andlise mi-
nuciosa de todos os dados de uma problematica. De
fato, as pessoas t&ém uma tendéncia natural a recorrer
a estratégias simplificadoras para tratar as informa-
¢oes e, conseqlientemente, tomar uma decisdo. O bom
e velho modelo do lixo decisional (The Garbage Can
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Model) permite quase sempre que as pessoas tomem
a melhor decisdo em relagdo aos recursos e ao tempo
disponivel. E o principio do “mini—-max”: o minimo
de energia empregada para o maximo de rendimento.

O PARADIGMA EMPIRICO

O paradigma empirico € balizado pelo modo sen-
sorial de apreensdo do real e o modo objetivo de ava-
liacdo da informacdo obtida. Esse paradigma consi-
dera a lideranca como uma habilidade que manipula
eficazmente as ferramentas de mobilizacdo. E o do-
minio das técnicas de influéncia que permite aos li-
deres a criacdo de uma sinergia no ambito da empre-
sa. O paradigma empirico constitui o prolongamento
experimental do paradigma racionalista. Apoiando-
se, certamente, nas concepcdes tedricas desse para-
digma, o paradigma empirico pretende, porém, ob-
servar empiricamente as manifestagdes da lideranga
(modo sensorial de apreensdo do real) por meio de
fatores objetivos amplamente reconhecidos pela co-
munidade cientifica (modo objetivo de avaliacdo da
informacdo). A lideranca emerge sempre de compor-
tamentos, racional e logicamente congruos, que soli-
citam a mobilizagdo dos membros de um grupo. Mas,
contrariamente ao paradigma racionalista — estabele-
cido em estudos tedricos —, o paradigma empirico de-
senvolve-se gragas a estudos de campo.

Inspirando-se na teorizagdo da lideranca que ha-
bita o paradigma racionalista, o empirico propde-se a
sondar a verdade. Para isso, ele recorre a experimen-
tacdo correlacional para o essencial. Trata-se de esta-
belecer a existéncia e a solidez dos lacos entre as va-
ridveis que compdem os modelos tedricos concebi-
dos no seio do paradigma racionalista. Por exemplo,
a teoria da lideranga transacional e transformacional
de Bass (1985) originou uma centena de estudos que
visam a estimagdo de correlacdes existentes entre as
seguintes varidveis: as recompensas proporcionais ao
rendimento, a gestdo por exce¢des, 0 carisma, 0 reco-
nhecimento individual, o estimulo intelectual e o ren-
dimento obtido. Além disso, outros modelos, além do
de Bass, foram objeto de investigagdes correlacionais.
De fato, todos os modelos guilhotinados no paradig-
ma racionalista tém sido submetidos, paralela ou con-
seqiientemente, a experimentagdes fundamentadas em
testes estatisticos (testes, andlises de varidncia, regres-
soes lineares e multivariadas). Uma recensdo permi-
tiu identificar, desde 1990, mais de mil estudos expe-
rimentais relativos a aplica¢des dos modelos tedricos
da lideranga. A metodologia quantitativa utilizada na
maior parte desses estudos experimentais € tdo co-
nhecida que se impds como uma norma a ser respei-
tada. Vdrias revistas cientificas deixaram seu credo
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cair no esquecimento. Revistas como a Academy
of Management Review, Administrative Science
Quarterly, Annual Review of Psychology, Educational
Leadership, Group and Organization Studies, Human
Relations, Journal of Applied Behavioral Science,
Journal of Applied Psychology, Journal of Applied
Social Psychology, Journal of Management
Development, Journal of Organizational Change
Management, Journal of Personality and Social
Psychology, Leadership and Organization
Development Journal, Occupational Psychology,
Organizational Behavior and Human Decision
Processes, Organizational Behavior and Human
Performance, Personnel Psychology, Psychological
Monographs, The Industrial-Organizational
Psychologist e The Leadership publicam, quase ex-
clusivamente, estudos que verificam, estatisticamen-
te, a solidez das associacdes entre as varidveis que

No PARADIGMA EMPIRICO,

E O DOMINIO DAS TECNICAS

DE INFLUENCIA QUE PERMITE

AOS LIDERES A CRIACAO DE UMA
SINERGIA NO AMBITO DA EMPRESA.

derivam de, ou que se somam a, modelos tedricos.
Estamos no universo da permutagio fatorial, que € o
acréscimo sistematico seja de novos fatores (varia-
veis mediadoras), que modulam as prescri¢gdes dos
modelos tedricos ja existentes, seja de novos indica-
dores, que aprimoram a definicdo das varidveis pro-
prias de certos modelos tedricos. As possibilidades
dos estudos combinatérios que dependem da permu-
tacdo fatorial sdo muito grandes. Assim, quatro vari-
dveis mantém entre si uma possibilidade de 24 rela-
¢oes (sabendo-se que a fatorialde 4 é: 4 !=1x2x3
x 4 = 24). Ha fatores na base dos modelos tedricos
construidos, mas hd combinacgdes possiveis sob for-
ma de diades, triades ou tétrades.

A lideranca que emerge do paradigma empirico
consiste na resultante quantificada dos papéis dos di-
rigentes tidos como essenciais para a mobilizagao dos
membros de um grupo. Em outras palavras, a lideran-
¢a é a medida de um corte analitico realizado a partir
de uma concepgdo produzida no seio do paradigma
racionalista. O paradigma empirico revela-se, em cer-
tos aspectos, fascinante, pois permite, em um primei-
ro momento, a verificagdo quantitativa — e, para al-
guns, objetiva — da for¢a de cada um dos elos entre os
componentes dos diversos modelos tedricos e, em
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seguida, o acréscimo, quase sem limite, de novos elos
possiveis. Trata-se, de fato, de um jogo de construcido
Lego, exibindo um niimero incrivel de possibilidades.

Se os estudos correlacionais, inerentes ao paradig-
ma empirico, emprestam certa desenvoltura a inferéncia
sistemadtica de hipdteses (relagdes entre duas variaveis)
bastante plausiveis, apoiando-se em um modelo teori-

NO PARADIGMA SENSACIONISTA,
SAO OS VALORES E AS CRENCAS
PESSOAIS DOS LIDERES QUE
SERVEM DE REFRAO PARA
MOBILIZAR AS PESSOAS EM
TORNO DE UM PROJETO COMUM.

co aparentemente 1égico e articulado, tais estudos ndo
permitem sondar muito a solidez epistemoldgica dos
modelos explorados para uma andlise. De fato, os es-
tudos correlacionais estabelecem, principalmente, a
existéncia, a for¢a e o sentido das relacdes entre os
componentes de um modelo teérico, mas ndo questio-
nam sua fundamentagdo no estudo. Além disso, tra-
tam, geralmente, das ramificagdes periféricas de um
modelo tedrico. A soma de suas conclusdes permite a
delimitacdo da capacidade combinatéria de um mode-
lo. As questdes de pesquisa subjacentes a realizagdo
desse tipo de estudo consistem em saber quantas varia-
veis podem aderir ao modelo analisado. De fato, a for-
¢a de um modelo tedrico resume-se aqui unicamente a
sua capacidade de gerar hipéteses de trabalho. Trata-
se, entdo, do principal limite dos estudos inerentes ao
paradigma empirico. Levado ao extremo, o empirismo
termina em reducionismo.

A lideranca reduz-se as correlagdes obtidas na orde-
nacdo das varidveis, apesar da armadura conceitual do
modelo tedrico emprestado. Seria possivel, portanto, es-
tabelecer a existéncia de um verdadeiro elo entre duas
variaveis que té€m, alids, pouca pertinéncia para a com-
preensdo global do fendmeno da lideranca. O reducio-
nismo parece-se com a miopia heuristica, consideran-
do-se que a visdo do pesquisador so trata de pares de
varidveis — as hipéteses de trabalho — tomadas isolada-
mente. Ha poucas preocupagdes para compreender a pro-
blematica da lideranga em seu conjunto (visdo sistémi-
ca). A mesma fragmentacdo do real ndo € nada estranha
a formulacdo de questionamentos fiiteis e, conseqiiente-
mente, a descoberta de verdades exiguas. De que serve
a um pesquisador descobrir que a 13 é uma proteina se
ele ndo souber que ela cresce no lombo dos carneiros?
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O PARADIGMA SENSACIONISTA

O paradigma sensacionista emerge do encontro do
modo sensorial de apreensdo do real e do modo sub-
jetivo de avaliacdo da informacgdo obtida. Esse para-
digma entende a lideran¢a como uma filosofia de vida
explicita. Sdo os valores e as crengas pessoais dos li-
deres que servem de refrdo para mobilizar as pessoas
em torno de um projeto comum. A lideranca dos diri-
gentes revela-se diretamente aos sentidos do obser-
vador. Este s6 precisa apreender, no meio natural, os
gestos verbais e ndo verbais dos dirigentes para apre-
ciar a natureza e a for¢a de sua lideranca (modo sen-
sorial de apreensdo do real). A informacio obtida néo
serd matéria de uma tentativa de objetivagdo por meio
de adogdo de um modelo de observacio e de andlise
calibrado e estandardizado por varios pesquisadores
independentes (modo subjetivo de avaliagdo da infor-
magdo). Assim, a metodologia de pesquisa utilizada
com mais freqiiéncia nesse paradigma € o estudo de
caso. Os pesquisadores que tém uma maneira de pes-
quisar prépria ao sensacionismo estimam que a com-
preensdo da liderancga se situa na descri¢do mais fe-
nomenal de sua expressdo. Além disso, respeitar os
principios fenomenol6gicos inerentes ao sensacionis-
mo, e pretender que algo possa ser totalmente conhe-
cido pela simples descricdo de seus componentes, li-
berta de toda construg¢do conceitual e faz com que
esses pesquisadores realizem estudos de caso essen-
cialmente descritivos e qualitativos.

Construidos sem quadro tedrico, os estudos de caso
pretendem ser uma revelacdo sincera e exata da filo-
sofia e da visdo dos lideres. Esses estudos tomam a
forma de livros cultos — verdadeiras “biblias” que
editam as prescri¢cdes que devem reger as atitudes de
todos os bons lideres — e de histérias de vida, lancan-
do uma luz penetrante sobre a dindmica da liderancga
organizacional.

Com relagdo aos livros que estabelecem os gran-
des principios da lideranga por meio de depoimentos
obtidos de dirigentes reconhecidos, mencionamos, por
exemplo, os trabalhos de Aguayo (1990), Bender
(1997), Blanchard ef al. (1999), Covey (1989, 1996),
Daft (1999), Olmstead (2000), Rost (1991), Senge
(1990) e Vecchio (1998). A maioria desses trabalhos
normativos postula que os lideres se distinguem dos
administradores por sua visdo, sua paixio, seu pensa-
mento proativo, sua intuicdo, seu senso de antecipa-
¢do, sua propensao a correr riscos, seu conhecimento
de si mesmo, sua facilidade de locucdo e sua capaci-
dade de delegar. Visiondrios e agentes de mudancas,
os lideres conseguem administrar a incerteza utilizan-
do o pensamento sistémico e o aprendizado em dose
dupla (aprender a aprender). Ao contrario dos admi-
nistradores, os quais obedecem as regras externas ri-
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gidamente, a fim de fazer bem as coisas, os lideres
recorrem as suas forgas internas.

Quanto as histérias de vida, elas estdo bastante
presentes nos trabalhos didéticos sobre administragdo
e comportamento organizacional. Dessa maneira, nos
capitulos referentes a lideranca, foi descoberta uma
faceta da vida de célebres personagens do mundo dos
negdbcios. Na maior parte do tempo, os estudos de caso
dedicados aos grandes lideres explanam sua filosofia
de vida, seu sistema de valores e sua maneira de en-
frentar os acasos da existéncia. Personagens como
Norman Brinker (fundador da Steak and Au e presi-
dente da Chili’s Inc.), Byron A. Denenberg (presidente da
MDA Scientific Inc.), Harold Geneen (ex-presidente
da ITT), Soichiro Honda (presidente da Honda Motor
Company), R. David Thomas (fundador da Wendy’s
Old Fashioned Hamburgers), Richard A. Zimmerman
(presidente da Hershey Foods Corporation), Mary Kay
Ash (fundadora da Mary Kay Cosmetics), Lee Iacocca
(presidente da Chrysler), Debbie Fields (fundadora da
Mrs. Fields’ Cookies), Sam Walton (presidente da
Wal-Mart), John Akers (diretor-geral da IBM), Roger
Smith (presidente da General Motors), por exemplo,
revelam-nos o segredo de seu sucesso. Esse segredo
ndo envolve mensagens esotéricas nebulosas e impe-
netraveis. Pelo contrario, ele resulta de maximas sim-
paticas de uma simplicidade surpreendente do tipo:
“é preciso sempre correr atrds do seu sonho”; “seja
proativo e tome iniciativa”; “o futuro é daqueles que
correm riscos”; “é preciso ver o mundo com os olhos
de uma criancga”; “coloque seu coragdo em seu traba-
lho”; “pense globalmente e aja localmente”; “o su-
cesso depende de 99% de transpiragdo e 1% de inspi-
racao”; etc.

De fato, os estudos de caso esbo¢am, sem artificios
ou pesos conceituais, o retrato de um homem ou de
uma mulher bem-sucedidos na vida gragas a receitas
bem simples. Trata-se de success stories nas quais he-
réis ou heroinas sdo individuos comuns que, seguin-
do simplesmente os grandes principios da vida aces-
siveis a todos, obtém resultados extraordinarios.

A lideranca examinada sob o prisma do sensacio-
nismo aparece como uma for¢a natural, intrinsecamente
presente em cada individuo. Basta simplesmente ativa-
la adotando uma filosofia de vida positiva — isto &, ba-
seada em valores que promovem o ser humano —, de
transparéncia, de confianca, de didlogo, de escuta, de
equilibrio, de qualidade, de superagdo, etc. Por mais
interessante que seja a descrigdo da lideranga no para-
digma sensacionista, um perigo ronda os estudos que
lhe sdo aferentes. Por querer mostrar as confidéncias
dos grandes lideres da maneira mais fiel possivel, os
autores de estudos de caso terminam no simplismo.

A transcri¢do das idéias expostas nas entrevistas
com os lideres revela-se, na maior parte do tempo,
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uma realidade mais bela. As pessoas exibem uma ten-
déncia natural de mostrar o que t€m de melhor. Ope-
ra-se um tipo de maquiagem inconsciente de seu ser.
Elas amplificam suas qualidades e camuflam seus
defeitos. Geralmente, as pessoas confundem a reali-
dade com suas fantasias. Em vez de apreciar justa-
mente o que e sdo, orgulham-se da imagem que pro-
jetam para os outros. O orgulho é uma inclinagio ti-
picamente humana. Assim, ndo ¢ uma surpresa cons-
tatar sua presenga nos lideres.

NO PARADIGMA DOGMATICO,
SAO AS PULSOES DOS DIRIGENTES
QUE DETERMINAM A FORCA E
O ESTILO DE SUA LIDERANCA.

A revelacdo de si mesmo mostra-se ainda mais vai-
dosa quando acontece em um contexto organizacional.
Ora, a empresa tem horror do “qualquer”. E ruim para
o negécio. E preciso ser magninimo, ter aparato, fausto,
suntuosidade e magia. Para desenvolver-se, a empresa
precisa de um passado glorioso, cheio de mitos, herdis
e facanhas. Os estudos de caso parecem-se, assim, com
um veiculo promocional concebido para mostrar o va-
lor, a forca e até mesmo a exceléncia da empresa aos
olhos alheios. Grande parte dos estudos de caso res-
tringe-se as estratégias de marketing. E comum censu-
rar, suavizar ou mesmo suprimir os depoimentos mais
reveladores da verdadeira natureza dos lideres da em-
presa. Esses depoimentos, obtidos off the record, sdo
carregados de significados e, por isso, potencialmente
ameacadores para a imagem da empresa. E preferivel,
portanto, caléd-los.

Além disso, os autores que insistem em explora-
los quase sempre nio tém outras escolhas além da
de maquiar seu estudo de caso, isto ¢, de esconder a
identidade da empresa e dos protagonistas. Alids,
esse tipo de estudo de caso informa mais sobre a
verdadeira natureza dos lideres. Descobrimos ho-
mens e mulheres verdadeiros, por serem desprovi-
dos dos andrajos da taumaturgia organizacional. Tra-
ta-se de pessoas normais, parecidas conosco. Elas
tém certamente qualidades, mas também possuem
defeitos e limites. Elas sdo simplesmente humanas.
As desventuras monopolistas de um Bill Gates di-
minuiram a apologia dos grandes lideres. A justica
norte-americana e a concorréncia atribuem o impul-
so fenomenal da Microsoft as praticas comerciais
desleais. De repente, os gigantes parecem menores.
As grandes visdes ndo sdo tio distantes das rasteiras
tdcitas e das tramoias.
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Organizacbes

O PARADIGMA DOGMATICO

O paradigma dogmatico € resultado da conjugagido
do modo intelectual de apreensdo do real e do modo
subjetivo de avaliagdo da informacdo obtida. Esse pa-
radigma define a lideranca como a expressao da psiqué
dos dirigentes. Sdo as pulsdes dos dirigentes que de-
terminam a forca e o estilo de sua lideranca. Ja que a
atualizacdo da lideranga € resultado da dinamica do
aparelho psiquico dos dirigentes, sua apreensao origi-
na-se no intelecto do pesquisador, sabendo-se de sua
capacidade, ndo de observar (modo sensorial), mas de
decodificar a existéncia de um modelo psiquico no qual
se baseiam tanto as atitudes quanto as abstengdes dos
dirigentes (modo intelectual de apreensdo do real). A
informagdo obtida é tratada em fung¢do da subjetivida-
de do pesquisador. Este recorre, de fato, a um processo
mental indutivo, isto €, ele estabelecerd generalizacdes
a partir de casos especificos. Ndo sdo os fatos que im-
portam aqui, mas a maneira de o pesquisador interpreta-
los. O trabalho analitico € realizado, na maior parte do

UMA SOFISTICACAO EXACERBADA
DAS TEORIZACOES REALIZADAS

NO PARADIGMA RACIONALISTA
CONDUZ AO INTELECTUALISMO;
UMA FRAGMENTACAO EXAGERADA
DAS EXPERIMENTACOES PROPRIAS
DO PARADIGMA EMPIRICO

LEVA AO REDUCIONISMO.

tempo, em uma base individual. H4 mais do que a sub-
jetividade de um tnico pesquisador para tentar desco-
brir a origem das manifestagdes da lideranca (modo
subjetivo de avaliacdo da informacdo obtida). Dessa
forma, a metodologia de pesquisa mais freqiientemen-
te utilizada nesse paradigma € o estudo interpretativo.
Trata-se de ensaios ou de estudos de caso que nao s6
descrevem os fatos e gestos dos lideres, mas também
tentam explicd-los em relacdo a um modelo de andlise
psicanalitica. Encontramo-nos, aqui, na drea da psico-
logia das profundidades.

Esse paradigma € chamado de dogmatico porque
o instrumento de andlise dos pesquisadores, a teoria
e/ou o método psicanalitico, envolve conceitos que
ndo satisfazem as exigéncias do método cientifico.
Geralmente, a cientificidade € operada segundo uma
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trajetoria independente do pesquisador e do objeto de
estudo (principio da universalidade), a analise dos fe-
ndmenos observaveis e mediveis (principio da objeti-
vidade), a aceitagdo e favorecimento da critica (princi-
pio de falsificabilidade) e o procedimento por etapas e
por comparacdes (principio de probabilidade).

Ora, conceitos como o inconsciente, a libido, o com-
plexo de Edipo, o complexo de Electra, o complexo de
castracdo, o desejo do pénis, as pulsdes de vida (Eros),
as pulsdes de morte (Thanatos), a transferéncia, o bom
seio e o mau seio, as fases psicossexuais de desenvolvi-
mento, etc. ndo podem, por sua prépria natureza, res-
peitar os grandes principios do método cientifico. Os
pesquisadores seguidores de um modelo de analise psi-
canalitica devem, de qualquer maneira, fazer um ato de
fé. Esses pesquisadores aderem a uma escola que, em
varios aspectos, se parece mais com uma igreja. De fato,
a adesdo por convicgdes intimas ndo € nada estranha ao
carater eclesidstico do movimento psicanalitico: este foi,
ao longo de sua historia, o teatro de profundos cismas e
de recursivas excomunhoes (Lobrot, 1996; Mendel,
1988; Ouimet, 1993).

As andlises interpretativas, ao emprestarem a arma-
dura conceitual psicanalitica, propdem caminhos de re-
flexao interessantes no que diz respeito as motivagodes
profundas dos lideres. Elas sdo intelectualmente estimu-
lantes, pois garantem a explicagdo do comportamento
dos lideres ao isolar causas ocultas, imbricadas umas
nas outras, e formar um sistema complexo de investi-
mento pulsional. Os pioneiros em termos de aplicagdo
da psicanalise no estudo das organizagdes sao, certamen-
te, Levinson (1972) e Zaleznik (1970). Seus trabalhos
permitiram maior esclarecimento acerca da influéncia
da vida psiquica dos dirigentes no desenvolvimento e
na orientagdo das organizagdes. Seguindo a mesma li-
nha, os trabalhos de Aubert e Gaulejac (1991), Kets de
Vries (1980, 1989), Kets de Vries e Miller (1984), Pages
et al. (1979), e de Schwartz (1990) identificam os lon-
ginquos antecedentes psiquicos de certos comportamen-
tos — quase sempre bizarros — dos lideres.

As explicacgdes apresentadas por esses estudiosos re-
metem sempre a primeira infancia dos lideres estuda-
dos. E realmente nesse periodo da vida de uma pessoa
que as relagdes entre as diferentes instincias psiquicas
(id, ego, alter ego e superego) se cristalizam na base
dos comportamentos humanos. Descobrindo a dindmi-
ca psiquica de uma pessoa, € possivel conhecer a natu-
reza — ou mais precisamente o grau de maturidade — de
seu ego (ego psicotico, neurdtico ou anaclitico) e, por-
tanto, antecipar os mecanismos de defesa utilizados, na
maior parte do tempo, em um modo transferencial. Ge-
ralmente, as a¢des dos lideres sdo apenas a expressao de
mecanismos de defesa inconscientes de seu ego. Nisso
reside a importancia de conhecer os componentes de seu
aparelho psiquico.
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As armadilhas dos paradigmas da lideranca

Os autores apontam as causas dos comportamentos,
quase sempre imprevisiveis e desconcertantes dos lide-
res, que parecem, para muitos, antindmicas: elas sao,
em um primeiro momento, fascinantes, porém, depois
da reflexdo, revelam-se pouco convincentes. Tal con-
tradicdo causal origina-se do fato de que a explicagdo
avancada é, por um lado, articulada e plausivel, mas,
por outro, restritiva demais em termos de feitos causa-
dores. Na verdade, a causalidade trata somente do ar-
ranjo, certamente complexo, de fatores relativamente
pouco numerosos. No maximo, seria até possivel men-
cionar monocausalidade. Vérios outros fatores, que ndo
pertencem unicamente ao passado longinquo dos lide-
res, mas, igualmente, a contemporaneidade da empresa,
participam do condicionamento de seu préprio estilo de
lideranga. O fato de engajar-se resolutamente em um
dogmatismo — que decreta que tudo acontece antes da
idade de cinco anos — permeia a via do misticismo. As
pessoas devem crer nas explicacdes apresentadas, mes-
mo que elas ndo resistam a prova da razdo. A fé nos
ensinamentos da psicandlise triunfou sobre a avaliagdo
de sua adequag@o.

Um exemplo de manifestacdo tipica do misticismo
consta nos trabalhos de Kets de Vries e Miller (1984).
Eles postulam que os estilos neuréticos da empresa ori-
ginam-se fundamentalmente na personalidade do chefe
da empresa. Apesar da sdbia adverténcia liminar dos
autores a respeito do fato de uma situagdo complexa (o
tipo de organizagdo) poder ser produto de um tnico fa-
tor (o tipo de personalidade do dirigente), estabelecem
uma tipologia de cinco tipos de organizagdo (os tipos
parandico, compulsivo, teatral, depressivo e esquizéide)
que se remetem a esséncia da personalidade do dirigen-
te. Ora, uma empresa revela-se como um microcosmo
muito mais complexo. Sua natureza é o substrato de uma
constelacdo de fatores, que nio dizem respeito, neces-
sariamente, a atributos intrinsecos dos atores presentes.
O estilo de lideranga dos dirigentes ndo poderia limitar-
se a sua personalidade, por mais forte que ela seja. Um
lider ndo dirige dentro de um vacuo. Ele confronta-se
com uma multiplicidade de demandas e de obrigacdes
do ambiente. Além do mais, raros sio os lideres que t€m
a possibilidade de dirigir uma empresa sozinhos. Nas
organizagdes estruturadas como uma capitalizacio pu-
blica de seus ativos, os lideres sdo apenas instrumentos
da vontade dos acionistas.

Convém, entdo, considerar, na equacgdo da causali-
dade das agdes dos lideres, muitas varidveis como, por
exemplo: a natureza da propriedade, o feudo dos con-
sorcios, a saturaciao do mercado, a maturidade dos con-
sumidores, as pressdes da concorréncia, o ciclo de vida
do produto, o nivel de evolucdo da tecnologia, a dispo-
nibilidade de recursos, o nivel de esgotamento da natu-
reza, o posicionamento estratégico dos governos, etc. A
bagagem psiquica do dirigente € apenas um fator entre
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tantos outros para interpretar seu estilo de lideranga. Sua
capacidade explicativa revela-se um tanto quanto fragil
quando se trata de justificar a existéncia de transforma-
¢oes no estilo de lideranga do dirigente. De fato, se a
psiqué, um dado estrutural fundamentalmente invaria-
vel — a0 menos segundo o paradigma dogmatico —, fos-
se a unica varidvel determinante do estilo de lideranca,
esta ndo deveria modificar-se a priori ao sabor dos so-
bressaltos do ambiente da empresa. Ao fazer-se da psiqué
do dirigente a varidvel cardinal na determinacio do es-

Uma REPRODUCAO FIEL E
INGENUA DAS DESCRICOES DE VIDA
QUE ACONTECE NO PARADIGMA
SENSACIONISTA TERMINA EM
SIMPLISMO, E UMA ADESAO

CEGA AS INTERPRETACOES
SUBJETIVAS AFERENTES AO
PARADIGMA DOGMATICO ACABA
NO CAMINHO DO MISTICISMO.

tilo da lideranca, torna-se excessivamente dificil expli-
car as bruscas e desconcertantes reviravoltas generali-
zadas dos atuais dirigentes, traduzindo-se em numero-
sas fusdes, radicais reorganizagdes de trabalho e impor-
tantes redefinicdes de missdes organizacionais. Se a
psiqué do dirigente é tdo determinante, como explicar a
fraca distincdo das empresas no estabelecimento e na
implantag@o de suas estratégias? Como explicar o de-
senvolvimento do oportunismo em curto prazo? Como
explicar que os inimigos de ontem tornam-se subitamente
os parceiros de amanha? A cada semana, a midia anun-
cia casamentos heterdclitos entre empresas que exibem
tradi¢des e culturas antipodas. E preciso admitir que,
atualmente, pouquissimos lideres distinguem-se por uma
visdo pessoal do desenvolvimento. Boa parte deles se-
gue uma perspectiva de lideranca de custos voltada para
o curto prazo por meio das economias de escala e do
posicionamento de dirigentes estratégicos no exterior.

CONCLUSAO

Este estudo traz uma reflexdo sobre o teor e a am-
plitude dos conhecimentos produzidos na area da li-
deranca. Agrupados em quatro paradigmas, esses co-
nhecimentos auxiliam a compreensao de que a expres-
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sdo “sucesso de lideranca” requer uma planificagio
racional da agdo (paradigma racionalista), uma habi-
lidade para mobilizar as pessoas em torno de um pro-
jeto coletivo (paradigma empirico), um sistema de
valores que permita promover o essencial (paradigma
sensacionista) e uma energia psiquica que inicie a agao
das pessoas (paradigma dogmatico).

Porém, quando esses conhecimentos ndo siao abor-
dados em uma perspectiva de globalidade organizacio-
nal, o resultado é um certo empolgamento heuristico.
Os conhecimentos produzidos sofrem um refinamento
isolado em uma redoma. Sdo explorados seguindo um
eixo vertical de aprofundamento intraparadigmatico.

Organizacbes

Nao hd uma implantagao de ligdes interparadigmaticas
que possam oferecer uma concepgdo mais completa e
realista da liderancga.

Convém lembrar que uma sofisticagdo exacerba-
da das teorizacdes realizadas no paradigma raciona-
lista conduz ao intelectualismo, que uma fragmenta-
¢do exagerada das experimentagdes préprias do para-
digma empirico leva ao reducionismo, que uma re-
produgdo fiel e ingénua das descri¢cdes de vida que
acontecem no paradigma sensacionista terminam em
simplismo e que uma adesdo cega as interpretagdes
subjetivas aferentes ao paradigma dogmatico acaba
no caminho do misticismo. O
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