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LIDERANCA COMO PERPETUACAO DA IMATURIDADE

Burkard Sicvers*

RESUMO: Esta é uma tentativa de questionar a nogdo da lideranga nos termos em que ela predomina na
teoria e na pratica moderna. Aqui proponho e elaboro extensivamente a hipotese de que, em vez de favorecer
o individuo adulto e maduro, a lideranca muitas vezes funciona no sentido de perpetuar a imaturidade dos
empregados, por meio da manutengdo da cultura da dependéncia. De acordo com o mito predominante da
lideranga, o lider é alguém que indica o caminho para os outros - muitas vezes até independentemente de ele
proprio ter qualquer influéncia ou compromisso com os rumos que aponta. Questiono e comparo este
conceito de lideranga com as mitologias mais antigas de lideranca, particularmente com o mito do heroi.
Com base na no¢do da "administra¢do de pessoas em papéis" (LAWRENCE, 1979), sugiro um mito novo e
mais promissor de administragdo, em que a lideranga pode ser considerada como uma dimenséo especial da
administragao, isto é, a administragdo do sentido, ou da significagdo. A lideran¢a refere-se, portanto, a
capacidade basica de o individuo maduro relacionar suas a¢oes bem como sua vida as agdes e vidas dos
outros, buscando, constituindo e conservando, dessa forma, o sentido numa amplitude que pode, por
exemplo, se estender para bem mais além do que apenas aos lucros financeiros que ele e/ou seu empregador
possam auferir de seu trabalho. A lideranc¢a no contexto sistémico de uma organizagdo ou de uma empresa
pode, assim, ser considerada uma fungdo administrativa, por intermédio da qual as pessoas sdo convidadas,
estimuladas e ou cobradas a estabelecer, para si mesmas e com os outros, uma relacdo de sentido entre o que
é relevante para elas e o que a empresa e seus subsistemas demandam para o cumprimento de suas tarefas

primarias.

PALAVRAS-CHAVE: teoria da lideranga, pratica da lidcranga, lideranga como mito, remitifica¢do da

lideranga, maturidade/imaturidade, administragdo do sentido, administragdo da sabedoria.

1. LIDERANCA: TEORIA E PRATICA humanidade, mas que ainda influencia de varias

maneiras a realidade social de lideres ¢ scguidores.

Proponho a hipdtese operacional de que, tanto
em sua teoria quanto na pratica, a lideranga
contemporinea pode ser entendida, sobretudo,
como uma perpetuagdo da imaturidade. Contra os
conceitos fundamentalmente funcionais e
mecanisticos, ofereco a nogdo da lideranga como

um mito, um mito que ndo s6 ¢ tio antigo quanto a

Uma nogdo de lideranca de tal amplitude leva em
conta a dialética da realidade institucional, isto ¢, a
inevitabilidade da morte individual e a sobre-
vivéncia da ordem social. Assim, a lideranga pode
ser vista como a administracdo da sabedoria.
Quando me perguntam o que me levou a

questionar as teorias classicas de lideranga, tenho
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respondido espontaneamente de duas formas. Em
primeiro lugar, ndo acredito que o famoso slogan
americano "Nascemos para ser cowboys" possa
expressar uma filosofia valida de administragio, de
educacdo ou desenvolvimento administrativo. Em
segundo lugar, ndo endosso as teorias dominantes de
lideranga que poderiam ser descritas como "teorias

", Essas teorias de lideranga parecem

de mavericks
‘bascar-se primariamente na metifora do touro
jovem que ainda ndo encontrou seu lugar no
rebanho. Estes jovens mavericks supostamente
devem fazer suas carreiras combatendo os machos

lideres ou espantando as fémeas que os seguemn.

A lideranca pode ser vista
como a administragdo da
sabedoria.

A forma com que as teorias e praticas sociais nas
organizagdes contempordneas tendem a lidar com a
nogdo da lideranga se assemelha até certo ponto a
forma com que lidamos com a scxualidade: tanto a
lideranga como o sexo tém sido continuamente
reificados, ou transformados, em objetos
cientificos, tornando-se produtos que, cm virtude de
seu grande apelo, podem ser comercializados em
formas variaveis de abordagem, modelo e posi¢ao.
Nesse processo, no entanto, esses conceitos ¢ a
realidade que eles repre-sentam parecem perder o
cara ter de inter-relacionalidade, tdo fundamental a
intera-¢&o humana: a qualidade de interdependéncia
no primeiro caso e de relagdo sexual no segundo.
reificados, ou transformados, cm objetos
cientificos, tornando-se produtos que, em virtude de
seu grande apelo, podem ser comercializados cm
formas variaveis de abordagem, modelo ¢ posigdo.

Nesse processo, no entanto, esses conceitos € a

realidade que eles representam parecem perder o
cara ter de inter-relacionalidade, tdo fundamental a
interagdo humana: a qualidade de interdependéncia
no primeiro caso e de relagdo sexual no segundo.
Quase todas as pesquisas ou teorias que
pretendem estudar a lideranga afiguram-se t(do
desprovidas dc qualidades humanas quanto os
relatérios estéreis ¢ mecanicos de Kinscy ou
Masters sobre sexualidade. Da mesma forma que
estas e outras obras scmclhantes sobre scxualidade
humana carccem de quaisquer iimplicagdes de amor,
ternura ou mesmo mortalidade, assim também a
lideranga tem se convertido numa transagdo
mecinica entre aqueles que ativamente lideram ¢
aqueles que passivamente sdo liderados, scm mais
quaisquer outras conotagdes sobre vida, cultura,
histdria ou sociedade. "Agora o estudo da liderang¢a
é uma subdivisdo da psicologia, e ndo mais da
Silosofia" (HODGKINSON, 1983, p. 197s). Lsta
fragmenta¢do da lideranga reduziu-a a uma mecra

categoria comportamental.

A lideranga tem se conver-
tido numa transacdo mecé-
nica entre aqueles que
ativamente lideram e aqueles
que passivamente Sao
liderados.

.

[ ao mesmo tempo simples ¢ complexa minha
resposta a questdo de como estou reinterpretando a
teoria da lideranga e que feiges esta tomando minha
tentativa de reconceitud-la. Apesar da tendéncia
atual cm muitas instituicGes ocidentais para se
perpetuar a imaturidade por meio da lideranga, estou
convencido que as pes-soas nas organizagdes, em

geral, ¢ os assim chamados lideres, em particular,
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tém capacidade de despertar para as qualidades
humanas do sentido, da maturidade e até da
sabedoria ¢ de alcanga-las.

Por um lado, pessoalmente sei muito bem que a
preocupagéio cientifica e existencial com a
maturidade ¢ a sabedoria ¢ uma empreitada

pretensiosa, quando se estd nameia idade.

O valor calorifico de muitos
livros recentes de teoria
administrativa sobre
lideranga vai bem além de
seu valor cognitivo.

Por outro lado, parece-me assaz obvio que ha
em termos de teoria ou de pratica administrativa -
poucos contempordneos dispostos a compartilhar
esta preocupagdo em prol da sabedoria pelo menos
de forma aberta ¢ expressa. Embora nio tenha
duvidas de que a queima de livros ndo prova que eles
contenham inverdades, creio, no entanto, que o
valor calorifico de muitos livros recentes de teoria
administrativa sobre lideranga vai bem além de seu
valor cognitivo. Mas, em vez de tomar o caminho da
polémica que &s vezes parece ter se tornado uma
dimensio e¢ uma qualidade obsoleta, porém
lamentavelmente ausente, nos discursos cientificos
contempordneos sobre administragio e tcoria
administrativa - gostaria dec aproveitar a
oportunidade para elaborar um pouco mais minhas
idéias sobre os enfoques dominantes de lideranga e

contribuir para uma nova visdo de sua natureza.

2. LIDERANCA COMO MITO

Resumindo minhas reservas quanto as

abordagens contemporineas dominantes a respeito

da lideranca e sua teoria, torna-se-me cada vez mais
evidente que a lideranga, no contexto da ciéncia
adminis-trativa e da gestdo de negocios, tem se
convertido, de um mito tdo antigo quanto a prépria
humanidade, numa mera tecnologia social, e
continua a sé-lo. Apesar de a teoria da lideranga ter-
se tornado de certa forma, para o pensamento
cientifico dominante, uma questio mais importante
do que a lideranga em si, penso que o proprio
conceito de lideranga na teoria administrativa é ndo
apenas uma inven¢do, mas também uma
conseqiiéncia de uma realidade social muito mais
complexa.

A semelhanca de outros conceitos correlatos,
como motivagdo, participagiio, hierarquia, stress,
etc. (SIEVERS, 1984, 1990, 1996), a lideranga foi
reduzida a mecéanica das formas atuais de
organizagdo do trabalho,com o objctivo de provara
verdade inatacavel de que os membros da cipula sdo
empregados e, por isso, podem legitimamente
manipular os membros da base. Estes altimos tém
entdo que se comportar ¢ agir de modo diferente do
que o fariam se tivessem liberdade de opgdo. Em
consonancia com a logica industrial, o conceito de
lideranga pode ser facilmente usado ou, melhor, mal
usado, para csconder a enorme dose de coergdo e
desdém implicita na administragdo de pessoas por
pessoas, que ¢ a nogdo mais geralmente aceita da
administragdo, em geral, e dc qualquer ato
administrativo, em particular (LAWRENCE, 1979).
Ein grau preocupante, os lideres ou administradores
constituem aquela partc dos empregados de uma
empresa que ¢ paga para desempenhar a fungdo de
dizer 4 outra parte, aos trabalhadores, o que tem que
ser feito - as vezes até mesmo sem que eles mesmos,
os proprios lideres, saibam o que deve ser {eito ou
estejam convencidos sobre as razdes de se fazé-lo

(SIEVERSetal., 1985).
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Como muitos outros conceitos administrativos,
a lideranga, enquanto conceito cientifico ¢ também
enquanto fendmeno social, perdeu quaisquer
implica¢des holisticas. A lideranga foi reduzida a
uma categoria comportamental que se relaciona
exclusivamente com diadas ou pequenos grupos.
Como tal, ela de algum modo reflete € confirma uma
das fic¢bes contemporineas de que nem as
‘institui¢des em que vivemos e trabalhamos nem a
sociedade circundante sio suscetiveis de
compreensdo (LAWRENCE, 1979). A sociedade,
as instituigdes ou a propria vida da pessoa, enquanto
horizontes potenciais de sentido, percep¢do €
conceituagdo, tém sido cada vez mais substituidos
pela imagem da maquina, da qual o compu-tador ¢
apenas a faganha humana mais sofisticada do
momento. A imagem da méquina ¢ sua moldura
estreita tdm modelado nossa consciéncia e
imaginag#o a ponto de nos acostumarmos cada vez
mais com a metafora de construir a realidade social
sem mais quaisquer outras metaforas.

O modelo subjacente ¢ o de um meca-nismo
monocausal segundo o qual a gente precisa apenas
apertar um botdo para receber uma certa reagéo.
Comparar os conceitos de lideranga com a troca de
marcha, quando se dirige um carro, pode parecer em
principio por demais pejorativo e cinico, mas minha
revisdo da literatura logo revelou que arigor era esta
a imagem oferecida seriamente para se descrever o
que alguns autores, sem duvida, julgam ser a
realidade da lideranga.

Os estudos de lideranga perderam de vista
aspectos como o que significa para uma pessoa ser
eleita lider, ourelacionar-se com um lider, ou de que
modo as organizagdes em seu todo lidam com as
questdes da lideranga, A preocupagdo cientifica
com a lideranga é "uma perpetua¢do do estudo da
lideranga sob a legitimidade da tradi¢do"; de algum
modo tornou-se "uma forma de expressio artistica,

um fim em simesma" (CALAS e SMIRCICH, 1987,
p-219e214).

A lideranga, tem se conver-
tido, de um mito tao antigo
quanto a propria huma-
nidade, numa mera tecno-
logia social.

Cheguei a conclusdo de que o estudo cientifico
da lideranga ao longo dos anos criou seu proprio
fantasma e que a maior parte da literatura cientifica
sobre a questdo ndo tem relevincia para aqueles que
quaisquer que sejam suas posi¢des tenham que lidar
com lideranga em suas vidas diarias. Parecc-me que
a lideranga, tanto em sua orientagdo mais cientifica
como em sua versio de ferramenta ou modelo, tem
sido reduzida a um produto que é empacotado ¢
vendido a um numero cada vez maior de
administradores, qucr por causa de sua reputagéo
junto & comunidade cientifica ou por seu valor
econdmico (NEUBERGER, 1985).

A fungdo dos cientistas sociais foi redefinida
"para que eles expliquem por que é 'natural’ que as
coisas devam ser como sdo e assim permanecam"”
(DICKSON, 1974, p. 189).

"O que comegou na antiguidade como uma
questdo profundamente filosofica acabou sendo
desmitificado, secularizado, empiricizado, demo-
cratizado e psicologizado, e agora floresce como
uma teia densamente intrincada em que as nogées
de valoy, ética e moralidade foram expurgadas,
ignoradas ou esconjuradas por serem julgadas
irrelevantes"(HODGKINSON, 1983, p. 198).
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3. REMITIFICACAO DA LIDERANCA

Contrariamente as tentativas atuais de uma
racionalizagdo do conceito de lideranga, gostaria de
sugerir que devemos tornar a lideranga de novo um
mito para descobrir novos sentidos de orientagao.

Considerar a lideranga como um mito inclui o
reconhecimento de um horizonte mais amplo e de
uma moldura maior para aprecnder o significado de
como se pode compreender a posigdo do lider € a

condigdo do seguidor.

Devemos tornar a lideranga

de novo um mito.

Considerar a lideranga como um mito ja ndo é
mais como tal uma novidade nas ciéncias sociais; de
fato, hd estudiosos que falam desta idéia cada vez
com mais freqiiéncia. Mas parece que a intengao
primeira destes cientistas sociais ou é abrir mio do
conceito de lideranga em geral, como, por exemplo,
sugeriu MINER (1975, p. 200) que se abandone "a
lideranga em favor de uma maneira mais til de
resolver a questdo tedrica", ou ¢ climinar e evitar o
carater mitologico da lideranga, por causa de sua
inutilidade e de suas implicagdes irracionais.

Em minha opinidio, no entanto, estes tipos de
tentativas de desmitificacdo fazem uso muito
limitado do conceito do mito em si, pois, scgundo
eles, os mitos sdo apenas um tipo de falsa
consciéncia e podem ser facilmente eliminados
através de uma cuidadosa analise cientifica. Como
se a propria ciéncia e as ciéncias sociais em
particular ndo estivessem continuamente criando e
sustentando mitos!

Acredito que rejeitar a conotagdo

exclusivamente pejorativa do mito em outras

palavras, negar a convic¢do de que apenas os
barbaros dependem de mitos, enquanto nos, os
esclarecidos, podemos ver a verdade de frente pode
contribuir de forma adicional para compreender as
construgdes societarias da realidade e sua
consciéncia subjacente.

Considerar a lideranga seriamente como um
mito pclo menos segunrdo meu proprio
entendimento oferece, em verdade, uma perspectiva
bem diferente. O horizonte ou a moldura pela qual o
mito da lideranga deve se realizar ¢ a vida de uma
pessoa em seu contexto mais estrito bem como a da
humanidade em seu contexto mais amplo. Para
aprender a ler este mito (BLUMENBERG, 1979),
com o fim de torni-lo vivo de novo, devemos
reconhecer que a lideran¢a ndo ¢ apenas um meio de
produgéo e como tal apenas mais outra ferramenta
para mover e coordenar coisas. Temos que nos
lembrar que a lideranga é uma qualidade humana
mediante a qual as pessoas estabelecem relagdes
entre seu mundo interior e o mundo externo e a
realidade dos outros, com o objetivo de realizar uma
tarefa comum.

Que a lideranga, portanto, deva ser concebida
como administracdo do sentido ja foi acentuado pela
preocupagdo crescente com o simbolismo organi-
zacional e com a cultura corporativa (FROST et al.,
1985, MORGAN, 1986, PONDY, 1978, PONDY ct
al., 1983, SMIRCICH e MORGAN, 1982). Afora as
tentativas praticas de se aplicar prontamente a
administragido do sentido nas oficinas de trabalho de
Silicon Valley (Califéornia) ou na produgdo de
hamburguers, a referéncia ao sentido nas
abordagens mais sérias parece-me restrita demais.
Sinto falta dc uma preocupacdo mais séria com a
vida das pessoas,

Creio que para aumentar o nosso
entendimento do mito da lideranga temos ainda que

ampliar as nossas percepgdes e concepgdes daquilo
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que consideramos ser a vida e o horizonte de
vida de uma pessoa em particular. Isso significa que
ndo sO temos que reconhecer que a entendimento do
mito da lideranga temos ainda que ampliar as nossas
percepgdes e concepgdes daquilo que consideramos
ser a vida e o horizonte de vida de uma pessoa em

particular.

A lideranca é uma qualidade
humana mediante a qual as
pessoas estabelecem
relacoes entre seu mundo
interior e 0 mundo externo e a
realidade dos outros, com o
objetivo de realizar uma
tarefa comum.

Isso significa que ndo s6 temos que reconhecer
que a vida de uma pessoa é um espago maior do que
aquilo que estamos acostumados a chamar de vida
de trabalho; temos também que nos conscientizar
que a nossa vida bem como a dos outros ndo é uma
entidade homogénea, um estado ou carreira estavel
que nos leva de forma ininterrupta da base ao topo da
montanha, Para entender a mitologia da lideranca
devemos reinfegrar a teoria da lideranca na
experiéncia que nds € nossos contemporaneos, em
sua maior parte, ainda tendemos a ver como
individual e privada, isto €, na experiéncia de que a
vida de uma pessoa nio sO tem varias estagdes,
como ainda de tempos em tempos inclui erros e
descaminhos ou até becos sem saida (JACQUES,
1970). Com base em nossas cxperiéncias
individuais, deveriamos ter razdes suficientes para
aceitar igualmente o caos, a crise e o desespero

como fatos normais da vida.

A convicgdo, nascida da experiéncia, de que a
vida de alguém € uma luta continua por sentido é
obviamente uma realidade para quase todos nds e
para a maioria de nossos contemporaneos, inde-
pendentemente de scrmos administradores ou
trabalhadores. Mas para dar sentido & vida ¢ para
levar a vida a sério também devemos admitir que
nossas vidas ndo sdo eternas. A luta para dar sentido
a nossa vida deve essencialmente comegar com o
fato de que ela ird um dia terminar e que haveremos

de morrer.

4. MATURIDADE/IMATURIDADE

Como atesta a experiéncia comum, a vida é uma
luta continua por sentido que se relaciona
diretamente com o fato inevitavel de seu fim; por
isso parece dbvio que todo empenho por ampliar as
con-ceituagdes de seu sentido tenha que levar em
conta inevitavelmente a nog¢do da maturidade e da
mortalidade.

Embora 4 primeira vista possa parecer que a
maturidade ¢ a mortalidade scjam duas dimensdes
distintas da vida humana, sob outro &ngulo, no
entanto, a imagem do heroéi que, como arquétipo,
relaciona-se bem de perto com a do lider, pode
contribuir para um importante novo entendimento.
Numa época em que cada vez mais nos
acostumamos a acreditar em herdis instantaneos,
praticamente perdemos o insight do mito antigo do
herdi. Quer tomemos, por cxemplo, Ulisses,
Parcifal, ou Gilgamesh, o epos’ herdico é a histéria
de um jovem que deixou seu mundo intimo para
ganhar a vida eterna. Somente mais tarde, mediante
sobretudo a morte de seu amigo ou companheiro, ele
deve se dar conta de que também ele tem que morrer
(BECKER, 1973, CAMPBELL, 1968, DUNNE,
1975, RANK, 1959). Esse mito antigo nio s6 se
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Embora a primeira vista possa parecer que a
maturidade e a mortalidade scjam duas dimensdes
distintas da vida humana, sob outro dngulo, no
entanto, a imagem do herdi que, como arquétipo,
relaciona-sec bem de perto com a do lider, pode
contribuir para um importante novo entendimento.
Numa época em que cada vez mais nos
acostumamos a acreditar em herodis instantineos,
praticamente perdemos o insight do mito antigo do
heréi. Quer tomemos, por exemplo, Ulisses,
Parcifal, ou Gilgamesh, o epos’ herdico ¢ a historia
de um jovem que deixou seu mundo intimo para
ganhar a vida eterna. Somente mais tarde, mediante
sobretudo a morte de seu amigo ou companheiro, ele
deve sc dar conta de que também ele tem que morrer
(BECKER, 1973, CAMPBELL, 1968, DUNNE,
1975,RANK, 1959). Esse mito antigo ndo sd se

Para dar sentido a vida e para
levar a vida a sério também
devemos admitir que nossas
vidas ndo sao eternas.

Da mesma forma que tantos outros conceitos,
como por exemplo honra (BERGER et al., 1974,
p.78 ¢ 89), dignidade ou até amor, o conceito de
maturidade tornou-se quasc obsoleto para a ciéncia
social, no contexto da administracio e da
organizagdo. Nas duas ocasifes em que encontrei
men¢do & maturidade na literatura administrativa
correspondente, em ambas parece se confirmar
minha hipotese de que a lideranga serve
dominantemente & fun¢do de perpetuar a
imaturidade. Apesar de as duas fontes serem de
autores norte-americanos, elas representam

claramente preocupa¢des bem diferentes. O

primeiro, Chris ARGYRIS (1957, p. 66s), afirma
que, por causa das formas imaturas de lideranga e de
organiza¢do do trabalho, aos trabalhadores,
sobretudo, resta apenas a alternativa de reagir de
uma maneira menos quc madura. A segunda fonte
que encontrei pertence a dois outros autores,
HERSEY e BLANCHARD (1977, p. 152s), dos
quais o ultimo conquistou um grande publico, pelo
sucesso de vendas de seu livro O gerente minuto
(BLANCHARD e SPENCER, 1982). Nesse caso
afirma-se que os administradores tém apenas que
determinar o nivel de maturidade de seus
subordinados, o qual pode, afinal, até ser melhorado
por meio da modificagdo comportamental. Que os
proprios admi-nistradores ou lideres devam lutar
pela maturidade ndo é sequer mencionado; eles
parecem estar acima dessas banalidades da vida.
Parece estar faltando nessa abordagem um
entendimento do que seja a maturidade humana. A
tradigdo psicanalitica, em particular, tem
contribuido para a visdo de que a maturidade, como
a propria vida, ndo é um estado estavel (KLEIN,
1959, LAWRENCE, 1982, WINNICOTT 1950).
Segundo essa perspectiva, a maturidade pode ser
concebida como o em penho continuo de um
individuo pcla integragd de seu passado e futuro as
suas atividades presentes, a fim de coloca-lo em

relagdo com o mundo exterior.

A maturidade é uma
qualidade de que todos os
seres humanos sao
potencialmente capazes.

A maturidade, ncste sentido, é o produto
possivel de duas constata¢des um tanto complexas e

dificcis: a consciéncia de que nossas atividades
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adultas estdo profundamente enraigadas em nossa
infancia (KLEIN, 1959) ¢ a convicgdo de que nds e
nossos contempordneos nio somos imortais.
Enquanto tal, a matu-ridade aparece como a
esséncia de nossa condigdo humana, isto €, como o
empenho de fugir a continua tentagédo de reificar ou
deificar a si mesmo e a nossos seme-lhantes, o que
significa transformar as pessoas em mercadorias ou
“deuses (goods or gods). Ou, para dizer de uma forma
menos académica, o individuo ma-duro se da conta
de que, apesar de seus permancntcs anscios
inconciliaveis, ele ndo é crianga nem € deus. Em vez
de consi-derar a si e aos outros como meras criatu-
ras impotentes ou como criadores onipo-tentes, os
seres humanos carregam, enquanto tais, a
potencialidade de criadores criados. A maturidadc ¢
uma qualidade de que todos os sercs humanos sdo
potencialmente capazes. O individuo maduro ¢
aquele que trabalha scu proprio mundo interior e sua
relacionalidade com o mundo cxterior. A partir
desse trabalho individual de desenleio, des-
oneragdo e desembaragamento, pode-se ganhar a
capacidade de questionar ocasionalmente 0 que nos
€ 0§ outros gratuitamente toma-mos como realidade

dada e consentida.

5.LIDERANCA COMO A
ADMINISTRACAO DO SENTIDO'

Aplicar a lideranga o que se disse a respeito da
maturidade poderia langar mais luz sobre a
reconccituacdo desse mito que € tdo antigo quanto a
huma-nidade. Ocorre-me que o conceito de
lideranga, numa época de democracia politica ¢
industrial potencialmente crescente, deve-se
fundamentar cada vez mais na convicgdo de que os
lideres ¢ os seguidores sdo igualmente capazes de
maturidade como também de sua negacdo e recusa
(WINNICOTT, 1950).

Entretanto, creio que a pratica da lideranca nas
empresas ndo leva este fato muito em conta. Diante
da possibilidade que ha nas pessoas enquanto seres
humanos maduros, minha hipdtese, portanto,
implica a admissdo de que nos, por meio do mito da
lideranga, que ¢ compartilhado em geral na
sociedade contemporanea, sobretudo na forma
como cle se expressa nos contextos de trabalho,
continuamente estimulamos, sustentamos e
reforcamos a imaturidade nas pessoas, scjam clas
trabalhadoras ou admi-nistradoras. Mediante sua
redugdo a um processo de controle organiza-cional,
a lideranga entdo preenche a fun-¢do de uma
perpetuagio da imaturidade.

Em vez de argumentar que 0s administradores
causam a imaturidade dos trabalhadores ou vice-
versa, esta hipotese baseia-se na suposi¢io de que a
imaturidade é criada e sustentada por mcio da
conspiragdio mutua das partes envolvidas nos

processos de lideranga.

A imaturidade é criada e
sustentada  por meio da
conspiracdo mutua das
partes envolvidas nos
processos de lideranca.

A pressuposi¢io mais ou menos ticita que
perpetua esta situagdo parcce ser a de que, ja que as
pessoas em sua maioria obviamente ndo sdo
suficientemente maduras e independentes, e na
verdade se sentem mais satisfeitas quando podem se
tornar dependentes, hid que se criar ¢ sustentar
estruturas de lideranga que preencham csta
nccessidade de dependéncia e criem algo confia-
vel. Esta assun¢do ndo é muito diferente das

expectativas expressas por Frederick TAYLOR
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(1911, p. 63), hd quase um século, quando ele
postulava que "o homem certo para lidar com ferro-
gusa é na verdade estupido demais para treinar a si
mesmo”.

Ao criar ¢ sustentar culturas de dependéncia e
estabelecer estruturas, processos ¢ regulamentagdes
que com freqiiéncia se prestam mais a lidar com
nossas defesas contra ansiedade do que a rcalizar
uma tarefa comum, contribuimos para a construgdo
e sustentagdo de uma realidade social semelhante a
nossas proprias imagens inconscientes, uma
imaturidade organizacional que se ajusta as nossas
proprias necessidades internas de imaturidade
organizacional que se ajusta s nossas proprias
necessidades internas de imaturidade.

Para um individuo que luta por sua propria
maturidade enquanto membro de uma instituigéo
assim, muitas vezes torna-se extremamente dificil,
sendo impossivel, livrar-se e superar a imaturidade
em que estd envolto e parcialmente preso. Essa
incapacidade, no entanto, reflete o grau muitas
vezes elevado de alienagdo com que essas realidades
organizacionais sdo reificadas, sobretudo ao tratar-
se de sua organizag@o de trabalho. Desde os primor-
dios da industrializa¢do, os trabalhadores,
principalmente, tém sido considerados ineducados,
imotivados ¢ excessivamente imaturos para
administrarem-se em seus papéis de contribuidores
para uma tarefa comum. Inventaram-se métodos de
controle, de inicio bem concretos, e depois cada vez
mais abstratos ¢ sofisticados, para impedir que a
imaturidade dos empregados interferisse dema-
siadamente no interesse dos empregadores de
ganhar e ou maximizar seu lucro.

A medida que quase toda organizagio de
trabalho € também a maioria das outras institui¢des,
sejam elas escolas, universidades ou hospitais
representa um alto grau de imaturidade, indepen-

dentemente de seus membros individuais serem

vistos como maduros ou imaturos, torna-se evidente
que a dose de alienagdo organizacional é elevada.

Assim, quanto mais as organiza¢des se tornam
encarnagdes de imaturidade, mais e mais dificil se
torna a seus membros agirem e comportarem-se de
maneira madura. Eles sdo tentados nfio so a afrou-
xar quaisquer padrdes de discernimento entre uma
posi¢do madura ¢ outra imatura, como também
tendem a descuidar de sua propria competéncia para
tomar tal decisdo.

Como a imaturidade da organizag¢do de
trabalho, por um lado, é imposta ao em-pregado, ele
ja ndo é mais capaz de per-ceber que este mundo
externo é criado e sustentado por suas proprias
relagbes-objeto imaturas no mundo exterior; por
outro lado, tem se tornado cada vez mais dificil para
todo membro individual de uma empresa ou de
qualquer outra organizagdo conscientizar-se do
quanto ele estd até certo ponto alimentando sua
propria imaturidade, ao introjetar em seu mundo
interior a imaturidade que o envolve em seu local de
trabalho. Assim como se pode supor que parte da
imaturidade introjetada consiste de suas proprias
proje¢des e das projegdes de outros, fica também
claro que a alienagdo de nossas organizagdes se
inter-relaciona com a de nossos mundos interiores.
Em grande parte contribuimos inconscientemente
para sustentar uma realidade social alienada, que
concorre as avessas para o fato de que "nos
alienamos de nos mesmos" (HINZ, 1978, p. 15).

Em ultima anélise, este fato pode acon-tecer a
qualquer membro numa organizagéo,
independentemente de ser ele - segundo nossa
tradicional discriminagio ficcional - um trabalhador.
ou administrador. O que, no entanto, torna esta
dindmica uma verdadeira tragédia é o fato de que
aqueles que pretendem fazer carreira executiva séo
os mais atingidos por ela. Aqueles que sdo

recrutados em seus 20 e poucos anos, como
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administradores jovens, para assumir futuras
posi¢des de lideranga, irdo quase inevitavelmente se
tornar inicialmente as vitimas e depois os exccutores
da administragdo da imaturidade.Em contraste com
o principio de Peter, segundo o qual as pessoas em
posigdes mais elevadas na hierarquia serdo
promovidas muito além de sua propria competéncia,
minha perspectiva da perpctuagdo da imturidade
" baseia-se numa pressuposi¢do inteiramente
diferente que, segundo creio, ¢ ainda mais perigosa.
Bem no inicio de suas carreiras, os jovens
administradores terdo que decidir se estdo dispostos
a deixarem-se tomar pela cultura organizacional
dominante da dependéncia ¢ da imaturidade ou sc
ndo. E quase initil dizer qual serd seu destino se ndo
o fizerem.

No comego, eles podem se mostrar céticos ou
até ensaiar uma revolta, mas muito cedo hio de sc
dar conta que a longo prazo nio vale a pena. Como o
jovem adulto ndo € tdo estupido que ndo perceba as
regras do jogo praticado com ele e com todos os
demais, sua Unica chance estd em refugiar-se no
oportunismo, no arremedo, na autotrai¢do ¢, enfim,
nanegacéo daquilo que anteriormente lhe era éticac
moralmente inaceitivel. Deve aprender que o Unico
meio de ser de fato aceito pelos escaldes superiores,
por aqueles que determinam o tom, é tocar a mu-
sica que eles querem; para ser considerado maduro,
tem que, inicialmente, fingir e, finalmente,
convencer-se de que a grande maioria é imatura e,
portanto, deve ser conduzida e educada por gente
como ele e seus superiores, a quem ele logo aprende
a idealizar e a venerar, E para ndo se deixar afetar
pelo desdém que inevitavelmente ird sentir, da parte
de seus proprios chefes e de si mesmo, terd entdo que
orienta-lo a seus subordinados. Apesar de seu desejo
oculto de rebelar-se ¢ da vontade de salvar sua
dignidade, o jovem administrador, bem cedo em sua

carreira de lider, se hd de convencer de que ndo sera

recompensado se tratar como mentira aquilo que os
outros sc acostumaram a considerar como verdade
irrefutavel. Ele s6 sera recompensado, confirmado e
promovido, s integrar o coro daqueles que cantam o
hino daempresa.

Portanto, ndo me parece muito cxagerado
dizer que as configuragbes ocultas sobre as quais se
alicergam essas carreiras de lideranga sfio excelentes
programas de modificagdo compor-tamental: em
sua caminhada rumo aos c¢scaldes hierarquicos mais
altos, sempre vislumbrando o topo como o alvo mais
desejavel, os jovens trainees, candidatos a posigdes
de administragdo e lideranga, acostumam-se cedo e
eficazmente 4 cultura organizacional da
imaturidade, a ponto de tornarem-se logo simbolo ¢

garantia dessa mesma imaturidade.

Aqueles que pretendem fazer
carreira executiva irao se
tornar inicialmente as vitimas
e depois os executores da
administragdo da imatu-
ridade.

Assim, eles ndo s6 se convencem sobre como
a grande maioria de seus empregados devem ser
tratados para tornarem-se ferramentas uUteis nas
mios da administragdo; eles também terdo
internalizado sem maiores questionamentos um
sistema de crengas sobre como se apoia, treina ¢
recompensa seus proprios ftrainees de

administragao.

6. ADMINISTRACAO DA SABEDORIA

Em vez de prosseguir agora com a tentativa de
explicitar as conseqiiéncias que esta no¢do de lideranga
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madura poderia acarrctar para outras formas importantes
de educagdo administrativa, prefiro acrescentar uma

outra dimensdo 4 visdo dc lideranga até aqui esbogada.

6. ADMINISTRACAO DA SABEDORIA

Em vez de prosscguir agora com a tentativa de
explicitar as conseqiiéncias que esta nogdo de lideranga
madura poderia acarretar para outras formas importantes
de cducagdo administrativa, prefiro acrescentar uma
outra dimensdo & visdo de lideranga até aqui esbogada.

Gostaria, enfim, de expressar minha firme
convicgdo de que, para realizar formas maduras de
lideranga em nossas empresas e outras institui¢des,
temos também que transcender a nog¢do, at¢ aqui referida,
da lideranga como administra¢io do sentido, ou da
significa¢io. Em scu lugar, preci-samos de uma

administra¢do da sabe-doria, como diria por ora.

Precisamos de uma
administragéo da sabedoria.

Como alirmei no inicio, 0 mito da lideranca
tema ver com a vida em dois aspetos. Porum lado, a
lideranga € uma expressdo das pessoas que, no papel
de lideres ¢ seguidores, de fato estdo envolvidas
numa busca mutua de sentido. Nessa condigdo, elas
se reportam a uma situagdo presente que é parte
integrante da vida particular ou do tempo de vida de
cada uma. Por outro lado, no cntanto, quando sc trata
do contexto institucional circundante, onde se
desenrola o empenho social de administrar o
sentido, a lideranga também se refere a um periodo
de tempo mais longo. O contexto institucional decum
ato particular de lideranga normalmentc vai além
das vidas de seus membros, & medida que a
institui¢do ndio apenas ja existia ao longo do periodo

de vida de outras geragdes, como também porque se

espera que ela sobreviva a seus membros atuais.

Todo ato de lideranga é
afetado pela inevitabilidade
da morte individual e a
sobrevivéncia da ordem
social. |

Todo ato de lideranga é afetado por duas
duragdes dec tempo que lhe dizem respeito e sfio
diferentes: pelo fato dc a vida de cada membro
individual ser limitada pela morte, bem como pela
expectativa de que a instituicio em si ha dc
continuar a existir. Como afirmou o grande
mitologista americano Joseph CAMPBELL (1973,
p. 20s), toda tentativa de institucionalizagdo tem que
levar em conta esta dupla constatagiio, isto é, a
inevitabilidade da morte individual e a
sobrevivéncia da ordem social, Isso pode nos
oferecer uma imagem significativa sobre a natureza
da sabcdoria. Devolver sabedoria a nossas
instituigdes em geral ¢ a nossas cmpresas em
particular significaria, assim, manter a consciéncia
dialética de que todo membro individual €
inevitavelmente mortal ¢ que a instituicdo deve
supostamente sobreviver ¢ ¢, portanto, como se
espera, imortal. A medida que uma empresa é capaz
dc administrar sabedoria nessc sentido, por

intermédio de seus membros maduros, significa que

seus lideres sdo potencialmente agentes da

sabedoria. Ao contrario dos intermindveis esforgos,

sobretudo dos administradores de cupula,
dedicando suas vidas a sobrevivéncia das empresas
¢, por sua identificagdo com a imortalidade da firma,
tentando alcangar um assento no monte Olimpo, a
lideranga sabia aparece como uma tentativa muito

mais modesta de sc lutar pelo sentido da vida. Se a
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cultura corporativa contém sabedoria, entdo seus
lideres podem ser considerados agentes mortais da
imortalidade.

Quanto mais formos capazes de incluir formas
maduras de lideranga e perseguir uma visdo de
sabedoria humana em nossas empresas de trabalho,
bem como em nossas instituigdes de educagdo
administrativa, mais seremos capazes de estabelecer
‘'uma alternativa valida ao darwinismo social ao qual
parece se devotar a maior parte de nossas escolas de
negdcios no mundo ocidental. O que foi profetizado
no Livro da Sabedoria de Saloméo (10:21) pode
entdo tornar-se uma experiéncia cada vez mais
freqiiente: "4 sabedoria abriu a boca aos mudos e

tornou elogiiente a lingua das criancinhas”.
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NOTAS DO TRADUTOR

1. Este artigo corresponde a palestra proferida
por Burkard Sievers aos alunos do programa de
Mestrado em Administragdo, em 31 de agosto de
1995, nas dependéncias da CPGA/UFSC, em
Floriandpolis, e seu texto foi compilado, revisto e
traduzido, em julho de 1997, para publicagdo na
Revista de Negocios, pelo Prof. Francisco G.
Heidemann. O teor da prele¢do representa uma
sintese do capitulo III do livro Work, death and life
itself: essays on management and organization
(1994), em que Sieversivulga seus estudos sobre
as tematicas da motivagdo, participagio e lideranga.
O texto sobre'motivagéo ja é conhecido desde 1990
pelo publico brasileiro, quando a Revista de
Administragio de Empresas, da FGV, o publicou, a
partir de uma versdo divulgada pela revista
Organization Studies. A Revista de Negocios, da
FURB, publicou o texto da palestra realizada na
UFSC sobre participagio, em seu vol. 1, niimero 4,
1996. No presente namero, a RN apresenta ao leitor,
enfim, ainda quc em forma abreviada, o ultimo texto
datrilogia gerencial de Sicvers.

2. O termo maverick deriva do nome de Samucl
A. MAVERICK (+1870), um pioneiro norte-
americano do século 19 que costumava ndo marcara
ferro os garrotes de sua fazenda. Por extensdo,
passou a significar o animal ndo marcado,
gspecialmente o bezerro desacompanhado de sua
made; e, em sentido mais livre, significa toda pessoa
independente que se recusa a conformar-se a seu
grupo ou se distingue de forma muito singular.

3. Epos (em grego: palavra, poema ¢pico)
refere-se a uma série de poemas que tratam de um
tema épico, mas niio estdo formalmente reunidos;
também pode significar um longo poema narrativo
que conta, em estilo grandioso, os feitos de um heroi
lendario ou histérico (exemplos: Iliada, Odisséia)

4. A proposito da 'lideranga enquanto

administracdo do sentido' e¢ sua relagdo com a
maturidade e imaturidade, o tradutor recebeu, em 9
de julho de 1997, via fax, a seguinte nota
complementar do autor: '

"Ndo uso a palavra 'administragio’
(management) apenas no sentido de 'alguém que
conduz ou controla com sua agéo o curso das coisas
ou dos negocios', mas também de quem realiza algo
com sua competéncia, solicitude, experiéncia,
aspiragdes e responsabilidade. Em vez de partir do
termo italiano maneggiari., na acepgdo de
adestramento de cavalos, interpreto 'administrar' (fo
manage) a partir da expressdo latina manu-facere,
que mais corresponde 3 habilidade do artesdo ou
artista que 4 do adestrador. Em vez de reduzir a
administragdo a uma atividade da administragdo
(superior), torna-la 'normal' para que represente a
preocupagdo com alguma coisa e se oriente a
alcanga-la com habilidade.

Paradoxalmente, quando falo de administragdo
do sentido, ou mesmo da sabedoria, procuro
confirmar quc a administragdo, em ultima analise,
deve ser assumida como uma atividade espiritual, o
que ¢ totalmente diferente de manipulagdo das
pessoas.

A lideranga como administragdo do sentido,
portanto, ¢ uma cspécie de tipo ideal que requer
pessoas maduras. A medida que a lideranga niio raro
se apresenta como perpetuagido da imaturidade, cla é
um tipo de perversdo ou administra¢do equivocada.
Por isso, julgo que a maturidade deva ser uma pré-
condigdo do sentido ('real’); se ndo for, scrd apcnas
seu sucedaneo.” preocupagio com alguma coisa ¢ sc
oriente a alcanc¢a-la com habilidade.

Paradoxalmente, quando falo de
administra¢do do sentido, ou mesmo da sabedoria,
procuro confirmar que a administra¢do, em ultima
analise, deve ser assumida como uma atividade
espiritual, o que ¢ totalmente diferente de
manipulagdo das pessoas.

28 REVISTA DE NEGOCIOS

Vol. 2 - N° 3 Abril - Junho/1997




A lideranga como administragdo do sentido,  um tipo de perversdo ou administragdo equivocada.
portanto, ¢ uma espécie de tipo ideal que requer  Por isso, julgo que a maturidade deva ser uma pré-
pessoas maduras. A medida que a liderangandoraro  condigio do sentido ('real’); se nfo for, ser4 apenas

se apresenta como perpetuagdo da imaturidade,claé  seusucedanco.”

OLLUV

REVISTA DE NEGOCIOS Vol. 2 - N°. 3 Abril - Junhoe/1997 29




