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RESUMO

Quando Vizeu (2011) defende que o conceito de Lideranca Transformacional proposto
por Burns (1978) foi distorcido pelas pesquisas gerencialistas e quantitativas (como, por
exemplo, as de Bass [1985; 1990] e seus seguidores), surge a necessidade de se
recuperar o sentido original para que se possa compreender melhor os limites e os
potenciais desta perspectiva no campo dos estudos organizacionais. Assim, utilizando o
método da Hermenéutica de Profundidade (HP) e tendo como foco principal uma de
suas dimensdes, a Analise Socio-Histérica (Thompson, 2000; Stefani; Vizeu, 2011),
pretende-se analisar o pensamento de Burns sobre Lideranca Transformacional como
uma forma simbdlica interpretada no campo das organizac@es a partir de uma referéncia
positivista ainda hegeménica. Neste sentido, através do método da Hermenéutica de
Profundidade, propusemos uma delimitacdo temporal e interpretativa que visou
diminuir o anacronismo que ¢ comum nos empréstimos tedricos praticados na area de
Administracdo. Complementando a Analise Socio-Histdrica, ainda na HP, aplicamos a
Analise Argumentativa, pelo Método de Toulmin (1958), para investigar cada um dos
capitulos da obra Leadership, e, por fim, a (Re)interpretacdo da Analise Argumentativa
com base na Anélise Socio-Historica. Os pontos centrais da (Re)interpretacdo foram os
seguintes: a obra tem um viés politico-histérico, ndo sendo voltada para 0 meio
organizacional; as apropriacdes do termo Lideranca Transformacional por autores
contemporaneos a Burns, para aplicacdo em contexto organizacional, caem no
anacronismo por ndo considerarem os fatores socio-historicos que inspiraram o autor a
época em que o mesmo recebeu sua influéncia; a convivéncia do autor com o0s
estudiosos da psicologia levou-o a dedicar grande parte de sua obra a influéncia da
mesma na lideranca; seu argumento central vai além das diferencas entre Lideranca
Transformacional de Lideranca Transacional e propde que ambas sejam ferramentas que
elevem as pessoas, lideres e liderados, a um grau superior de moralidade, pela Lideranca
Moral. Burns foca a sua obra em presidentes e na politica em geral, tanto por ter
convivido no meio politico, quanto por estudado biografias de grandes estadistas e,
principalmente, por ter sido o premiado bidgrafo de Franklin D. Roosevelt, considerado
um dos maiores lideres de sua nagéo.
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Lideranca Transformacional, Hermenéutica de Profundidade (HP); Analise Sdcio-

Histdrica (ASH); Anélise Argumentativa; James MacGregor Burns.



ABSTRACT

When Vizeu (2011) argues that the concept of Transforming Leadership proposed by
Burns (1978) was distorted by managerial and quantitative researches (as, for example,
those made by Bass [1985; 1990] and his followers), arises the need to recover the
original meaning so that we can better understand the limits and potential of this
perspective in the field of organizational studies. Thus, using the method of Depth
Hermeneutics (DH) and with the main focus of its dimensions, the Socio-Historical
Analysis (Thompson, 2000; Stefani; Vizeu, 2011), the intention is to analyze the
thought of Burns on Transformational Leadership interpreted as a symbolic way in the
field of organizations from a reference positivist still hegemonic. In this sense, the
method will provide a temporal delimitation and interpretation which will reduce the
anachronism that is common in loans theoretical practiced in the Administration area.
Complementing the Socio-Historical Analysis, still at DH, we apply the Argumentative
Analysis by Toulmin Method (1958), to investigate each of the chapters of the book
Leadership, and, finally, the (re)interpretation of Argumentative Analysis based on
Socio-Historical analysis . The central points of (Re)interpretation were: the work has a
political-historical bias, not being focused on the organizational environment; the
appropriation of the term Transformational Leadership by Burns contemporary authors,
for application in an organizational context, fall into anachronism by not considering the
socio-historical factors that inspired the author at the time it received its influence; the
coexistence of the author with the scholars of psychology led him to devote much of his
work to the influence of it to the leadership; his central argument will beyond
differences between Transformational Leadership and Transactional Leadership, and
proposes that both are tools that elevate people, leaders and followers, to a higher
degree of morality, by Moral Leadership. Burns focuses his work on presidents and
politics in general, both for having lived in the political environment, as studied
biographies of great statesmen, and especially for having been the awarded biographer
of Franklin D. Roosevelt , considered one of the greatest leaders of their nation.
Keywords

Transforming Leadership; Depth Hermeneutics (DH); Socio-Historical Analysis (SHA),

Argumentative Analysis; James MacGregor Burns.
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INTRODUCAO

Amplamente celebrada como um dos aspectos mais importantes da area de
Administracdo, a lideranca € matéria controversa, especialmente, na academia
brasileira. Se, por um lado, a literatura gerencial, que engloba o contetido voltado para o
management e para 0 meio organizacional, oferece a cada ano novos conceitos para
retratar as especificidades deste complexo fenbmeno humano e organizacional, por
outro, vemos gque pouco se tem avangado nos circulos académicos mais restritos, como,
por exemplo, nos programas de mestrado e doutorado em Administracdo. Apesar do
significativo avango das perspectivas tedricas de lideranca entre as décadas de 1920 e
1990 (BERGAMINI, 1994; VILELA, 2012), observou-se pouco avan¢o nos Ultimos
anos. Na verdade, o que vemos nos livros e manuais sobre comportamento
organizacional sdo conceitos e perspectivas sobre lideranca, cristalizados e reproduzidos
ano a ano para a comunidade de profissionais e estudiosos da administragao.

Mesmo diante de um certo clima de estagnacdo tedrica, algumas perspectivas
permanecem vigorosas pelo seu poder explicativo e pela sua capacidade de mobilizacdo
dos pesquisadores em torno deste fenbmeno. Certamente, um destes conceitos é o de
Lideranca Transformacional, cunhado no fim da década de 1970 por James McGregor
Burns, no qual uma ou mais pessoas se envolvem uns com os outros de tal maneira que
os lideres e seguidores motivam uns aos outros a niveis mais elevados de motivacao e
moralidade. Apesar de quase guarenta anos desde a publicacdo do texto seminal desta
teoria (BURNS, 1978), pesquisas sobre este modelo de lideranga continuam sendo
realizadas até os dias de hoje. Como por exemplo, pode-se citar a importante
contribuicdo feita por Bernard Bass, o pesquisador responsavel por desenvolver escalas
e operacionalizar mecanismos que tornaram possivel aplicar tal modelo na area de
negécios (VIZEU, 2011; BASS; BASS, 2008).

Assim, o objetivo deste trabalho € mostrar que apropriacfes indébitas foram
feitas sobre a teoria da Lideranca Transformacional, por autores contemporaneos a
James McGregor Burns, tendo como preocupagdo abordar aspectos de tal teoria
presentes no texto de Burns (1978) a luz de critérios que possam aplicar metodologia
propria para contextualizar esse autor a época em que viveu, mostrando que tais autores
contemporaneos cometeram o erro do anacronismo em relagdo a sua obra. Vizeu (2011)
considera que, especialmente a partir dos esfor¢os de Bass (1985), a maneira como 0

modelo de Lideranca Transformacional foi adotado por pesquisadores da &rea de
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Administracdo foi relativamente equivocada, sem considerar apropriadamente a
proposta tal qual idealizada por seu proponente.

Assim sendo, o presente trabalho tem como proposta fundamental revisitar a
referida obra, Leadership, o texto seminal de Burns (1978), buscando evidenciar seus
principais argumentos e fundamentos, contribuindo, assim, para que Se recuperem
importantes aspectos esquecidos da proposta original. Consideramos seminal aqui, por
ter sido o primeiro autor a propor tal denominacdo a essa forma de lideranca, a
Lideranca Transformacional.

Neste sentido, é necessario observar que ndo se trata de uma dissertagdo no
modelo convencional, tendo em conta seu objeto empirico se tratar de um texto;
todavia, este intento é tomado a partir da recorrente preocupagdo com o empréstimo de
conceitos e teorias empreendido pela area de estudos organizacionais (WHETTEN;
FELIN; KING, 2009). Consideramos que este processo se torna preocupante na medida
em que a apropriacdo conceitual e tedrica comumente empreendida na area omite
importantes aspectos das propostas de base, configurando distor¢cbes graves e
dificultando um melhor aproveitamento do potencial destes importantes arcaboucos
teodricos. Assim, para dar conta deste problema, adotou-se neste estudo a metodologia da
Hermenéutica de Profundidade (HP), que busca analisar as formas simbdlicas a partir de
seu contexto de produgdo e seus mecanismos formais de constituicdo textual e
semantica.

Por formas simbolicas Thompson (2000) entende todo produto social que
apresenta um significado historicamente delimitado e no qual se constitui 0 mundo
intersubjetivo. Assim, o0 método da HP lida com conceitos, teorias, linguagem, gestos,
ideologias, discursos ou mesmo textos de modo geral. Como principio norteador da HP,
é necessario levar em conta que tais formas sdo producgdes sociais enderecadas para
especificos contextos e audiéncias.

Como metodologia de andlise formal, optou-se pelo Modelo de Analise
Argumentativa de Toulmin (1958), tratando-se de um método analitico descritivo que
revela os elementos que constituem uma argumentacdo, possibilitando, entdo, uma

avaliacdo criteriosa da proposta argumentativa do autor.
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1.1. Problema de Pesquisa

Tendo em conta que o presente trabalho aborda como tema a Lideranca
Transformacional como objeto de andlise e considerando a problematizacéo apresentada
anteriormente sobre a questdo do empréstimo conceitual na area de estudos

organizacionais, o problema de pesquisa foi cunhado da seguinte forma:

Quais sdo os elementos originais da proposta de Burns (1978) sobre a
Lideranga Transformacional? Pode a metodologia da Hermenéutica do
Profundidade (HP) ser aplicada para resgatar tais elementos?

1.2.  Objetivo da Pesquisa

1.2.1. Objetivo Geral

e Analisar, de acordo com os critérios da Hermenéutica de Profundidade, os
elementos fundamentais da proposta original de Burns (1978) sobre a Lideranca

Transformacional.

1.2.2. Objetivos Especificos

e Descrever a contextualizacdo histdrica e social de producdo da obra de Burns
(1978);

e Analisar a estrutura argumentativa da obra de Burns (1978);

e Apresentar a (re)interpretacdo dos principios fundamentais da proposta original

de Burns (1978) sobre a lideranca transformacional.

1.3. Delimitagédo

Como j& fora mencionado, o objeto empirico de investigacdo é o livro

Leadership, de 1978, obra de James MacGregor Burns. O recorte temporal corresponde
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as décadas de 1940 e 1970, epoca em que se estabelece o contexto de referéncia para o

autor produzir seu texto.

1.4. Relevancia

A justificativa teodrica para o estudo realizado é o fato de que sdo poucos 0s
trabalhos em Estudos Organizacionais que consideram os problemas relacionados a
recepcdo de uma teoria no campo, algo embleméatico na area de administracao
(WHETTEN; FELIN; KING, 2009). Nesse sentido, Vizeu (2011) critica a apropriacao
indevida que autores como Bass (1985), Bennis e Nanus (1988), entre outros, fazem do
conceito de Lideranga Transformacional, se forem considerados os elementos
fundamentais do tipo de lideranca que Burns (1978) considerou. Neste ponto, €
importante considerar o risco do anacronismo, tendo em vista que Burns, autor que
originalmente cunhou tal conceito, vivia em um contexto historico e social especifico,
diferente daqueles autores.

Assim, outra contribuicdo deste estudo para a academia diz respeito ao esforco
de disseminar um critério sistematizado de analise do pensamento administrativo e
organizacional, baseado no rigor da hermenéutica historicamente situada. Conforme
argumentamos, isso é proveitoso para que se evite o problema do anacronismo (VIZEU;
COSTA, 2010; MATITZ; VIZEU, 2012), assim como o da transvalidacdo conceitual
caracteristica do empréstimo tedrico de outras areas (WHETTEN; FELIN; KING,
2009). Neste sentido, a contribuicdo fundamental da HP é a de dar relevancia para a
investigacdo de contextos de referéncia para os autores, permitindo que lance um novo
olhar para o produto intelectual desenvolvido por determinado praticante ou intelectual
da Administracdo e atividades correlatas.

Outro fator contributivo do estudo é o tratamento analitico dado a um texto
classico sobre Lideranca. Isto se torna importante na medida em que, mesmo sendo o
modelo de lideranga transformacional amplamente tratado na literatura de gest&o (por
exemplo, nos manuais de comportamento organizacional), pouca referéncia é feita a
Burns (1978) que, efetivamente, é quem lanca o conceito. Pretendemos, assim, que 0
presente estudo estimule aos pesquisadores e profissionais a procurar esta obra,
buscando recuperar a visdo de um autor que reconheceu os limites das abordagens sobre

lideranca vigentes a época.
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1.5. Estrutura do Trabalho

Em termos de estrutura, o presente trabalho é apresentado em cinco partes, sem
contar esta introducdo. Primeiro, apresentam-se 0s procedimentos metodoldgicos, em
especial, a HP e suas trés etapas de operacionalizacdo. Em seguida, apresenta-se uma
breve revisdo sobre o tema de lideranca, dando um panorama geral sobre o
entendimento do mainstream da &rea, mas também, pontuando os principais aspectos da
perspectiva da lideranca transformacional na area de Administracdo. Na apresentacao e
analise de dados de pesquisa, teremos trés momentos, correspondendo as trés etapas

mencionadas. Por fim, apresentam-se as consideragdes finais.
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2. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Conforme j& foi explicitado na introducdo desta dissertacdo, o presente estudo
apresenta como objeto de investigagdo algo ndo muito usual em pesquisa sobre
administracdo — um livro — e, por isso mesmo, exige 0 uso de uma metodologia que dé
conta de suas especificidades enquanto produto da realidade social. Realmente, partimos
da premissa que uma obra seminal como a de Burns (1978) corresponde a uma forma
simbolica que reflete um contexto socio-histérico em particular, seja por conta do
contexto de referéncia da autoria deste texto (MATITZ; VIZEU, 2012), seja por conta
da recepcdo da obra por uma audiéncia especifica, que, a partir de uma forma de
interpretacdo particular, também deve ser considerado participe do processo de
construcdo do pensamento do autor (GADAMER, 1997). Assim sendo, definimos nossa
demarcacao metodoldgica pelo método da Hermenéutica de Profundidade, explicitado a

sequir.

2.1. A Hermenéutica de Profundidade (HP)

A Hermenéutica de Profundidade (HP) corresponde a um arcabouco
metodoldgico apresentado por Thompson (2000) para abordar formas simbolicas. De
acordo com este autor, o termo advém da obra de Paul Ricoeur, professor e filosofo
francés falecido em 2005, que, juntamente com Heidegger e Gadamer, estabeleceu a
base da hermenéutica moderna. Segundo Thompson (2000), a hermenéutica ricoeuriana
busca ampliar a visdo para além dos textos escritos, considerando texto qualquer
conjunto de simbolos interpretaveis. Segundo Ricoeur (1974), o principal problema da
hermenéutica é a interpretacdo. N&o interpretacdo em qualquer sentido da palavra
indeterminada, mas interpretacdo com duas qualificacGes, uma sobre o seu alcance ou
campo de aplicacdo, e a outra sobre a sua especificidade epistemoldgica.

O termo hermenéutica refere-se, de forma ampla, a uma classe de teorias que
tém o objetivo de propor sistematizacdes sobre o sentido da interpretacdo e de como a
mesma deve ser feita e/ou analisada. Na antiguidade, a hermenéutica era ferramenta na
interpretacdo das leis e dos livros considerados sagrados, ja buscando evitar
interpretacdes desfocadas do que se queria dizer ou do que se queria que as pessoas
entendessem. Dai propunha-se uma forma padronizada de elaboracdo textual e da

propria leitura, buscando interpretacdo inequivoca. (RICOEUR, 1974)



14

Segundo Thompson (2000) a HP é um referencial metodolégico amplo que
compreende trés fases ou procedimentos principais. Essas fases devem ser vistas néo
tanto como estagios separados de um método sequencial, mas antes como dimensfes
analiticamente distintas de um processo interpretativo complexo. S&o elas: analise

socio-histdrica, analise formal ou discursiva e interpretacdo ou (re) interpretacéo.

QUADRO1: FORMAS DE INVESTIGAGAO DA HERMENEUTICA DE PROFUNDIDADE (HP)

Referencial Andlise Sdcio-Histdrica - Situagdes espacos-temporais;
- Campos de interacg&o;
- Institui¢des Sociais;
Hermenéutica de - Estrutura Social;

. - Meios técnicos de transmissao.
Profundidade

metodolégico  da

(HP) Andlise Formal ou - Andlise semiotica;
Discursiva - Anélise da Conversacéo;
- Andlise Sintatica;

- Andlise Narrativa;

- Andlise Argumentativa.

Interpretagdo ou - Com o auxilio da ASH e da Anéalise formal.
Reinterpretacéo

FONTE: THOMPSON, 2000, P.365.

A primeira etapa da HP € denominada como Analise Sécio-Histérica (ASH). A
mesma parte da premissa de que, para analisar qualquer forma simbdlica, importante se
faz observar se tal objeto j& se encontra interpretado por uma determinada comunidade
historicamente situada (THOMPSON, 2000). Neste sentido, textos, discursos,
conversacOes, gestos, obras de arte etc sdo produzidos em determinados contextos
histéricos de referéncia, mas também sdo continuamente reinterpretados por
comunidades histéricas distintas deste contexto original (GADAMER, 1997). Por este
motivo, Thompson (2000) propde como primeira etapa de analise da HP a investigacdo
dos contextos sociais e historicos em que o objeto investigado mesmo estava inserido.

Conforme descrevem Stefani e Vizeu (2011), a Analise Socio-Historica
pretende levantar os diferentes contextos de referéncia de producéo e reproducéo social
da forma simbdlica. Segundo esses autores, a principal contrubuicéo da etapa da ASH ¢
evitar 0 anacronismo, o viés que leva muitos ensaistas a interpretacfes equivocadas ao
posicionar no mesmo patamar sujeitos e conceitos de tempos historicos diferentes.

A segunda etapa da HP corresponde a anélise formal ou discursiva, que
significa proceder na analise dos elementos discursivos da forma simbdlica, seja em
seus aspectos semioldgicos ou textuais (THOMPSON, 2000). Neste sentido, a analise

formal se vale das técnicas de pesquisa qualitativa que exploram 0S processos




15

discursivos e de comunicacdo verbal, tais como a andlise de conteudo, a analise
sintatica, a analise argumentativa, a analise de discurso (em suas variadas vetentes), a
andlise de narrativa, a anélise de conversacdo, analise retorica, etc.

Thompson (2000) deixa claro que sua proposta metodoldgica ndo pretende ser
restritiva quanto as possibilidades analiticas na forma, e elenca diferentes perspectivas
epistemoldgicas como possiveis fontes de recursos analiticos para esta etapa. Dentre
eles, podemos destacar a etnometodologia, a fenomenologia e a propria hermenéutica.
No presente trabalho, adotamos como método de analise formal a analise argumentativa
de Toulmin (1958), explicitada mais adiante.

Finalmente, a terceira etapa da HP consiste na (re)interpretagdo. Consiste na
sintese das duas etapas anteriores, nas quais, munido dos elementos contextuais de
producdo da forma simbolica e dos aspectos formais deste objeto, o pesquisador procura
reconstruir a interpretacdo. E importante considerar que o sentido da ideia de
reinterpretar vale tanto para o viés do préprio pesquisador que deve se afastar de suas
proprias referéncias culturais de interpretacdo (especialmente o viés anacrbnico, em
formas simbdlicas do passado [STEFANI; VIZEU, 2011]), quanto para a condi¢do da
forma simbdlica de ser um objeto social carregado de um sentido prévio — auferido pelo
autor, pela comunidade de recepcdo, pelo contexto de producdo e pelos continuos
processos de interpretacdo das diferentes comunidades e culturas que se deparam com
este objeto (MATITZ; VIZEU, 2012; GADAMER, 1997).

Como ja foi observado, Thompson (2000) considera como principal justificativa
do seu método o fato de as formas simbdlicas serem objetos de investigacédo cientifica ja
interpretados. Ou seja, para o autor, a constituicdo de um objeto como forma simbolica
pressupde que ela seja produzida, construida ou empregada por um sujeito para uma
audiéncia especifica (outro sujeito, um grupo de pessoas ou mesmo uma sociedade), o
que implica a construcdo de diferentes interpretacbes. Além disso, considerando que
nossos arcaboucos culturais sdo nossas referéncias de significagdo do mundo e que 0s
conceitos que empregamos para interpretar esse mundo representam Iéxicos restritos
para determinada comunidade linguistica (MATITZ; VIZEU, 2012), também se faz
necessario criar mecanismos que minimizam o problema do anacronismo semantico.

O estudo de um texto seminal como o de Burns (1978), marcado por um
contexto espacgo-temporal muito especifico, os Estados Unidos da década de 1970,
prescinde de uma apreciacgéo livre de desvios anacrénicos. Isso ndo significa a defesa de

um purismo da obra, mas a consideracdo de que, ao ler o texto, construimos um novo
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objeto, baseado em nosso proprio recurso hermenéutico (GADAMER, 1997). Além
disso, ao evitar 0 anacronismo semantico, possibilitamos uma andlise livre do viés de

outras interpretacdes da obra, tal como fora mencionado na introducéo.

2.2. A Analise Socio-Histérica (ASH)

Thompson (2000) aborda que a Analise Socio-Historica é uma fase essencial
porque as formas simbolicas ndo subsistem num véacuo: elas sdo fenémenos sociais
contextualizados. Sao produzidas, circulam e sdo recebidas dentro de condi¢bes socio-
historicas especificas que podem ser reconstruidas com a ajuda de métodos empiricos,
observacionais e documentarios.

Neste sentido, o0 autor apresenta cinco aspectos importantes de serem observados
na etapa da ASH. Esses cinco elementos sdo descritos como niveis de andlise socio-
historica, servindo como um guia de referéncia para analises nesse aspecto, sendo eles:
a) situacBes espaco-temporais - analisando as caracteristicas espaciais em termos de
local e momento, em relacdo ao periodo em que a obra é produzida e recebida pelo
leitor-alvo; b) campos de interacdo — referente ao ambiente cultural e politico em que
autores, obra, leitores, relacbes de poder e demais fatores se estabelecem e que
influenciam nos resultados; c) instituicbes sociais — o terceiro nivel de analise socio-
historica verifica as influéncias das instituicdes de ensino e sociedade da época na
producdo; d) estrutura social — analisando assimetrias e diferencas relativamente
estaveis que caracterizam as instituicdes sociais e 0s campos de interacdo; e) meios
técnicos de construcdo de mensagens e de transmissdo — descreve a necessidade de um
meio de transmissdo, visto que se referem ao modo com que a forma simbdlica é

difundida entre as pessoas.

2.3. Analise Formal ou Discursiva

Sobre interpretagdes, sustentacOes e justificativas, Thompson (2000) defende
que sdo necessarias condigdes formais sob as quais uma interpretacdo pode ser
justificada. S&o necessarias mas nao suficientes, carecendo de critérios especificos que
variam de um objeto de estudo para outro, ou de uma andlise para outra, pois 0 que €

relevante em uma situacédo e contexto pode ndo o ser em outro.
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Assim, Thompson (2000) apresenta algumas possibilidades que tém como
objetivo investigar a dimensdo formal ou discursiva das formas simbdlicas , sendo elas:
a) a analise semiotica, que visa caracteristicas estruturais internas de uma obra, 0s
elementos que a compdem e suas inter-relacGes; b) a analise sintatica, que mostra como
linguagem e forma simbdlica interagem para dar a mensagem que realmente se deseja
dar; ¢) a andlise da estrutura narrativa, que estuda a forma como € contada certa historia,
e o contexto desenvolvido; d) a analise argumentativa, que afere a harmonia, sequéncia
e estrutura da obra; e) a analise de conversacdo, que diz respeito a interacdo linguistica
na realidade em que ocorre. Em nossa dissertacdo, optamos pela analise argumentativa.

Segundo Van Eemeren (1987), argumento pode ser conceituado como uma
atividade verbal ou escrita que consiste em uma série de afirmacGes com o objetivo de
justificar ou refutar determinada opinido e persuadir uma audiéncia. E complementa que
0 objetivo da analise argumentativa é documentar a maneira como as afirmacdes sédo
estruturadas dentro de um texto discursivo e avaliar sua solidez. O Método de Toulmin
propde uma investigagdo a parte, examinando e discutindo a partir de um conjunto
especifico de elementos. A compreensdo de cada argumento de forma mais proxima da
proposta do autor é obtida por essa avaliacdo da obra através do método, permitindo
mais precisao sobre a proposta original do autor.

De acordo com Toulmin (1958), o0 método de analise argumentativa € composto
por cinco passos que sao 0s seguintes:

i) descobrir um ponto de vista;

i) apontar os dados de que disp0e;

iii)  produzir uma justificativa;

iv)  prover novas informacGes que sirvam de apoio para a justificativa; e

V) apontar as excec¢des, 0 passo critico para a construcao de um argumento.

O primeiro passo corresponde a descoberta do argumento central e geral do
capitulo ou da parte que se quer investigar, a proposta sob as quais todos os outros
passos estardo ancorados. A segunda etapa consiste em verificar quais sao os dados de
sustentacdo do ponto de vista e se esses invocam valores fundamentados, mesmo sob
certa subjetividade, se validam com a razdo o argumento central do capitulo
investigado. E necessario também verificar a relevancia dos dados para a alegagio que

0S mesmos apoiam.
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A terceira etapa - produzir uma justificativa — avalia quais provas sdo usadas
pelo autor e se s&o suficientes para dar suporte aos dados e ao ponto de vista principal,
pois 0s argumentos ndo podem se sustentar apenas em fal&cias, mas em evidéncias de
algum tipo, como citacOes, fatos histdricos, estatisticas e outros. Na quarta etapa, que
consiste em prover novas informacgoes que sirvam de apoio para a justificativa, procura-
se levantar outras questdes e argumentos disponiveis no capitulo investigado que
possam somar e dar suporte a justificativa, dando, assim, mais embasamento ao ponto
de vista inicial. Finalmente, a ultima etapa — apontar as exce¢fes — consiste na analise
dos argumentos que configuram as ressalvas e ou objecdes levantadas pelo préprio
autor, tendo em vista que cabe ao préprio autor da obra apontar os contra-argumentos ao
ponto de vista central. Essa Gltima etapa é particularmente importante por conta de o
Método de Toulmin propor que, quando se analisa um argumento, & necessario
investigar também as objecbes as razGes do argumento, suas refutacbes, evitando,

assim, que a obra seja desqualificada por outros académicos.

2.4. A (Re)interpretacao

Conforme ja foi descrito, a etapa de (re)interpretacdo consiste na sintese entre os
resultados obtidos nas duas etapas anteriores, visando construir uma nova visao do
objeto empirico de andlise, 0 que, em nosso caso, € o texto seminal de Burns (1978)
sobre lideranca transformacional. Neste momento, ndo pretendemos inferir julgamento
de mérito ou valor, nem avaliar o teor deste resultado analitico sobre alguma perspectiva
tedrica ou epistemoldgica em particular; apenas pretendemos apresentar uma sintese
livre de pré-julgamentos que dé subsidios para se avaliar interpretac6es sobre a teoria de
lideranca transformacional feitas por outros autores.

Para demonstrar o potencial dessa ultima etapa, empreendemos, ao final dessa
etapa, uma breve consideracdo sobre a perspectiva de quatro autores que, direta ou
indiretamente, se apropriam da proposi¢cdo tedrica de Burns (VIZEU, 2011). Sem
pretender realizar um trabalho exaustivo de comparagdo e sem retomar 0S mesmos
passos empreendidos na anélise do texto de Burns (1978), este esforco final foi tomado

como um procedimento complementar ao objetivo principal desta dissertacao.



19

3. REVISAO DA LITERATURA

3.1. Revisdo histdrica de estudos sobre Lideranca

Este capitulo tem como objetivo apresentar o mainstream dos conceitos de
lideranca, que consiste em objeto da dissertagdo, porém, sem a intencdo de esgotar o
assunto, pois o objetivo central é apresentar a técnica da Hermenéutica de Profundidade
(HP), conforme descrito anteriormente. No entanto, sdo essas as abordagens que
influenciam nos comportamentos dos dias atuais, norteando a discussdo e a préatica
sobre a lideranca, permeando os cursos de graduacdo e especializacfes Brasil afora, e as
organizagbes que buscam de forma insistente os resultados, tirando proveito das
habilidades do lider. Se, por um lado, este ensaio tedrico busca conhecer as apropriacoes
indébitas sobre Lideranca Transformacional, é do conjunto de conceitos que se tem o
ponto de partida.

Considerando os revisionistas do campo de estudos sobre Lideranca, verifica-se
que, apesar da multiplicidade de significados associados ao termo, existiu uma certa
homogeneidade nas perspectivas sobre o fenbmeno, tendo em conta, particularmente,
grandes abordagens que se estabeleceram na literatura ao longo do tempo. Neste
sentido, Bryman (1996) defende que o termo Lideranca ndo é um conceito facil de
definir, por representar algo que nédo foi criado pelo homem, mas sim um fenémeno que
surgiu de necessidades da vida humana associada. Mesmo assim, o autor lembra que,
por muito tempo, houve a caréncia no campo intelectual de se estabelecer um paradigma
sobre este tema, apesar de a Lideranga ser algo que atrai a atencdo de geracdes de
escritores, pois é vista como uma questdo de vital importancia para as pessoas e as
organizacoes.

Logo, nesta revisdo, a ideia é apresentar varias linhas de abordagem,
organizando as informacdes relevantes sobre o campo no qual esta inserido o objeto de
estudo, e apresentando, entdo, uma revisao historica, envolvendo tanto o modo como a
lideranca tem sido compreendida quanto outras visdes, criticas ou alternativas, que
sejam a evolugéo ou a continuidade do mainstream que se tem sobre o tema. No que se
refere a abordagem inaugural das pesquisas sobre Lideranca, varios autores
(BERGAMINI, 1994; BRYMAN, 1996; VIZEU; COSTA, 2010; VILELA, 2012)

apontam para os estudos de Carlyle, na década de 1910, de onde surgiu a chamada
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Teoria do Grande Homem, conforme descrita a seguir, na abordagem da
Personalidade.

Considerando a emergéncia dos estudos sobre lideranga na é&rea de
Administracdo e Organizacdes, Bryman (1996) lembra gque o interesse pelo tema surge
na medida que este fenbmeno é associado a questdo dos resultados organizacionais.
Dito de outra forma, os pesquisadores da Administracdo e OrganizagOes passam a se
preocupar com Lideranca como tema de investigacdo, pois consideram esta questdo
relevante para se atingir bons resultados. Assim, Bryman (1996) lembra do papel
importante de Stogdill, que, na década de 1940, sugere que lideranca deve ser
considerada como o processo de influenciar as atividades de um grupo organizado e
seus esforcos em direcdo ao estabelecimento e a conquista de metas. Nesta perspectiva,
o0s termos chave sdo influéncia, grupo e meta. Ou seja, a premissa fundamental é que a
influéncia do lider leva os liderados a agirem de determinada maneira, garantindo, por
consequéncia, a realizagdo das metas organizacionais. Essa triade serviu como base para
o desenvolvimento das pesquisas organizacionais sobre lideranca, mantendo-se forte até
os dias atuais.

Considerando a éarea de organizacGes, Bryman (2009) apresenta quatro

abordagens sobre lideranca, considerando a seguinte divisao.
a) Os anos 1940 - Abordagem da Personalidade, dividida em: 1) Teoria do Trago
Pessoal, na qual seriam enfatizadas as qualidades pessoais do lider como determinantes
do fendmeno da lideranca. Exemplos destes atributos investigados pelas pesquisas da
época sdo os seguintes: atitude, sociabilidade e habilidades interpessoais, autoconfianca,
ascendéncia e dominio, participacdo nas trocas sociais, inteligéncia, fluéncia verbal,
equilibrio emocional e controle, dentre outras, levando a idéia de que o lider ja nasceria
pronto, ndo havendo, entdo, a possibilidade de desenvolver alguém sem esses dons para
ser um lider; e 2) Teoria do Grande Homem, teoria que esteve vigente por muito
tempo como referéncia em termos de conceituacdo do tema lideranga. O pressuposto
central da Teoria do Grande Homem ¢ a ideia de que o progresso do mundo adveio das
realizacbes pessoais dos homens que dominaram a histdria da humanidade. Esta
premissa ¢ sintetizada na maxima: “a historia do mundo € apenas a biografia de grandes
homens” (CARLYLE, apud BENNIS, 1994, p. 139).

b) Os anos 1960 - Abordagem Comportamental, uma perspectiva na qual os tedricos

focaram nos conjuntos de comportamentos que configurariam a chamada habilidade de
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lideranca, tendo como pano de fundo e objeto de estudo os lideres da segunda Grande
Guerra; a presuncdo desta perspectiva foi a de conhecer o comportamento gerador da
lideranca efetiva; por conseguinte, outros que adotassem tais comportamentos poderiam

se tornar lideres.

c¢) Os anos 1980 - Abordagem Contingencial, a corrente que explora os contextos e
variaveis nas quais estdo inseridos lideres, liderados, objetivos e equipe, fatores que
podem facilitar ou dificultar os resultados da lideranca; esta perspectiva emerge sem
deixar de considerar os diferentes comportamentos dos lideres em situa¢des analogas;
por este motivo, dentro da abordagem contingencial, surge a ideia dos estilos de
lideranca.

d) Os anos 1990 - Abordagem da Nova Lideranca, em que, entre varias
denominacdes, sdo consideradas as perspectivas de lideranca transformacional e
transacional, propostas por Burns (1978); outras denominacdes foram lideranca
carismatica, lideranca visionéria e lideranca dispersa na linha democréatico/autoritario.
Sdo trés estilos: o democratico, o autocratico e o tipo laissez-faire, entre outros,
buscando explicar o relacionamento entre o foco no liderado e o foco na tarefa.

Assim, nesta primeira abordagem de estudos, deriva uma linha de investigagédo
proficua baseada na preocupacdo com os atributos da lideranga enquanto caracteristicas
do lider. Nestes termos, 0s revisionistas do campo apontam gue a teoria baseada nos
tracos da personalidade do lider foi diretamente influenciada pela Teoria do Grande
Homem. Ou seja, pela teoria dos tragos de personalidade, o lider possuiria
caracteristicas pessoais que o diferenciariam dos demais individuos. A abordagem dos
tracos predominou até a década de 1940 e sua popularidade no meio académico foi
devido as pesquisas desenvolvidas pelos testes psicologicos nas décadas de 1920 até
1950.

O conceito de tragos de lideranca corresponde a ideia de que um conjunto de
atributos compde uma qualidade distintiva da personalidade que permitiria ao lider
influenciar o comportamento das pessoas. Sob esse prisma, apenas 0s tragcos pessoais
sdo considerados para determinar o fenémeno da lideranca, dentre eles, a capacidade de
inspirar confianca, a atitude, a sociabilidade, a autoconfianca, a ascendéncia e o
dominio, a participagdo nas trocas sociais, a inteligéncia, a fluéncia verbal, o equilibrio
e o controle emocional, a assuncdo de responsabilidades etc. Também foi a partir da

abordagem dos tragos que muitos estudos procuraram investigar o que alguns
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convencionaram chamar de carisma, um atributo que agrega um conjunto de tracos que
determinariam se um homem poderia ser considerado ou ndo um lider.

Uma importante consequéncia da concepgdo da lideranca como atributo de
‘grandes homens’ ¢ crer que poucos sdao aqueles capazes de serem lideres. Da mesma
forma, persiste a ideia de que tal capacidade ja nasceria com as pessoas. Sobre esta

questdo, Bennis (1996, p. 62) descreve de forma precisa o viés de tal paradigma:

Em um momento se pensou que as habilidades da lideranca eram
inatas. Ninguém se torna um lider, e sim nasce com esta condicéo, [...]
A esta concep¢do de lideranga se poderia denominar de ‘teoria do
grande homem’. Para ela, o poder se encarnava em uma reduzida
quantidade de pessoas cuja heranca e destino as convertia em lideres.
Os individuos do tipo adequado poderiam liderar, todos os demais
deveriam ser liderados. Ou se tinha essa caracteristica ou ndo se tinha.
Nem o aprendizado nem o desejo, por grandes que fossem, poderiam
alterar o destino de um individuo.

A partir da década de 1940, este entendimento da lideranca enquanto um
fendmeno atribuido exclusivamente aos tragos do lider comeca a ser questionado. Sobre
isso, Stogdill (1948) observa que tdo importante quanto uma analise adequada dos
lideres para a compreensdo da lideranca é a compreensdo de situacGes nas quais estes
se envolvem. O autor propunha, assim, despolarizar a atencdo dos estudiosos da época
na figura do lider, passando a considerar também o contexto geral, 0 contexto em que 0
mesmo esta inserido assim como os liderados. Este novo paradigma, de acordo com
Bergamini (1994, p. 57), fundamenta-se a partir de uma teoria denominada por

‘caminho-objetivo’, na qual € central a questdo da abordagem situacional:

Como uma teoria situacional, a teoria do caminho-objetivo diz que o
efeito do comportamento do lider sobre a satisfacdo do subordinado e
o esforco depende da situagdo, incluindo as caracteristicas do cargo e
as caracteristicas do subordinado. Essas variaveis situacionais
moderadoras determinam tanto o potencial para o aumento da
satisfagdo do subordinado como a maneira a partir da qual o lider deve
agir para aumentar a motivagdo. As varidveis situacionais também
influenciam as preferéncias dos subordinados em termos de um
padrdo particular de comportamento de lideranca, através do qual
influenciam o impacto do lider sobre a satisfagdo do subordinado.

Para Vilela (2012) e varios outros autores, tais como Horner (1997) e Bryman
(2009), o trabalho de Stogdill (1948) deve ser reconhecido como o principal marco para
o fim da primeira grande abordagem de pesquisas sobre lideranca. Stogdill (1948)

guestiona os resultados das pesquisas de campo realizadas até a sua época, pois, ainda
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que alguns estudos tivessem encontrado algo que pudesse ser considerado significativo,

sempre era identificado algo que impedia a confirmacao dos achados.

3.2. A Nova Lideranca

Na década de 1980, Lord, De Vader e Alliger (1986) mudam o paradigma
contingencia, levando ao que Bryman (1996) chama de abordagem da nova lideranca.
Todavia, 0 autor lembra que o impeto intelectual para esta nova perspectiva sobre o
fendmeno foi gerado por Burns (1978) e sua proposta. Apesar de essa nova abordagem
sobre lideranca ser heterogénea em suas propostas, encontra um paradigma comum, que
seria uma nova forma de conceituar e pesquisar o tema.

De acordo com Bryman (1996), alguns aspectos sdo comuns as diferentes
perspectivas da abordagem da nova lideranca, sendo dois de grande destaque: a
inspiracéo pelo compartilhamento de uma viséo ou significado (BERGAMINI, 1994) e
a diferenca entre a atitude do lider e a atitude do gerente. Quando ao primeiro ponto, em
sua analise do contexto organizacional que comeca a se configurar no pds-guerra,
Drucker (1970) aponta o elemento inovador como a questdo central de um novo
comportamento organizacional. De acordo com esse autor, na diferenciagdo entre as
organizacGes administrativas, que sdo voltadas para a exploracdo do que ja existe no
mercado, e as organizacOes inovadoras, que sdo desenvolvedoras de novos produtos,
ideias e tecnologias, existe a necessidade de que a lideranca seja desenvolvida de forma
a levar as pessoas a se conectarem e desejarem fazer parte de algo inovador
(DRUCKER, 1970).

Bergamini (1994) reforca ao argumentar que a lideranca é um fenémeno que
contém trés elementos comuns: o grupo, a influéncia e o objetivo. J& para Bryman
(1996), o problema mais dificil dentre as diferentes conceituaces de lideranca seria
distinguir lideranca de management. Ainda de acordo com este autor, a resposta para
esta indagacdo estaria na orientacdo para mudanga: enquanto 0 management tem foco
no aqui e o como, sem muito espago para questionamentos sobre propdsito, a lideranga
muda o jeito sobre o que as pessoas pensam sobre o que é desejavel, possivel e
necessario.

Para Drucker (1991), até o inicio da década de 1970, era comum a preocupacao
dos empresérios com seus maquindrios, imobilizado, instalacbes prediais e arquivos.

Porém, com o advento da era do conhecimento, 0 mundo evoluiu e a capacidade fisica
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cedeu lugar ao capital humano e intelectual, pondo-nos, entdo, diante da era das
incertezas. Em grande medida, a perspectiva da nova lideranga tem se preocupado com
este novo ambiente de reciprocidade entre individuo e organizag&o.

Sobre a diferenca entre a atitude do lider e do gerente, importante foi a
contribuicdo de Warren Bennis. Neste sentido, Bennis (1996) deduz que, para 0s
objetivos organizacionais cada vez mais desafiadores serem alcancados, é necessario
que lideres ndo se comportem como gerentes, pois gerenciamos coisas e lideramos
pessoas. Um lider ndo conseguira desenvolver pessoas se estiver muito focado nas
ferramentas formais de gestdo, o que nao significa que um gerente ndo possa ser lider.
No entanto, aquele, o gerente, para ser capaz de inspirar pessoas a um comportamento
extraordinério, precisa realmente buscar propdsitos significativos para todos, a partir de
uma visdo poderosa e auténtica, que transforma as pessoas para melhor. O autor lembra
que o papel do gerente condiciona a instrumentalizacdo da relacdo interpessoal, mas
pessoas podem ser lideres, a despeito de serem gerentes.

Dentro da perspectiva da nova lideranga, Vvarios outros conceitos
complementares foram desenvolvidos para explicar o fendmeno. Ressalta-se, neste
sentido, a definicdo de autolideranca, que é a visdo do individuo si mesmo, seu papel na
sociedade, seus objetivos, seu papel nos grupos em que esta inserido, sua necessidade
de buscar educacdo, formacdo, desenvolvimento e as ferramentas necessarias ao alcance
de tais objetivos estabelecidos. Neste processo de autoconhecimento, o individuo tem
como parametro sua escala de valor, que ajuda a retratar seu contexto e definir a
importancia de questdes tais como saude, profissdo, familia, lazer, financas pessoais,
espiritualidade, conhecimento, afetividade e outras a serem escolhidos de acordo com os
objetivos e principios que cada um propfe para sua vida. A questdo, porém, é que
consideravel parte da sociedade ndo tem essa atitude, vivendo sem rumo, a espera de
que alguém, seja um companheiro ou uma organizacdo, lhe ofereca uma referéncia.
Sobre autolideranca, Manz (APUD BERGAMINI, 1994) defende que, nesses casos, 0
individuo possui um sistema autorregulador interno, propondo-se ir além dos padrbes
pessoais de desempenho. Quando isto se estabelece, o sujeito faz uma afericdo se o
mesmo foi alcancado e considera as recompensas ou as punic¢des, de acordo com o
resultado obtido. E acrescenta Manz (APUD BERGAMINI, 1994, p.192).

Um aspecto importante desse processo de autolideranga é que ele esta
centrado nas recompensas ‘naturais’ que aumentam a motivagao
intrinseca até uma motivacdo maior do ‘querer’ com o ‘dever’,
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estabelecendo uma visdo mais compreensiva da influéncia que exerce
0 préprio trabalhador. Em particular, a visdo teérica desenvolvida
nesse sentido sugere que a motivacdo intrinseca derivada dos
sentimentos de competéncia, autocontrole e propdsito seja um
importante componente da autolideranca.

Podemos também reconhecer na perspectiva da nova lideranca uma orientacdo
interdisciplinar para explicar o fendbmeno. Isto é bem evidente na busca dos conceitos a
partir de perspectivas da psicologia, da filosofia e da sociologia, como, por exemplo, fez
0 proprio Burns (1978) ao recuperar nos trabalhos de Piaget, Maslow e Kohlberg
fundamentos teodricos para constituir sua propria perspectiva. Neste sentido, o esforco de
Shamir (1991) em buscar definir o conceito de carisma na sociologia de Weber para
melhor compreender a lideranca carismatica € um bom exemplo. O autor lembra que a
maneira como 0s autores da perspectiva da nova lideranca utilizam o termo se distancia
do significado original do sociélogo. Para esse autor, o carisma rejeitaria todo
comportamento econdmico racional, é isso que diferencia o que Weber (1974) chamou
de carisma puro e do dominio do tipo patrimonial. Ou seja, pela dominacdo tradicional,
as ordens sdo legitimadas de dois modos: pela tradicdo ou pelo livre arbitrio do senhor.
Ja pela dominacdo carismatica, o lider teria uma qualidade pessoal considerada
extraordinaria, algo que, na origem, € magicamente condicionada, algo comum aos
profetas, sabios, e herois. Assim, carisma é a qualidade pela qual se atribui a pessoa
poderes sobre-humanos, enviados por Deus(es). A dominacdo carismatica, como algo
extra cotidiano, opde-se estritamente tanto a dominacéo racional quanto a tradicional, ja
que ambas sdo formas de dominagdo estritamente cotidianas. Finalmente, de acordo
com a perspectiva weberiana de carisma, ha casos em que apenas a presenca de um lider
carismatico leva a resultados fora do comum.

Convém também ressaltar que a abordagem da nova lideranga contém outras
teorias como a do Lider-Servidor, que propGe algo além do paradigma tradicional,
além de simplesmente chefiar, diminuindo o engessamento causado pela hierarquia,
pois busca aprendizagem continua e opinido dos liderados propondo gestdo participativa
e transparéncia nas informagdes. Busca-se, com isso, 0 sentimento de comprometimento
e de fazer parte de algo maior. Ha, ainda, a Lideranca Auténtica, apresentada nos anos
2000, com foco em trés campos: lideranca, ética e psicologia positiva, esta voltada para
0 comportamento organizacional. Segundo Vilela apud Harter (2002, p. 382), a
autenticidade pode ser caracterizada pelo individuo que a possui, o qual deve “ter as

suas proprias experiéncias, sejam elas pensamentos, emocdes, necessidades,
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preferéncias ou crengas, processos que sao obtidos pela determinagdo em se conhecer”
assim como “agir de acordo com o verdadeiro self, expressando-se de modo consistente
Com 0S Seus sentimentos e seus pensamentos interiores”.

Outros autores também tém explorado a perspectiva interdisciplinar para estudar
a lideranca. Na aproximacdo entre lideranca transformacional (de acordo com a
perspectiva de Burns) e acdo comunicativa (proposta pelo filésofo Jurgen Habermas)
Vizeu (2011), demonstra-se bem como pode ser proveitosa essa heterogeneidade no uso
de perspectivas académicas. Este autor argumenta que, com o uso desses dois conceitos,
0 ato de liderar tende a tornar-se auténtico. 1sso porque a acdo comunicativa envolve as
pessoas na construcdo dos processos, buscando promover o bem comum, o
reconhecimento do outro, e permitindo interacdes mais democraticas, nas quais é
possivel o questionamento por parte dos liderados. Ou seja, para Vizeu (2011), na
lideranca transformacional, enguanto se buscam o0s objetivos organizacionais, 0S
liderados sdo estimulados intelectualmente através de acompanhamento individual, num
contraponto a instrumentalidade do comportamento gerencial.

Apesar de o termo transformacdo estar associado a perspectiva de Burns (1978),
¢ correto considerar que este € outro aspecto comum entre as diferentes perspectivas da
nova lideranca (BRYMAN, 1996). Assim, para Bergamini (1994), o lider que
transforma é o que influencia as pessoas buscarem sentido no que estdo fazendo,
conseguindo que o individuo faca o que é certo dentro do contexto estabelecido,
enquanto o gerente consegue apenas que as pessoas facam certo as coisas. E fazer as
coisas porque estas apresentam um sentido, muito mais do que a influéncia da coercéo,
depende da persuasdo, através da demonstracdo de comportamentos como: atitude,
atencdo aos liderados e predisposicdo & credibilidade. E neste sentido que Bryman
(1996) afirma que a perspectiva da nova lideranca resgata um pouco a premissa da

teoria dos tragos.

3.3. A Lideranca Transformacional na area de Organizacoes

Tendo em conta que a analise da Lideranga Transformacional segundo a
perspectiva de Burns (1978) representa o objetivo central do presente estudo, seguimos
nesta revisdo tedrica com a apresentacdo de outros autores desta perspectiva. Estes
foram considerados a partir de Vizeu (2011), que reconhece a Lideranca

Transformacional numa abordagem que se constitui na area de administracdo pelo
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trabalho de Bernard Bass e de outros autores, 0s quais retratamos sinteticamente aqui. A
descricdo de suas propostas foi feita considerando o background de cada autor e suas
contribuicbes para o estudo da lideranca, além do cenério no qual os mesmos estavam
inseridos ao desenvolver suas obras.

A titulo de contextualizacdo, Burns (1978, p. 251) descreve lideranca da

seguinte forma:

Lideranca Transformacional ocorre quando uma ou mais pessoas se
envolvem uns com os outros de tal maneira que os lideres e
seguidores motivam uns aos outros a niveis mais elevados de

motivagdo e moralidade.

Assim, o autor anuncia que lideranga é seguir, e seguir € lideranca. E o grande
lider cria novos lideres a partir das pessoas que estdo ao seu redor, envolvendo-as nao
apenas com as tarefas diarias, mas dando as mesmas, além de reconhecimento,
perspectivas e desenvolvendo suas capacidades de tomada de decisdo, caracteristicas
relacionadas ao conceito de Lideranca Transformacional, que busca essa mobiliza¢do ao

mesmo tempo em que desenvolve novos lideres.

3.3.1. Bernard M. Bass

Bernard M. Bass (1925-2007) concluiu seu PhD em 1949 na cadeira de
Psicologia Industrial pela Universidade Estadual de Ohio. Desde entdo, atuou
fortemente na area de gestdo, sendo um de seus grandes projetos uma pesquisa mundial
sobre 0 management e o desenvolvimento de um grande programa de treinamento e
formagdo, patrocinado pela Fundagdo Ford. Bass Foi consultor e trabalhou no
desenvolvimento de executivos para muitas empresas listadas entre as 500 maiores da
revista Fortune, além de ter ministrado palestras e workshops em todo o mundo. E
reconhecido e citado no mundo todo por seu trabalho no campo da lideranca, tendo
recebido milhGes de ddlares em bolsas de estudo e pesquisa. Seus livros foram
traduzidos para francés, aleméao, espanhol, portugués, italiano e outras linguas. Escreveu
o Handbook of Leadership e focou os dltimos 25 anos de vida em pesquisas €
aplicagbes para o desenvolvimento de Lideranca Transformacional no management. E

reconhecido também por sua contribuicdo para a psicologia organizacional, em que
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desenvolveu diversos trabalhos sobre o papel da lideranga e da gestao participativa nos
resultados das organizagdes. Seus livros sdo considerados seminais para 0 avanco desta
area nas décadas de 1960 e 1970, e, por conta disso, muitos creditam a Bass a
‘invengao’ da psicologia organizacional.

Sendo um autor voltado para 0 management e para o ambiente organizacional,
Bass propunha que o conceito de Lideranga Transformacional fosse aplicado nas
organizacdes. Neste sentido, Bass (1990) defende que, atraves de treinamento, gerentes
podem aprender técnicas para obter as qualidades que precisam para se tornarem lideres
transformacionais. Por isso, Bass e seu coautor (AVOLIO; BASS, 1988) apontam para a
prética da Lideranca Transformacional em todos os niveis organizacionais, observadas
principalmente nos mais altos escaldes.

Bass (1985) enfatiza que as caracteristicas ambientais e organizacionais
influenciam o grau em que a lideranca no trabalho ira garantir bons resultados e eficacia
organizacional. llustrando como é possivel obter Lideranca Transformacional nas

organizacOes, Bass (1985, p. 8) apresenta a seguinte situacéo:

Em relagdo ao estagiario, o estilo de gestédo do seu primeiro supervisor
pode fazer uma grande diferenca em sua carreira e posterior sucesso.
Por exemplo, seis anos depois de se juntarem a Exxon, muitos
gestores que foram avaliados por seus supervisores relataram que
tinham sido dadas tarefas desafiadoras pelo seu supervisor inicial (ou
seja, que tinham recebido a consideracdo individualizada). Muitos
haviam atribuido aos supervisores a boa reputacio da empresa. E
importante notar que 0s gestores tendem a modelar o seu proprio
estilo de lideranca seguindo seus supervisores imediatos. Assim, se
mais superiores sdo transformacionais, mais funcionarios de nivel
inferior vao emular o comportamento transformacional - e estes irdo
provavelmente agir como lideres transformacionais a medida que
subirem na organizag&o.

Para dar conta da operacionalizacdo da Lideranca Transformacional no ambito
das organizacOes, Bass sistematiza a escala ODQ (que significa, em portugués,
questionario de descricdo organizacional), baseado no Questionario Multifatores de
Lideranca (MLQ em inglés), associando a eficacia do lider ao grau de orientacdo
Transformacional ou Transacional e que indica o tipo predominante na cultura
organizacional.

Para Bass e Avolio (1993), é possivel tipificar se a organizacdo tende a
transacional ou transformacional, com base no MLQ, que contém 28 perguntas, sendo

14 referentes a elementos transacionais, como por exemplo “Vocé consegue o que



29

merece, nem mais nem menos”’; ¢ 14 referentes a elementos transformacionais, como
por exemplo, “iniciativa individual ¢ estimulada”. Entdo, dois formulérios paralelos sdo
utilizados para facilitar a tabulacdo da pesquisa e as organizacOes sdo tipificadas de
acordo com as tendéncias demonstradas pela tabulacao das respostas. A seguir, ha uma
breve descricdo da tipificacdo de cultura organizacional (AVOLIO e BASS, 1993,
p.119).

a. Uma cultura organizacional transformacional predominante e moderada- E um
dos pontos extremos da avaliagdo, no qual as pessoas sdo estimuladas a expor
propdsitos, visdo, valores, sem uma énfase na necessidade de acordos formais e
controles. A falta de especificagfes transacionais pode confundir sobre o que as pessoas
vao fazer.

b. Uma cultura organizacional de alto contraste é caracterizado por altas pontuacoes
ODQ tanto na Lideranca Transformacional, quanto um alto nivel de Lideranca
Transacional. De forma efetiva, unem-se geréncia e lideranca nesta organizacao,
evitando o conflito sobre as melhores maneiras de atuar.

c¢. Uma cultura organizacional margeante - nem extremamente transformacional

nem extremamente transacional, ficando no meio termo. Controles externos, por
exemplo, sdo equilibrados com os esforgos para o autocontrole. Baixo grau de mudanca
é esperado para e pela organizacdo, podendo este padrdo representar uma organizacdo
gue esta simplesmente mantendo a sua posicao atual.

d. Culturas organizacionais contratuais de predominante para moderada - sdo
caracterizadas como altamente transacionais em orientacdo, sendo altamente carentes
em Lideranca Transformacional. Cada pessoa cuida de seus proprios interesses e
objetivos de curto prazo prevalecem. Foco e muita atencdo aos controles, orientacdes e
procedimentos operacionais padrao.

e. A organizacdo trivial - pouca ou nenhuma qualidade transformacional, além de
moderadamente transacional, tendendo & mecanicista. Os lideres atuam timidamente e o
trabalho € rotineiro. H& pouco comprometimento dos membros com a organizagao ou da
mesma com 0s membros e destes com outros membros.

f. A cultura organizacional lata de lixo - a organizacdo é uma lata de lixo de
atividades infrutiferas. Ha muito pouca cooperacao e tende a deixar a desejar tanto na
Transacional quanto na Transformacional. Falta o consenso e cada um faz o que quer. A
organizagcdo € andarquica, sem propositos claros, visbes e valores ou regras e

regulamentos para nortear as atividades.
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Para Vizeu (2011), Bass foi o mais proficuo pesquisador do modelo de
Lideranga Transformacional, particularmente sob o ponto de vista da sistematizacéo de
metodologia para pesquisa empirica e da construgdo conceitual necessaria a tal intento.
Porém seu foco principal era nas organizacGes, com o objetivo de melhorar seus lucros
e, pela aplicacdo desse modelo sistematizado de um modelo que avalia o grau de
Lideranca Transformacional versus Transacional, € um autor mais citado que o proprio
Burns. Outra vantagem de Bass sobre Burns é o fato de ter usado seu questionario em
microambientes - empresas por exemplo - e outros locais nos quais é mais rapida a
consecucdo de resultados do que em macroambientes - governo por exemplo - que
exigem estudos e a¢Ges mais demorados. Bass também apresentou o modelo que
chamou de Quatro Fatores da Lideranga Transformacional, com base em pesquisas
empiricas realizadas e também com base em Burns (1978), sendo a influéncia
idealizada, a inspiracdo, a estimulacdo intelectual e a consideracdo individualizada
(BASS; AVOLIO, 1990, p.24).

a. Influéncia ldealizada - descreve como a habilidade de influenciar liderados por
meio de ideologias ou valores que possam ser compartilhados, por exemplo, por uma
sociedade. ImpGe visdo e senso de missdo. Ocorre quando o lider transcende seus
proprios interesses em funcdo do bem comum. Antes chamada pelos autores de carisma,
passou a influéncia idealizada por parte do prdprio Bass e Avolio, para que nao caisse
no senso comum;

b. Inspiracdo - refere-se a fatores psicoldgicos, influenciando nas vertentes intelectual e
emocional, movendo a busca por novos objetivos e valores por parte do liderado, sendo
motivada pela influéncia idealizada. Propde objetivos de alto nivel, expressando
propdsitos de forma simples.

c. Estimulacdo Intelectual - ocorre quando o lider tem a capacidade de levar os
liderados a reflexdo, estes, entdo, extrapolando a visdo sobre 0 mundo. Promove o0 uso
da inteligéncia e racionalidade. O lider argumenta de forma tal que estimula
intelectualmente os liderados a fazer de forma diferente as coisas, gerando inovagao
através da criatividade.

d. Consideragdo Individualizada — d& atengdo individual, tratando cada um como
unico, como individuo e ndo de forma generalizada, levando, entéo, ao desenvolvimento
dos liderados, respeitando as  idiossincrasias de cada individuo, gerando o

autodesenvolvimento, através de conselhos e coaching.
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No Modelo dos Quatro Fatores da Lideranca Transformacional, tais fatores séo
complementares e relacionados uns com os outros, sendo a diferenga entre um e outro
bastante sutil. O lider transformacional assume os papéis de lider idealizador (apontando
e fomentando a ideologia), lider inspiracional (provocando a motivacdo latente no
individuo, no liderado), lider que estimula intelectualmente (propondo desafios e novas
formas de executar os trabalhos) e lider que considera o individuo como um so, de

acordo com o grau de maturidade e crescimento de cada seguidor.

3.3.2. Bruce J. Avolio

Bruce J. Avolio (1949) concluiu PhD em administracdo, em 1981, pela
Universidade de Akron, tendo também estudado administracdo pela Universidade
Estadual de New York em 1975. Atualmente, ele é diretor executivo do centro estudos
de lideranca de Foster (Foster Center for Leadership). Sendo um baby boomer, Avolio
passou sua juventude experimentando os desafios da década de 1970, tendo consolidado
sua carreira como pesquisador e consultor sobre lideranca. Nesta atividade, trabalha
para empresas da América do Norte e de todo o resto do mundo, tendo grande
reconhecimento internacional. Presta servicos também para as forcas militares dos
Estados Unidos, de Singapura, da Suécia, da Finlandia, de Israel e da Africa do Sul.
Avolio € ex-presidente da Sociedade de Comportamento Organizacional da Academy of
Management Foundation e Gestdo de Recursos Humanos.

Publicou cinco livros e mais de 80 artigos sobre lideranga. Seus livros incluem
Lideranca Transformacional e Carismatica: o caminho pela frente, total abrangéncia de
lideranca, que propde desenvolver o potencial através de uma gama completa de
lideranca. Seus livros mais recentes sdo de Desenvolvimento de Lideranca em
Equilibrio: Lideranga Auténtica.

Avolio desenvolveu sistemas nacionais de desenvolvimento de lideranca para as
agéncias governamentais, universidades, sistemas de ensino publicos, os sistemas de
satde plblica e agéncias sem fins lucrativos na Africa do Sul, no Canada, na Austrélia e
nos Estados Unidos.

Em seus trabalhos, os que mais se destacam sdo as publicacbes feitas em
parceria com Bernard Bass. Por conta disso, Avolio tem sido um entusiasta da
Lideranca Organizacional, mas com uma atencéo especial para a pratica da lideranga no

ambito da atividade militar. Avolio (2003) cita Burns para retratar a perspectiva moral
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do papel do lider nas organizagdes atuais. Em seu trabalho com Bass, Avolio
(AVOLIO; BASS, 1993) considera a superioridade da Lideranca Transformacional em
relagdo a Lideranca Transacional: enquanto lideres transacionais apenas absorvem e
aplicam a cultura organizacional, os transformacionais, apds entenderem e respeitarem o
contexto da cultura organizacional, efetuam as mudancas necessarias, gerando uma
cultura transformacional, na qual as responsabilidades, normas e valores coexistem com
os valores e objetivos dos individuos, levando ao senso de proposito e ao senso de

familia.

3.3.3. Warrren G. Bennis

Warrren G. Bennis (1925-) formou-se em filosofia em 1947, pelo Antioch
College, uma escola particular de Ohio, Estados Unidos, considerada liberal na época.
Foi protegido do entdo presidente da instituicdo, Douglas McGregor, considerado um
dos fundadores da filosofia moderna no management. A relacdo entre os dois rendeu
parcerias posteriores e influéncias diversas de McGregor nas ideias de Bennis, que se
tornou um respeitado autor da area de lideranca e consultor organizacional, sendo
considerado um pioneiro no estudo da nova lideranga nas organizagdes. Em 1943,
Bennis entrou no exército estadunidense, servindo como um dos mais jovens oficiais de
infantaria nos campos de combate europeus, tendo sido condecorado com o coracao
roxo e estrela de bronze, importantes condecoracdes do exército estadunidense.

Durante grande parte de sua carreira profissional, Bennis foi professor
universitario de administracao de empresas, além de presidente fundador do Instituto de
Lideranca da USC (University of Southern California). Em 2007, o periddico Business
Week listou-o0 como um dos dez professores de negdcios que tiveram a maior influéncia
sobre o pensamento empresarial da atualidade. Em outra referéncia, o The Financial
Times indicou seu livro Lideres como um dos 50 melhores livros de todos os tempos.
Apesar de wusar ideias que sdo sustentadas pelos conceitos de Lideranca
Transformacional, Bennis procura desenvolver o conceito de lideranga visionaria.

Escreveu cerca de 30 livros, muitos deles com coautores. No ano 1993, o The
Wall Street Journal nomeou-o como um dos dez melhores palestrantes e mais
procurados para a gestao; ja a revista Forbes se referiu a ele como o "decano dos gurus

de lideranga", em 1996. O Financial Times se referiu a ele em 2000 como "o professor
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que estabeleceu a lideranca como um campo académico respeitavel.” Em agosto de
2007, a Business Week o classificou como um dos dez maiores lideres em negdcios.

Seu livro “Tornando-se um lider”, de 1989, propfe que um lider deve ser
auténtico, ou seja, o autor de sua propria criacdo, uma combinacdo de experiéncia,
autoconhecimento e ética pessoal. Esta necessidade de um lider eficaz para permanecer
fiel & sua autoinvencdo seria ainda mais expandida por outros em que se tornou
conhecida como a abordagem da lideranga auténtica.

Para Bennis (1996), tornar-se um lider é tornar-se vocé mesmo, expressando-se
com liberdade e plenitude. Como sugere Vizeu (2011), Bennis faz o uso dos conceitos
de Burns, porém adotando uma abordagem mais mercadolégica, no limite da chamada
autoajuda. Um dos aspectos centrais da concepcdo de Bennis sobre lideranca diz
respeito a sua atualidade. Para este autor, 0 mundo sofreu mudancas muito rapidas e a
percepcao de que os lideres estdo em falta é considerada como um ponto decisivo para o
atual cenario de incertezas e dificuldades sociais e organizacionais. Bennis considera
que escolas de administracdo ndo tém fomentado o desenvolvimento de lideres. Bennis
cita o levantamento feito por um cientista da Universidade de Michigan, no qual sdo
listados trés perigos a raca humana, sendo o primeiro uma guerra nuclear, o segundo,
epidemias, e o terceiro, a qualidade da lideranga em nossas institui¢cbes, pondo em risco
todo o sistema.

Bennis (1996) coloca a questdo da lideranga como o ponto central do sucesso de
uma nacdo. Considera que os Estados Unidos, a maior poténcia mundial, devem essa
condicdo as acdes realizadas por seus grandes lideres do passado. De acordo com o
autor, os efeitos gerados por lideres como Lincoln, Roosevelt, Kennedy, dentre outros,
foram tdo intensos que fazem com que os estadunidenses tenham até os dias de hoje
beneficios advindos de a¢des algumas ha mais de cem anos.

Em sua perspectiva, Bennis; Nanus (1988) consideram que o lider é o
responsavel tanto pelo sucesso quanto pelo insucesso de uma organizagdo. Para tanto, o
lider deve ser possuidor de empatia, carisma, visdo, ndo ser intimidador e saber dar
liberdade. E aponta quatro estratégias que o lider deve usar para alcangar os objetivos
organizacionais, sendo chamadas de as Quatro Estratégias da Lideranca Visionaria.
Estratégia um — Atencdo através da visdo, criando foco com uma imagem mental de
um possivel e desejado futuro: os lideres séo, em sua maioria, individuos orientados
para resultados, e resultados necessitam de atencdo. Suas visbes ou intengdes Ssdo

convincentes e puxam as pessoas em direcdo a eles. Intensidade, juntamente com
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compromisso, € magnetico. E estas personalidades intensas ndo tém que forcar as
pessoas a prestar atengéo, pois eles séo tdo preocupados sobre o que eles estdo fazendo
que atraem outros para 0 mesmo propo6sito”(BENNIS; NANUS, p. 28).

Estratégia dois — Significado pela comunicacdo, influenciando, organizando e
dividindo significado com o grupo: as aces e 0s simbolos de lideranca moldam e
mobilizam pelo significado. Lideres articulam e definem o que antes estava implicito ou
ndo dito, entdo eles inventam imagens, metaforas e modelos que proporcionam um foco
para a nova atencdo. Um fator essencial para a lideranca € a capacidade de influenciar e
organizar significado para os membros da organizacdo. (BENNIS; NANUS, p. 39)
Estratégia trés — Confianca pelo posicionamento, de forma clara, consistente e
confidvel, comunicam e firmam sua posicdo: os lideres adquirem e usam suas Vvisdes
como roupas. Dessa forma, eles parecem convencerem-se a si mesmos, na crenca de
seus ideais como atingiveis, e seu comportamento exemplifica as ideias em acao.
(BENNIS; NANUS, p. 46)

Estratégia quatro — Autodesenvolvimento, 1. Autoconfianga, conhecer sua capacidade
e 2. O fator Wallenda, continuar tentando; autoconsideracao positiva, que consiste em
trés componentes: o conhecimento de si mesmo e seus pontos fortes, a capacidade de
cultivar e desenvolver os pontos fortes, bem como a capacidade de discernir o ajuste
entre os proprios pontos fortes e fracos e as necessidades da organizacdo. Também a
imagem positiva de si mesmos permite consideracdo positiva para os outros. O fator
Wallenda: lideres bem sucedidos se concentram em tentar e aprender, e ndo em nao
falhar ou evitar o fracasso. (BENNIS; NANUS, p. 61-62)

3.3.4. Burton Nanus

Burton Nanus (1936-) é Doutor em administracdo de empresas, pela
Universidade do Sul da California, 1967, de perfil profissional parecido com Warren
Bennis. Nanus é consultor de empresas na area de lideranca, acrescentando também
suas consultorias em planejamento estratégico governamental e em ONGs. Escreveu
nove livros, sendo seis - portanto a maioria - sobre lideranga, sendo os mais citados:
Lideranca Visionaria (1992) e Lideres: As Estratégias para assumir o comando (1985),
com a coautoria de Warren Bennis.

Fundou a Universidade do Centro do sul da California para Pesquisas Futuras e

foi seu diretor por 16 anos. Mais tarde, ajudou a iniciar o U.S.C. Instituto de Lideranca e
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serviu como seu primeiro Diretor de Pesquisa. E Professor Emérito de Gestdo na
Universidade do Sul da Califérnia, onde atuou no corpo docente 1969-1994.
Anteriormente, passou dez anos em Vérias capacitacfes gerenciais na Sperry Rand
Corporation, no System Development Corporation e sua propria empresa de
consultoria, Planning Technology, Inc.

Atuou em conselhos editoriais de cinco revistas e o0 Conselho de Administracéo
do Conselho de Indstria Privada de Los Angeles. E um orador popular sobre lideranca
e mudanca em retiros corporativos, reunides de associacdes comerciais e programas de
desenvolvimento de gestdo, focando no apoio as organizaces a descobrirem novas
visdes para posicionar suas estratégias para o futuro.

Sua grande e influente obra é a perspectiva sobre Lideranca Visionaria
(NANUS, 1992), na qual o mesmo defende que os atributos do lider visionario podem
ser descritos em duas etapas de um processo Visionario na organizagdo, como se
descreve a seguir.

a. O estabelecimento da visdo organizacional - que se inicia no idealizador do
negocio e tem continuidade nos lideres desenvolvidos pelo mesmo, exigindo
criatividade para lancar novas ideias e disciplina para que seja estabelecida a
metodologia que levara ao alcance do que se almeja na visdo. Logo, 0 que sustenta o
negdcio no longo prazo ndo € a ideia principal, do idealizador, mas sim sua capacidade
ou a capacidade dos sub-lideres de gerarem novas ideias e levarem-na a diante.

b. A comunicacdo da visdo para as pessoas na organizacao. Estabelecida e detalhada
a Vvisdo, o lider precisa levar os liderados ao entusiasmo através da comunicacdo da
visdo de forma que contenha em si a caracteristica de gerar credibilidade, por ser
factivel do ponto de vista de todos, gerando, entdo, um alto grau de comprometimento e,
consequentemente, exceléncia, levando a organizacdo a alcancar seus objetivos.

Segundo Nanus (1992, p. 67):

O lider deve desenvolver uma visdo realista, crivel e atraente em
relagdo ao futuro, de modo que a visdo seja possivel, mas tem de ser
crivel para ser possivel, além de ser atraente para que as pessoas que
irdo trabalhar com o lider possam ajudar a atingir esse objetivo futuro.
A visdo correta cria entusiasmo, exceléncia, alto desempenho e
elevados padr@es através de um futuro realista, crivel e atraente, sendo
funcdo da lideranca para que se eleve o padrdo de exceléncia e inspire
o0 pessoal a dar o melhor, mais comprometidos com o desempenho.

Entdo, na vertente de lideranca organizacional, o conceito de lider visionario

defende que o lider deve estar apto a estabelecer a visdo e a desenvolver a habilidade de
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comunicacdo da visdo estabelecida, pois para Nanus (1992) é uma necessidade que
fomenta a capacidade criativa dos administradores, melhorando o foco para os membros
da organizacdo que estariam cientes do que busca a organizacdo, através da visdo
estabelecida, cientes também de seus respectivos papéis como membros de um grupo.
Dessa forma, a organizacdo ainda tem meios para mensurar 0 atingimento ou ndo de
objetivos por parte de seus membros, possibilitando também verificar a performance do
lider.
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4. ANALISE SOCIO-HISTORICA

Conforme foi relatado no capitulo sobre os procedimentos metodoldgicos, a
Anélise Socio-Histérica (ASH) visa atender os requisitos de contextualizacdo das
formas simbdlicas tal qual especificados pela abordagem da Hermenéutica de
Profundidade. Assim sendo, apresentamos a seguir a sintese de nossa revisao dos
aspectos que compde a andlise sdcio-historica, apresentados no quadro 1. Conforme foi
mencionado no capitulo 3, estes aspectos foram identificados a partir de dados
biograficos sobre James M. Burns, coletados em websites dos institutos e universidades
aos quais este autor estd vinculado. Além disso, para compor nosso quadro de anélise
socio-historica, foi empreendida a investigacao dos principais aspectos que caracterizam

o0 contexto social dos Estados Unidos da época de Burns.
4.1. O Autor e sua trajetoria pessoal

James McGregor Burns nasceu em 1919 e teve uma trajetéria pessoal e
profissional de destaque em diferentes areas: foi professor, escritor, politico, historiador,
ativista e até ex-combatente de guerra. Recebeu seu PhD em ciéncia politica pela
universidade de Harvard, e foi aluno da Escola de Economia de Londres. Ele é
Professor Emérito de Governo do Williams College e ensina na Academia de Lideranca,
na Escola de Politicas Publicas da Universidade de Maryland. As informagdes coletadas
indicam que este centro de estudos tem por objetivo fomentar a lideranca
transformadora, através de servicos de educacao, erudicdo e consultoria, com especial
atencdo para o avanco da lideranca de grupos historicamente sub-representados na vida
publica. Burns também é membro da Academia Americana de Artes e Ciéncias, ex-
presidente da Associacdo Americana de Ciéncias Politicas e também da Sociedade
Internacional de Psicologia Politica.

Em relacdo a sua obra intelectual, destaca-se o interesse em questbes de
lideranca politica e em biografias de grandes personalidades (Bailey e Axelrod, 2001),
tendo escrito 25 livros sobre estes temas e outros correlatos. Quanto a esta marca de
Burns, pode-se vislumbrar seu interesse pelo tema ja na época em que serviu na
Segunda Grande Guerra, quando se verificava em suas anotagcdes no campo de batalha
este fascinio pelos grandes lideres militares e estadistas. No préprio livro Leadership,
Burns menciona ter sido influenciado pela leitura do ‘Principe’, de Maquiavel, na

elaboracdo dos conceitos de lideranca transacional e transformacional. Também vale
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destacar que Burns foi agraciado com um prémio Pulitzer na categoria de Histéria com
a biografia de Roosevelt, escrita em 1970.

Outras fontes consultadas reforcam a ideia da centralidade da guerra e das
biografias de grandes lideres militares e politicos na constituicdo do texto de Burns
(1978). Em entrevista ao professor George R. Goethals, professor da Jepson Escola de
Estudos de Lideranga, Burns declara que o seu interesse pelo tema lideranga adveio das
biografias lidas sobre grandes lideres mundiais, mas também pelo fato de ter estado no
front da Segunda Guerra Mundial. Burns lembra nesta entrevista que ele ndo somente
participou de algumas operacdes de campo como combatente, mas também atuou como
historiador de combate no campo do Pacifico de 1943-1946, tendo sido condecorado
com a Estrela de Bronze e quatro estrelas da batalha. Nesta entrevista, Burns destaca
também o fato de que geralmente s6 se ouve falar sobre os grandes comandantes, seus
heroismos e conquistas, mas que ndo ouvimos falar dos soldados, dos grandes pracas
que, no campo de batalha, tém atitudes de lideranca que mudam o rumo da guerra,
fazendo a fama dos generais.

Outro fato importante na trajetdria pessoal de Burns foi sua atuacdo na politica
de seu pais. Em 1958, Burns foi o candidato democrata para o 1° Distrito Congressional
de Massachusetts e também foi eleito delegado para quatro convengdes democratas nos
Estados Unidos da América (Bailey e Axelrod, 2001). Esta atuacdo na politica revela
que Burns procurou ser um homem envolvido na pratica daquilo que escrevia, e que sua
grande area de referéncia era o contexto politico dos Estados Unidos. Ndo € por acaso
que a maior parte das biografias que Burns escreve é de presidentes dos Estados Unidos
da América, sendo seu texto mais premiado a biografia de Roosevelt, um presidente que
Burns recorre largamente em seu texto sobre lideranca para ilustrar os modelos
transacional e transformacional. Além disso, vale destacar que a atuacdo académica de
Burns foi feita prioritariamente no ambito das escolas de ciéncia politica. Este contexto
académico é fundamental para a compreenséo da analise do texto de Burns (1978) e sera

retomada adiante.
4.2. O Contexto da época
Sobre os aspectos sociais e politicos da época de producéo do texto de Burns

(1978), podemos destacar alguns eventos histdricos correlacionados, que caracterizam,

por sua vez, 0 contexto institucional estadunidense que se constitui a partir da Grande
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Depressdo, da Segunda Guerra e do periodo pos-guerra. Primeiramente, este periodo é
marcado pela tensdo da Guerra Fria, por um lado, e por sucessivas crises politicas
associadas a essa polaridade entre as duas poténcias nucleares. Os conflitos em torno do
mundo e as participacdes diretas ou indiretas dos Estados Unidos e da Unido Soviética
(como foi o caso da chamada crise dos misseis de Cuba, em 1962), as dificuldades na
economia e a impopularidade das politicas de Estado (HOBSBAWM, 1994)
condicionaram a emergéncia de uma crise de lideranga politica, que, além de ter
influenciado Burns em sua decisdo pelo engajamento direto na vida politica, também o
influenciou na formulacéo de sua teoria de lideranca transformacional.

Dois importantes eventos da histéria politica dos Estados Unidos ilustram esta
crise de lideranca (KARNAL ET AL, 2007) no periodo de contextualizacdo do livro de
Burns sobre o tema. Um foi o assassinato do presidente John Fitzgerald Kennedy, um
acontecimento polémico que chocou toda a nacdo, que depositava suas expectativas
nesta que foi considerado uma das grandes personalidades do século vinte. De acordo
com a literatura historiogréfica dos Estados Unidos, a morte de J. F. Kennedy levou o
pais a perder a esperanca por uma nova perspectiva de mudanca da politica do pais, fato
este que intensificou a crise de lideranca ja instalada.

O outro evento diretamente associado a presidéncia dos Estados Unidos e que
marcou a crise de lideranca da época foi a rendincia de Richard Nixon, no ano de 1974,
apos a crise politica gerada pelo chamado ‘caso Watergate’ (JUST; CRIGLER, 2000). O
caso configurou-se como um escandalo politico por conta de atos de espionagem e
roubo contra o partido da oposicdo e que tiveram envolvimento direto de Nixon. Dadas
as evidéncias do crime, Nixon renuncia, e seu vice-presidente Gerald Ford assume e
assina a anistia de Nixon, isentando-o das responsabilidades legais de todos os crimes
que ele estivesse envolvido.

Associados a estes dois escandalos envolvendo presidentes dos Estados Unidos,
as referéncias histdricas consultadas lembram outros eventos marcantes do periodo
associados diretamente a politica de Estado e ao governo do pais: a crise financeira e
social que eclode com a guerra do Vietnd, que se tornaria 0 maior fiasco bélico dos
Estados Unidos, as dificuldades em enfrentar a Guerra Fria e a Crise do Petroleo, que
impactaram diretamente na economia interna do pais e na vida do povo estadunidense
(HOBSBAWM, 1994; KARNAL ET AL, 2007).
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4.2.1. Lideres estadunidenses da época: Roosevelt e JFK

Franklin D. Roosevelt, o0 32° presidente dos Estados Unidos (1933-1945), tendo
ficado doze anos no poder, havia falecido em abril de 1945. Roosevelt, como
presidente, liderou a nacdo a enfrentar o periodo da Grande Depressdo e a Segunda
Guerra Mundial. Segundo Freedman (1990), com otimismo ele levou a recuperagao o
pais apos a crise de 1929, implantando o chamado New Deal, nome dado a série de
programas adotados por Roosevelt entre 1933 e 1937, gerando melhores condicdes de
trabalho a populacdo. Além disso, buscou metas industriais, distribuindo energia elétrica
e outros bens as regides menos favorecidas dos Estados Unidos.

Papadimitriou (2009) descreve que, com o New Deal, Roosevelt implanta a¢oes
como: forte investimento em obras publicas (usinas hidrelétricas, barragens, pontes,
hospitais, escolas, aeroportos etc., obras que gerariam milhdes de novos empregos);
destruicdo dos estoques de produtos agricolas (algodao, trigo e milho, o que conteria a
queda de seus precos); controle de producdo e precos (evitando a superprodugdo na
agricultura e na industria); diminuicdo da jornada de trabalho (gerando novos postos,
salario minimo fixado em lei, seguro-desemprego e o seguro-velhice para os maiores de
65 anos). E tem maior peso em funcdo de que, na década de 1930, os Estados Unidos
enfrentavam uma época em que um grande nimero de norte-americanos estavam na
absoluta pobreza, carecendo de alimentos, roupas e abrigo e, por outro lado, 0s recursos
produtivos (fazendas, fabricas, maquinas, mdo de obra) que poderiam prover estes
alimentos, roupas e abrigos ndo estavam produzindo nada.

Além disso, segundo o préprio Burns (1970), outro feito de Roosevelt
fundamental para a consolidacdo econémica e social dos Estados Unidos foi a decisdo
deste presidente pela entrada na Segunda Guerra Mundial ap6s o ataque dos japoneses a
Pearl Harbor, tendo atuado junto com Winston Churchill, primeiro-ministro britanico e
Josef Stalin, lider soberano da entdo Unido Soviética, na derrubada de Adolf Hitler,
lider nazista. Sendo por essas e outras agdes, tendo enfrentado dois dos maiores desafios
que os Estados Unidos enfrentaram em sua histéria, que Roosevelt é considerado um
dos maiores lideres que o pais teve até hoje, influenciando em geragdes que ainda estdo
por vir.

Outro presidente que teve um papel importante no cenario politico dos Estados
Unidos pos-guerra foi John Fitzgerald Kennedy. Para O'Reilly (2012), JFK, o 35°

presidente dos Estados Unidos (1961-1963), tendo ficado menos de trés anos como
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presidente por conta do seu assassinato, € considerado uma das grandes personalidades
do século XX. Neste sentido, sua morte prematura leva o pais a perder o que seria uma
nova perspectiva de mudanca na orientacdo politica do pais, intensificando a percepgéo
popular de falta de lideranca nacional: o crime acontece em um momento importante na
historia dos Estados Unidos devido ao seu impacto traumatico no moral da nacgéo, pois,
para muitos estadunidenses, JFK era um icone das esperancas e aspira¢fes nacionais e,
em algumas pesquisas no pais, ele ainda é valorizado como um dos melhores
presidentes da histéria da nacdo. Foi em seu discurso de posse que disse sua mais
famosa frase: "ndo pergunte o que seu pais pode fazer por vocé, pergunte 0 que vocé
pode fazer por seu pais!", mostrando sua pujanca retérica e expondo sua viséo de que 0s
estadunidenses deveriam ter mais atitude, o que influencia bastante na capacidade de
lideranca. Além disso, tentou influenciar outras nacdes para que lutassem juntas contra
0 que ele chamou de "inimigos comuns do homem": a tirania, doencas, pobreza e a
guerra.

Como outro feito dos mais importantes de sua época e que ecoa até dos dias der
hoje, Kennedy daria inicio ao que levou a Apollo 11 a Lua em 1969, e, conforme
O’Reilly (2012, p.96) dizia Kennedy:

Eu acredito que esta nacdo deve se comprometer consigo mesma em
atingir o objetivo de antes que essa década termine, fazer pousar um
homem na Lua e trazé-lo de volta a Terra a salvo. Nenhum outro
projeto espacial nesse periodo vai ser mais impactante para a
humanidade, ou mais importante para a exploracdo do espaco

profundo; e nenhum outro vai ser tdo dificil ou tdo dispendioso para
ser atingido.

Em 20 de julho de 1969, seis anos ap6s a morte de JFK, Apollo 11 conquistou
seus objetivos e finalmente um homem pousou na lua, levando os Estados Unidos a um
dos maiores sentimentos de nacionalismo e otimismo ja vivenciado pela nacao.

Para Freedman (1990), sem Roosevelt e Kennedy, a moral do povo, que ja
estava abalada, ficaria ainda mais, devido as crises politicas e econémicas causadas nos
mandatos dos presidentes sucessores. Assim, a guerra do Vietna se tornou o maior
fiasco bélico dos Estados Unidos, e este evento somente ampliou as dificuldades em
enfrentar a Guerra Fria. Outros eventos marcantes no periodo da década de 1970 foram

a Crise do Petrdleo e o Caso Watergate.
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4.2.2. A Guerra do Vietna

Nye (2009) descreve que na guerra do Vietnd, em que morreram
aproximadamente 58.000 soldados estadunidenses e mais de 1 milhdo de vietnamitas
até a retirada dos Estados Unidos do conflito em 1973, ao custo de 600 bilhdes de
dolares, o moral da nacdo fica ainda mais abalado pelo fiasco, pelos jovens que
voltavam para casa dentro de sacos, porque 0 pais subestimou o inimigo, como faz
referéncia ao “A arte da Guerra” de Sun Tzu, o general Maxwell Taylor, principal

comandante dos Estados Unidos da guerra (Nye, 2009, p.166).

No6s ndo nos reconhecemos no Vietnd. Pensamos que estavamos
entrando em uma nova Guerra da Coreia, mas este era um pais
diferente. N&o conheciamos nossos aliados sul-vietnamitas e
conheciamos ainda menos o Vietnd do Norte. Sendo assim, até que
pudéssemos conhecer melhor nossos amigos e inimigos, e conhecer
melhor a n6s mesmos, nos deveriamos ter nos mantido fora deste

negadcio sujo. Era muito perigoso.

Para Burns (1978), o fato é que em torno de trés milhGes de norte-americanos
lutaram no Vietna entre 1955 e 1973, e os Estados Unidos gastaram 600 bilhdes de
dolares tanto com a guerra quanto com a ajuda econémica ao Vietna do Sul, gerando um
déficit enorme no orcamento do pais. E esta guerra mostrou gue mesmo uma
superpoténcia ndo é capaz de dispor de forca e de recursos ilimitados. E muito além
disso, de forma mais significativa, a guerra do Vietnd demonstrou que, sem a lideranca,
neste caso representada pela vontade politica, é invidvel entrar e muito menos € possivel

sair vitorioso de uma disputa, uma dificuldade econémica, um conflito, uma guerra.

4.2.3. Guerra Fria, Crise do Petréleo e Caso Watergate

A Guerra Fria, conflito principalmente ideoldgico, tem seu inicio em 1945, ao
fim da Segunda Guerra Mundial, em func¢do da devastacdo da Europa e sua ocupagao
pelos militares das duas nagbes vencedoras, os Estados Unidos e a Unido Soviética,

maiores poténcias. Para Nye (2009, p.174).

A disparidade entre essas poténcias e os demais paises era téo

relevante, que logo o mundo se tornou bipolar, e os dois grandes polos
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eram, de um lado, os Estados Unidos, que preconizavam uma
economia capitalista para fomentar a democracia e a liberdade, e de
outro lado, a Unido Soviética, com o socialismo para defender os
cidaddos das garras da burguesia, diminuindo assim os problemas da

sociedade.

Toda essa tensdo fazia com que os estadunidenses da época soubessem que
poderiam ser bombardeados a qualgquer momento, e que somente uma lideranga ciente
de tais riscos e disposta a ceder em funcdo do ganho de todos poderia acabar com esse
conflito, o que nédo se resolveu na década de 1970, pela falta de lideres na época, esta
em que Burns escreveu seu classico. A Guerra Fria acabou em 1991, tendo como marco
do fim a assinatura do Tratado INF, em 1987, por Mikhail Gorbachev, Secretario-Geral
do Partido Comunista da Unido Soviética, e Ronald Reagan, Presidente dos Estados
Unidos.

Segundo Bandeira (2009), a Crise do Petroleo, em 1973 e 1979 - mais um
evento historico que se abateu sobre o ja combalido moral da nacdo estadunidense -
provocou longos anos de recessdo nos Estados Unidos, além da desestabilizacdo da
economia mundial, com seu maior impacto na chamada terceira fase. Tal fato culminou
com a crise politica no Ird e a consequente deposi¢cdo de X& Reza Pahlevi, que recebia
apoio estadunidense, 0 que desorganizou todo o setor de producgdo no Ird, pois 0s

precos aumentaram em mais de 1000%. Complementa Bandeira (2006, p.325).

Os paises arabes, integrantes da OPEP, aproveitaram a guerra do
Yom Kippur para compensar as perdas com a desvalorizagdo do
délar, e usaram, pela primeira vez, o petr6leo como arma e
instrumento de pressao, suspendendo o fornecimento aos paises que

apoiavam Israel.

Como os Estados Unidos séo aliados de Israel desde a Segunda Grande Guerra
Mundial e apoiavam o X& Reza Pahlevi, do Ird, que vendia petr6leo a precos que ndo
traziam vantagens aos paises da atual OPEP, a crise foi mais impactante aos
estadunidenses. Na sequéncia da Revolugéo Iraniana, tem-se a Guerra Ird-lraque, tendo
0 preco disparado por causa da repentina diminuicdo da producdo pelos dois principais

produtores mundiais, que estavam focados na guerra.

Relevante também foi, na década de 1970, o Caso Watergate, em que o entdo

presidente Richard Nixon renuncia para ndo ter de assumir a responsabilidade pelo
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crime de instalacdo de aparelhos de escuta na sede do partido democrata (entdo
oposicao), visto que havia evidéncias do envolvimento do mesmo na operacao.

Bandeira (2009) descreve que, como candidato na campanha de 1972, Nixon,
que deveria exercer a funcdo de lider da nacdo, simplesmente renunciou, pois era
evidentemente culpado, j& que foram apreendidas gravacdes, durante a investigacdo
oficial, que demonstravam que o presidente tinha conhecimento das operacgdes ilegais
contra a oposi¢do, que ocorreu na sede do Comité Nacional Democrético. E, segundo o
Post (2012), como péssimo exemplo, Gerald Ford, vice de Nixon, assumiu e assinou sua

anistia, tirando responsabilidades legais perante qualquer crime que tivesse cometido.

4.2.4. O movimento de Contracultura estadunidense

Segundo Teixeira (2008), na fase logo ap6s a Segunda Grande Guerra,
principalmente o periodo entre os anos 1950 e 1970, os Estados Unidos tiveram um
periodo de muita prosperidade econdmica, marcada pelo aumento substancial da
producdo de bens de consumo duraveis, bem como investimento em infraestrutura,
como estradas e aeroportos, por exemplo. Em tal periodo entdo surgem os subdrbios nas
cidades estadunidenses e, com 0s mesmos, o ideal de uma vida suburbana passa a ser 0
sonho da populagdo de classe média, assim como o consumo de bens e servicos de
melhor padréo.

Entdo, na década de 1970 fechava-se um ciclo de movimentos sociais, como
retratado no filme Milk, no qual o ativista homossexual, Harvey Milk, aparece como o
primeiro homossexual declarado a ser eleito para um cargo publico na Califérnia, como
membro da Camara de Supervisores de Sdo Francisco, em 1974, simbolizando um novo
movimento estadunidense, chamado contracultura, que também contava com o
movimento Hippie. Esse foi considerado como o principal e mais influente movimento
de contracultura ja existente, que ganha for¢a com os descontentamentos em relacdo a
Guerra do Vietnd, resultante do movimento artistico e comportamental da Beat
Generetion, em que os Beatniks, jovens intelectuais, artistas e escritores, contestavam o
consumismo e o otimismo do pés-guerra americano, o anticomunismo generalizado e a
falta de pensamento critico.

Teixeira (2008) defende que o movimento Hippie tem como base o
existencialismo de Sartre na década de 1940. Os hippies eram radicalmente contra 0s

valores culturais da sociedade, trabalho, patriotismo, nacionalismo, ascensao social e a
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estética padrdo. Woodstock, em 1969, é considerado o marco historico da cultura hippie,
um festival de musica, de grandes proporcdes, ocorrido no estado de Nova lorque,
levando estilos como o folk, o rock'n'roll e o blues, todos esses de alguma forma ligados
a contracultura.

Para Karnal (2007), esta é a fotografia das crises politicas, econdmicas e
ideoldgicas nos Estados Unidos da década de 1970, e os cidaddos estadunidenses
sentiam-se sem rumo, sem uma lideranga pujante, principalmente aqueles que haviam
vivido uma época liderada por Roosevelt e Kennedy. Foi esse o0 contexto socio-histérico
que influenciou James MacGregor Burns a descrever o que conhecemos hoje como
Lideranga Transformacional, pois ele vivenciou as eras Roosevelt, Kennedy e agora
estava diante de presidentes com atuacdo falha, lideranca quase nenhuma, e estratégias

deficientes, ou até mesmo a falta das mesmas.
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5. ANALISE ARGUMENTATIVA DO LIVRO LEADERSHIP

Buscando um método para proceder a etapa de anélise formal ou discursiva da
Hermenéutica de Profundidade (THOMPSON, 2000), apresentamos esta segunda parte
referente ao tratamento e andlise de dados desta dissertacdo. Assim, dando
prosseguimento a andlise socio-historica precedente, buscamos empreender a andlise
sistematica dos argumentos contidos na obra Leadership de James McGregor Burns,
objeto da presente dissertacdo de mestrado. Para tanto, como ja foi mencionado na
apresentacdo dos procedimentos metodoldgicos, tivemos por referéncia 0 Modelo de
Andlise Argumentativa de Stephen Toulmin.

Conhecido como Método de Toulmin (1958), este protocolo apresenta-se como
um método analitico descritivo que expde 0s elementos que constituem uma
argumentacdo, permitindo menor grau de ambiguidade na interpretacdo, levando a
identificacdo das diferencas entre os elementos que dao forca ao argumento. Possibilita-
se, entdo, uma avaliacdo mais criteriosa da argumentac&o do autor, partindo do principio
de que quem escreve segue algum tipo de raciocinio I6gico, mesmo que de forma
inconsciente.

A sequir, apresentamos o resultado da andlise de cada um dos 17 capitulos da
obra Leadership, pelo Método de Toulmin. Procuramos destacar em cada secdo a
expressao que identificamos como referindo-se ao argumento central, tendo em vista
que, para Toulmin (1958), é a partir de um argumento central que a narrativa
argumentativa se constitui. Também procuramos destacar os elementos que revelam a
sustentacdo deste fundamento argumentativo, quais sejam os dados de sustentacéo, a

justificativa, as novas informacdes e as exce¢des, quando couberem.

Capitulo 1: ‘a lideranca como uma forma especial de poder’

No capitulo um, “O poder da lideranga”, o argumento central € a lideranca
como uma especial forma de poder, sendo considerada pelo autor como diferente de
outras formas por, justamente, buscar a realizacdo do proposito de ambas as partes,
lideres e liderados. Justifica-se tal escolha como argumento central pelo fato de que o
autor, na maior parte do capitulo, alterna entre as definicdes de poder e de lideranca,
proposito, diferenca entre poder e autoridade, convergindo estes aspectos para

diferenciar a lideranca transformacional das outras formas de poder. Burns argumenta
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que as outras formas de poder, em sua maioria, sdo unidirecionais, atendendo
majoritariamente as expectativas dos detentores do poder, enquanto a lideranca
transformacional busca o bidirecional, o bem comum, tdo raro quando se trata de poder.
E essa busca por um bem comum, pelo ganho coletivo, acaba inspirando os liderados e
tornando os lideres transformacionais pessoas admiradas, detentoras de autoridade que
Ihes proporciona mais poder para efetuar as mudancas desejadas.

Como dados de sustentacdo, o autor descreve 0s conceitos psicologicos para
compreender a relacdo de poder para a lideranca. Assim, Burns (1978) fundamenta seu
argumento definindo o poder a partir da ideia de motivacdo e moral. O autor parte da
definicdo de que o processo de poder é aquele em que o detentor do poder (P), sob
certos motivos e metas, tem a capacidade de mudar o comportamento do recebedor do
poder (R), e no ambiente, usando recursos de sua base de poder. E considera e Gandhi,
Kennedy e Roosevelt, devido as suas trajetdrias, como lideres que lancaram mao do
poder de forma bidirecional, buscando o bem comum.

Na Justificativa, Burns (1978) defende que mesmo as ideias do celebrado
Maquiavel, as vezes, se tornam irrelevantes em certos sistemas de relacionamento, por
estes necessitarem de relagdes baseadas em valores morais de alto nivel, em contraponto
com um sistema de trocas e transagdes. Em seguida a esse argumento, Burns (1978)
apresenta sua definicao classica de lideranga transformacional: “Essa lideranca ocorre
guando uma ou mais pessoas se envolvem uns com os outros de tal forma que os lideres
e seguidores elevam-se mutuamente a niveis superiores de motiva¢do ¢ moralidade”
(BURNS, 1978, p. 20).

Como novas informagdes, Burns (1978) acrescenta a sua linha argumentativa
que os dois elementos essenciais de poder sdo motivo e recursos, sendo também
considerado como fundamental a ideia de propdsito. E, tanto na lideranca
transformacional quanto em outras formas de poder, existe: i) um motivo, que pode
surgir de uma necessidade popular ou proposta pelo detentor do poder; ii) um conjunto
de recursos, que podem ser materiais, financeiros, mas que também abrangem a prépria
aceitacdo por parte dos liderados; e iii) um proposito, que é, para Burns (1978), a
disposicao de estabelecer os objetivos e agir em busca dos mesmos.

Por fim, como critério argumentativo da excecédo, Burns (1978) aponta que tanto
0 poder ordinario quanto o poder em forma de lideranca transformacional sdo medidos
pelo grau de producdo de efeitos pretendidos e que isso pode fazer com que exista um

certo traco transacional mesmo em agdes que possuem genuinamente o mais alto nivel
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de moralidade. Como exemplo deste aspecto, Burns (1978) cita Gandhi, lembrando que,
mesmo com todos os valores que defendeu, este lider transformacional sé foi

reconhecido pelos resultados que obteve; neste caso, a libertagio da India dos Ingleses.

Capitulo 2: “a lideranca transformacional proporciona inspiracao moral’

No capitulo dois, “A estrutura da lideranca moral”, identificamos como
argumento central a questdo da inspiracdo moral proporcionada pelos lideres
transformacionais, levando os liderados a mobilizacdo e ao proposito. Justifica-se tal
escolha como argumento central pelo fato de que o autor elenca como fundamento
principal do referido capitulo conceitos considerados como centrais para compreender a
natureza humana, que envolvem as necessidades e vontades humanas. Neste sentido,
Burns (1978) argumenta que a primeira grande necessidade ¢ a de alimento, a segunda é
a de habitac&o e assim por diante, chegando a niveis de necessidades de cunho moral. E
assim que Burns (1978) procura relacionar os dois temas recorrendo a exemplos do
cenario politico mundial e defendendo que a motivacdo gerada pelas agdes inspiradoras
dos grandes lideres leva as pessoas a se movimentarem com mais objetividade em busca
dos feitos para 0 bem comum.

Como dados de sustentacdo, destacamos 0s argumentos que o autor discorre
sobre o processo de desenvolvimento moral. Assim, Burns (1978) afirma que, no mais
alto estagio de desenvolvimento moral, as pessoas sdo guiadas por principios éticos
universais de justica, igualdade e respeito pela dignidade individual. Para clarear este
raciocinio, o autor conta a histéria das desavencas entre Joseph Kennedy e Franklin
Roosevelt e como este Ultimo contornou tais problemas pela lideranca transformacional,
inspirando aquele a agir de acordo com os propdsitos de bem comum da nacédo
estabelecidos por Roosevelt.

Seguindo o argumento que constituem os dados de sustentacdo, identificamos
como justificativa a ideia de que a lideranca € um processo de moralidade em um nivel
tal que lideres e liderados compartilham motivos, valores e metas. Burns (1978) se vale
da nomenclatura lideranca moral como cambidvel de seu modelo de lideranca
transformacional. Neste sentido, Burns afirma que “o derradeiro teste de lideranga
moral é a sua capacidade de transcender a alegacdo de desejos e necessidades diarias,

para responder ao nivel mais elevado de desenvolvimento moral”. (BURNS, 1978, p.
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46). E acrescenta que devemos definir lideranca ndo como uma propriedade do lider
mas como um relacionamento entre lideres e diferentes tipos de liderados.

Como novas informacdes, Burns (1978) complementa seu argumento pelas
ideias de certos pensadores conhecidos, como por exemplo, Bertolt Brencht com a ideia
de que “Primeiro vem a barriga, depois a moral”, e Platdo, em sua maxima de que “a
necessidade é a mée das invengdes”, mostrando com isso que mesmo uma lideranga
pautada em valores morais vai estar suscetivel ao contexto em que se encontram 0s
liderados. E acrescenta ainda que o conflito é necessario para que a lideranca moral
surja. Entretanto, pondera que o verdadeiro lider, ao atuar, acaba movendo as pessoas
aos niveis mais altos de moralidade.

E, como excecOes, identificamos que Burns (1978) observa que somente 0s
liderados podem definir suas verdadeiras necessidades. Segundo argumentacdo de
Burns (1978), as pessoas podem evoluir e regredir nos valores e acreditar que havera
apenas a evolucgéo — tal qual supostamente propde o modelo de Maslow — constitui, para
Burns, um pensamento simplista, que ndo reflete a realidade da complexa mente
humana. Para dar forma a esse argumento, Burns (1978) chega a citar Piaget, lembrando
que, para este autor, o processo de internalizacdo das regras pelas criancas € complexo;
estas, quando adultas, muitas vezes demoram a transformar tais regras em valores, o que
dificultaria o trabalho dos lideres, mesmo que estes estejam imbuidos da mais alta

moralidade.

Capitulo 3: ‘a chave da lideranca esta na psicologia de Maslow e Kohlberg’

No capitulo trés, “A matriz psicologica da lideranga”, o argumento central
identificado por nés foi 0 de que a chave para entender a lideranca esta nos recentes
conceitos e achados da psicologia. Justifica-se tal escolha como argumento central pelo
fato de que o autor procura estabelecer uma espécie de cruzamento das teorias de A. H.
Maslow (hierarquia das necessidades) e Lawrence Kohlberg (com os seis estagios de
desenvolvimento moral, que, por sua vez, teve por base Piaget) para apontar como as
hierarquias das necessidades e os valores nela implicitos permitem o desenvolvimento
moral. E Burns (1978) cita Simpson, ao propor a relacdo entre as propostas teoricas de
Maslow e Kohlberg, “o ultimo estagio de Maslow (autorrealizacdo) faz a relagdo com o
ultimo de Kohlberg (orientagdo moral, independentemente de normas)” (SIMPSON

apud BURNS, 1978, p.79). Buscando tornar claro essa associagdo entre o
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desenvolvimento moral e as necessidades, Burns usa de uma metafora descrevendo o
casulo em que esta escondida a personalidade, passando pelas origens do querer e pelas
transmutacgdes nas necessidades do individuo ao longo dos tempos.

Como dados de sustentacdo deste argumento central, Burns (1978) diferencia
querer de necessidade. Assim, o autor considera que o querer € subjetivo e bioldgico, e a
necessidade objetiva e baseada no senso comum. Exemplos tais como “quero doces mas
necessito de vitaminas” (BURNS, 1978, p. 64) ilustram esta diferenga. Assim, o autor
sustenta que as necessidades psicologicas apresentadas pela teoria de Maslow podem
ser especialmente relevantes para a compreensdo dos aspectos psicologicos que
circundam um lider politico. Neste ponto da argumentacao, Burns (1978) lembra como
Maslow (1943) inicia com as necessidades fisioldgicas, seguidas das de seguranca,
muito comuns nos primeiros anos de vida, surgindo, somente depois, as necessidades de
afeto e pertencimento, consideradas como um importante estimulo para a participacédo
na vida politica e na fungdo de lideranga. Finalmente, o autor acrescenta que “o
processo psicoldgico é multiplo e complexo, e a lideranca é situacional, influenciada
tanto por todos esses aspectos psicologicos quanto por acontecimentos inesperados”
(BURNS, 1978, p. 77).

Como Justificativa de seu argumento central, o autor diz que a lideranga ocorre
quando os quereres humanos sdo transformados em necessidades, e os individuos sdo
estimulados a atingirem os mais altos niveis das hierarquias das necessidades e do
desenvolvimento moral. Descreve alguns perfis para ilustrar este ponto de vista, como a
vida de Gandhi como filho de familia de classe alta, mas com dificuldades na infancia,
Lenin com infancia normal, e Hitler com seu complexo de Edipo (amor pela méae e
medo que o pai descobrisse e o castigasse). O paralelo feito por Burns (1978) entre os
trés € a atracdo especial pela méde, forte afeto e ancora emocional. Este componente
afetivo no desenvolvimento infantil € lembrado por Burns (1978) em outros grandes
lideres politicos. Assim, o autor relata também o amor pelo pai de Eleanor Roosevelt e
de Bismark. Burns (1978) se vale deste argumento para tentar justificar que a privagéo
de afeto pode ter variados impactos no comportamento futuro do individuo. E o afeto é
importante na formacao psicologica, pois é o terceiro item na escala de necessidades.

Como novas informacbes, Burns (1978) defende que sua estrutura
argumentativa leva a uma nova concep¢do do fendmeno da lideranca, que foge das
vertentes até entdo vigentes. Assim, o autor afirma que “o estudo da lideranga nao pode,

na minha opinido, montar em uma Unica teoria existente de causalidade historica, mas
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sim o estudo da lideranca deve contribuir para o desenvolvimento de teorias mais
sofisticadas de causalidade” (BURNS, 1978, p. 52).

Finalmente, como excec¢des, Burns (1978) empreende uma critica ao viés da
teoria do grande homem. O autor pondera que a sociedade venera os ditos grandes
lideres, esquecendo-se dos sub-lideres e seus seguidores. De acordo com seu argumento
de que a lideranga é um fendmeno humano baseado em principios psicoldgicos, Burns
(1978) busca amenizar o entendimento de que bons lideres sdo natos. Apesar disso,
Burns (1978) lembra que, em algumas circunstancias, foi o processo biologico que
gerou o destino da pessoa, ndo sendo o lider capaz de alterar este aspecto. Em
complemento a critica feita a teoria do grande homem, Burns (1978) também critica as
teorias de Freud, Erikson e Skinner, pois, segundo o autor, as mesmas nao consideram o

aprendizado, a experiéncia, 0s sucessos e as falhas das pessoas.

Capitulo 4: ‘a familia como um espaco de lideranca’

No capitulo quatro, “As fontes sociais de lideran¢a”, o argumento central
identificado é a ideia de que o ndcleo familiar € um primitivo sistema de lideranca,
assim como um sistema politico. Justifica-se tal escolha como argumento central pelo
fato de o autor privilegiar neste capitulo conceitos que abordam o desenvolvimento da
crianca no nucleo familiar. E assim que Burns (1978) cita mais uma vez Piaget em uma

das argumentacdes que sustentam sua ideia central:

A crianca, em constante adaptacdo a novas experiéncias e
estendendo a mado para mais, desenvolve a inteligéncia,
linguagem, raciocinio - e estes impulsionam a criangca a mais
jogo, exploracdo e aprendizagem. Estes desenvolvimentos
ajudam a mover as criangas do nivel de seguidores passivos ao
de potenciais lideres, que, pelo menos, agem sobre as suas
préprias necessidades e objetivos e, no maximo, exercer
lideranga no nicleo da familia (PIAGET apud BURNS, 1978, p.
83).

Como dados de sustentacdo, o autor descreve o inicio da lideranga moral,
abordando a questdo do choque entre as regras aprendidas pelas criancas na familia e as
regras sociais, muitas vezes bem diferentes. Estas Gltimas s&o, segundo Burns (1978),
reforcadas com a necessidade de empatia, qualidade vital para a lideranca, para entrar
nos sentimentos e nas perspectivas das pessoas. E isso também pode explicar o impacto

da baixa autoestima na formacé&o de lideres, como o caso considerado por Burns (1978)
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do presidente norte-americano Woodrow Wilson. Em complemento, Burns (1978) cita
também um estudo feito em cinco paises, no qual se constatou que, pelo fato de as
criancas estadunidenses terem mais participagdes nas decisoes, as rebelides séo menos
frequentes naquele pais.

Como Justificativa, Burns (1978) cita uma investigacdo de Bernard Bass, que
concluiu a tendéncia de que pessoas com autoestima alta parecem mais habilitadas para
mudar as outras, algo necessario para liderar. Para Burns (1978), o nacleo familiar € um
arcabouco substancial ao desenvolvimento dessa autoestima. Por outro lado, o autor
considera que a superprotecdo acaba gerando rebeldes, acrescentando que devemos
observar a crianga nos bracos da mae e seu comportamento no inicio da vida. Assim
sendo, para Burns (1978), os grandes lideres da humanidade parecem ter sido
fortemente influenciados por seus respectivos conflitos familiares na infancia. Qualquer
grupo precisa de unidade de lideranca, mas a familia tem dois lideres (pai e mée) e, para
dar certo, é preciso coalizdo. Como novas informacdes, Burns (1978) traz novos

argumentos ao concluir o capitulo:

A vida do presidente Wilson demonstra ao estudante de lideranga
que ndo desvendaremos 0s mistérios sobre altos e baixos de
grandes homens somente analisando as influencias psicologicas e
sociais em seus primeiros anos de vida, mas também as forcas
politicas que tais homens encontram e geram para si no meio de
suas vidas (BURNS, 1978, p. 104).

E como excecdo, o autor observa que a familia, como qualquer outro império,
tem fronteiras e limitacdes, citando a politica escolar, segundo estudo de Charles
Merrian: “o maior instrumento de formagdo educagdo civica — a escola publica é o
instrumento mais efetivo de socializagdo politica nos Estados Unidos” (BURNS, 1978,

p. 85).

Capitulo 5: ‘a ambicao como importante fator da lideranca’

No capitulo cinco, “Os cadinhos da lideranca politica”, o argumento central
identificado é que a ambicdo se torna um motivo instrumental, podendo ser usada por
lideres como fonte potente de motivacdo politica. Justifica-se tal escolha como
argumento central pelo fato de o autor mesclar ideias como a metafora ‘espora da

ambicdo’, ou a necessidade de gratificacdo e a criacao de seguidores, buscando mostrar
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que, com o uso destes recursos psicoldgicos, a lideranca faz a diferenca em transformar
pessoas inativas em seguidores ativos, de forma excepcional, gerando uma relacdo de
lideranca incomum. E Burns (1978) defende a ambig¢&do como um fator sempre presente
no processo psicoldgico da lideranga, afirmando que “as ambigdes podem vir de varias
motivacdes, por exemplo baixa autoestima (desejo de provar que pode) e alta
autoestima (realizar algo, usar um talento) podem gerar ambigdes” (BURNS, 1978, p.
113).

Como dados de sustentacdo, o autor exemplifica com a lideranca de Gandhi,
que foi sendo tomado pela ambicdo de combater as injusticas sociais em seu pais, e
Hitler, forjando sua ambigdo no hospital militar em Pomerania. Nestes casos concretos
de grandes lideres, Burns (1978) tenta demonstrar como esteve presente a questdo da
ambicdo. Realmente, ao se referir a estes exemplos, o autor conclui: “E a excepcional
lideranca faz a diferenca em transformar pessoas inativas em seguidores ativos, uma
lideranga incomum ¢ isso” (BURNS, 1978, p. 137).

Como Justificativa, Burns (1978) argumenta que este principio explica porque
um lider, para ser bem-sucedido, deve perceber o que seus liderados precisam. E o autor
pondera que ter essa sensibilidade pode fazer a diferenca entre 0 sucesso e 0 insucesso
no papel de lider. Assim afirma Burns (1978, p. 116): “Mas um talento todos os lideres
devem possuir - a capacidade de perceber as necessidades de seguidores em relacdo a
sua prépria, para ajudar os seguidores a se mover em direcdo mais completa auto-
satisfagdo e auto-realizagdo, juntamente com os proprios lideres”.

Como novas informacdes, o autor acrescenta que a criacdo de seguidores na
lideranca politica se da pela provocacdo, por um ato inicial que estimula uma resposta,
por exemplo, conversacdo face-a-face. Neste sentido, Burns (1978) lembra que a
lideranca politica é um produto de unidades pessoais, em que estdo presentes influéncias
sociais, motivacfes politicas, habilidades de trabalho, ou mesmo a estrutura de
possibilidades de carreira.

Finalmente, como exce¢do do argumento central deste capitulo, Burns (1978)
alerta que os politicos superestimam a ambigdo e subestimam as necessidades de status
e reconhecimento dos seguidores, e contra-argumenta, ‘“mas muitos apaticos
politicamente ndo terdo essa ambicdo, pois estdo totalmente envolvidos em aspectos
como manterem-se vivos, fome etc., necessidades basicas” (BURNS, 1978, p. 135). E,

por outro lado, muitas dessas ambicOes ndo sdo suficientes em si mesmas para
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influenciar as pessoas somente em canais de lideranca; as influéncias podem produzir

ativistas politicos, cidaddos obedientes, ou fanaticos ideol6gicos.

Capitulo 6: ‘lideranca intelectual como geradora do propdsito consciente’

No capitulo seis, “Liderancga intelectual: ideias como poder moral”, o argumento
central identificado foi a consideragdo de Burns (1978) de que a lideranca intelectual €
geradora de propdsito consciente, advindo de valores, correspondendo ao principal
desafio intelectual do poder transformador. Justifica-se tal escolha como argumento
central pelo fato de que o autor descreve, no decorrer do capitulo, histdrias de lideres e
revolucbes que se iniciaram e tiveram sucesso por contarem com lideres
intelectualmente preparados para os desafios, que detinham conhecimento de causa, mas
também se aproveitando das deficiéncias intelectuais de lideres anteriores ou opositores.
Nesta linha argumentativa, Burns (1978) descreve os confrontos nas casas de café de
Londres e sua contribuicdo para a civilizacdo dos dias de hoje e aponta para a
constituicdo estadunidense como o ponto alto de séculos de pensamentos e andlises
politicas e experiéncia vividas por pioneiros. Para o autor, o desafio intelectual de poder
transformador consiste na capacidade de conceber valores ou propésitos de forma tal
que fins e significados estejam ligados e suas implicacdes claras para os liderados e para
as instituicoes.

Como dados de sustentacéo, o autor retrata os intelectuais nos pontos de tensdo
da histéria, tais como grandes pensadores franceses e ingleses do século XVIII,
associando estes personagens a uma formacdo de politicos estadunidenses baseada em
filosofia. Exemplifica que, com a Segunda Declaracdo de Direitos dos Estados Unidos,
o resultado que veio naturalmente da nova visdo de liberdade, desenvolvida pelos
intelectuais, surgia o direito a emprego, comida, roupa, casa, cuidado médico, educacéo,
seguro social, tudo assegurado pelo governo, se necessario. Isto foi um elemento
fundamental, para Burns, para explicar o sucesso dos grandes lideres estadunidenses
daquela época.

Como Justificativa, encontramos em Burns o argumento de que intelectuais séo
diferentes de idedlogos. Assim, Burns afirma que “um intelectual ¢ um devoto das
ideias, conhecimento, valores; E o critico, criativo e contemplativo lado da mente”
(BURNS, 1978, p. 141). Ao diferenciar ide6logos de intelectuais, Burns (1978) aborda

0s papeis destes ultimos como verdadeiramente revolucionarios e cita alguns grandes
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exemplos da histodria, tais como Robes Pierre, Rousseau e Montesquieu. Particularmente
em relacdo a estes intelectuais, Burns (1978) considera que a erupgéo da guerra civil na
Franca estava na pobreza de ideias, tanto no campo real quanto parlamentar, por isso,
estes foram tdo importantes para o projeto revolucionario naquele pais.

Como novas informacdes, Burns (1978) discorre que o poder transformador ¢ a
capacidade de conceber valores ou propoésitos de forma tal que os fins e os significados
estejam ligados e suas implicacOes claras, inteligiveis. Isso refor¢a a importancia dos
intelectuais como articuladores da lideranga transformacional. Assim, Burns (1978, p.
145) afirma que “intelectuais, especialmente lideres intelectuais, precisam de
companhia. Precisam de disciplinas para sustenta-los, patrdes para subsidia-los, amantes
para acalenta-los, adversarios com os quais trocar 6dio e, acima de tudo, meios de
comunicar suas ideias para circulos intelectuais e além”. Como grande exemplo deste
processo, Burns (1978) cita Roosevelt, que defendia que homens necessitados ndo sao
homens livres.

Como excegdes, 0 autor observa que o argumento da lideranca intelectual se
oporia a ideia de propdsito consciente e valores, outros dois principios ordenadores do
poder transformacional. Também descreve como um exemplo de falha na lideranca
intelectual o fato de os Estados Unidos terem e aplicarem sua carta de direitos somente
geragdes apos o0s ingleses.

Capitulo 7: ‘a lideranca transformacional exige um grande esfor¢o’

No capitulo sete, “Lideran¢a reformista”, o argumento central observado é que
a habilidade de explorar os recursos do poder como forca vital para os lideres consiste
na lideranca reformista, que implica lideranca moral E isso impde uma carga especial de
esforco por parte do lider. Justifica-se tal escolha como argumento central pelo fato de
que o autor explora, durante o capitulo, as reformas do Reino Unido, Russia e Estados
Unidos como reformas vindas de cima, de liderangas que souberam explorar o poder
que detinham para implementar as reformas desejadas, estas baseadas em seus
respectivos valores. Burns (1978) explica que lideranga reformadora, por definicdo,
implica a lideranca moral, e isso impde um esforco maior, demandando compromisso,
persisténcia, coragem, desapego e abnegacao por parte de lideres e liderados, e que 0s
lideres reformadores devem estar dispostos a transformarem a sociedade, ou partes dela,

se isso for necessario para implantar principios morais.
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Como dados de sustentacgdo, o autor apresenta 0 exemplo das mais importantes
reformas politicas nos Estados Unidos e o grande esfor¢o necessario para sua
implantacdo. Neste sentido, lembra como alguns reformistas tiveram que rejeitar o
purismo, propondo condi¢Bes dignas aos negros nos Estados Unidos, para se chegar a
13% emenda, e, mais tarde, como medidas que visavam purificar a democracia
estadunidense, atacando a corrupgdo, demandaram muita coragem.

Na Justificativa, Burns (1978, p. 169) defende que “a reforma pode até precisar
das qualidades de lideranca transacional, que requer um olho apurado para
oportunidades, capacidade de negociagdo e persuasdo, porém demanda muito mais”.
Neste sentido, o autor lembra que saber usar a medida certa dos recursos transacionais é
algo arduo, pois somente os lideres revolucionarios entendem que é preciso agir com
lideranca transformacional e ndo transacional. E por isso que, para Burns (1978), as
reformas politicas e sociais, mesmo aquelas que balancam as fundacbes da ordem
vigente, geralmente sdo lancadas de escaldes de lideranga do topo da estrutura social,
ndo nivel social médio ou inferior.

Como novas informagdes, Burns (1987) apresenta o fato de que os lideres
reformistas viam como necessarios e inevitaveis os partidos, em uma democracia.
Como excecOes, o autor reflete sobre as liderancas reformistas na Inglaterra, Estados
Unidos e Russia, em relagdo a dois aspectos que chamam a sua atencao: nestes casos,
membros da alta sociedade lideraram reformas que pareciam manter suas posicoes
privilegiadas; por isso, houve falhas na lideranca reformista, porque estes nao se
alinharam com as reais demandas do povo. Um emblematico exemplo para Burns
(1978) foi a Russia, na qual a lideranca reformadora liberal parece néo ter tido a viséo
ou vitalidade necessaria para liderar uma transformacao social e politica, estando a falha

principal na inabilidade em reconhecer as basicas necessidades das massas russas.

Capitulo 8: “a lideranca que leva as mudancas substanciais na sociedade”

No capitulo oito, “Lideranga revoluciondria”, identificamos como argumento
central de Burns (1978) a ideia de que a revolucdo transformacional obtida pela
lideranca genuina deve encaminhar os desejos, necessidade e aspiracfes da populacao.
Neste sentido, a revolugdo exige conflito, da mesma forma que a lideranca o exige.
Justifica-se tal escolha como argumento central pelo fato de que o autor dedica todo o

capitulo a descrever tais revolugdes, e como uma acabou influenciando na outra; tem-se
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como principal exemplo a Revolugdo Francesa — que, para o autor, foi a que mais
influenciou nas demais — Burns (1978) comenta aspectos da lideranga revolucionaria
destes eventos historicos.

Como dados de sustentacdo, o autor salienta o resultado da revolucdo na
Franca, de 1789: os valores da liberdade, da prosperidade e da seguridade, a declaracao
dos direitos do homem, tudo isso foi considerado por Burns como um legado para a
humanidade. Outros exemplos sdo a revolugdo criada por Luther King, um homem
comum, um pastor que se revoltou contra a igreja e mudou 0 mundo, e Lenin, que tinha
também como motivacdo a declaracdo dos direitos do homem da Franca, além do
lluminismo.

Enquanto Justificativa, tem-se a ideia de que a revolucdo € uma completa e
profunda transformacéo no sistema social de uma nacdo, o nascimento de uma radical e
nova ideologia, mexendo com todas as instituicGes de um pais, modificando a vida e o
dia a dia das pessoas. A transformacdo revolucionéria cria um novo sistema politico,
reconstroi a economia, modifica institui¢fes tais como a educacdo, a comunicacao e as
leis. Por esse motivo, Burns (1978, p. 203) alerta que, para a concretizacdo da lideranca
revolucionaria, “deve haver um poderoso senso de missdo, de valores finais, de
transcender propdsitos. Alcancar consciéncia politica e social deve ser objetivo de
ambos, lideres e liderados”. Exemplifica este argumento descrevendo que, pelo que se
sabe, 0 estopim da revolucdo francesa e da queda da Bastilha foi a fome do povo
(atrelada ao fato de o preco do pdo estar aumentando constantemente), um propdsito
social que fez com que lideres surgissem espontaneamente na multidao.

Como novas informagdes, Burns (1978) traz o exemplo de Luther King, que
conseguiu influenciar o puablico principalmente pela imagem de coragem e
independéncia que ele mesmo criou, ja que, para o autor, toda a sua retdrica e técnica de
comunicagdo se perderiam se Luther King ndo se mostrasse comprometido e
incorruptivel. Burns (1978) complementa informando alguns dos requisitos sem 0s
quais o sucesso do lider fica comprometido, que 0os mesmos devem estar absolutamente
dedicados a causa e capazes de demonstrar o compromisso, dando tempo e esforco para
isso, arriscando suas vidas, seja passando pela prisdo, pelo exilio, pela perseguicdo e
pelo sofrimento continuo, como foi o caso do proprio Luther King.

Como excecdes identificamos que o0 autor observa que a propria revolugéo
francesa, inspiradora e marco na histéria da humanidade, sucumbiu por falta de

lideranca, pela auséncia de pessoas que soubessem satisfazer as necessidades basicas
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dos franceses na época. Neste sentido, Burn lembra que os lideres da Revolugéo
Francesa sucumbiram ao terrorismo, mesmo tendo deixado a heranca ética para inspirar
futuras geragdes. Outros dois casos de falta de continuidade da lideranga revolucionaria
citados por Burns (1978) sdo as Revolugfes Russa e Chinesa. Na Russia, Burns (1978)
considera que o reformismo marxista foi subvertido, porém pondera que, em 1917,
Lenin demonstrou lideranga magistral e suportada na doutrina marxista (reforgando o
poder da ideia) mas de acordo com a audiéncia. E na China, a lideranga gerou a maior
das revolugdes ja vistas, mas tendo como macula atos de crueldade, ja que os lideres
revolucionarios chineses nao tém tradicdo historica em liberdades civis, seja na teoria

ou na prética, e eles ndo criaram uma declaragdo de direitos.

Capitulo 9: ‘a importincia do carater heroico da lideranca’

No capitulo nove, “Herdis e idedlogos”, o argumento central que identificamos
é que a lideranca assume um caréater heroico, e que isso deve ser observado como vital
na transicao e desenvolvimento das sociedades. Assim, Burns (1978) lembra que lideres
transformacionais sdo idolos, mesmo sendo os idolos geralmente motivados pela
necessidade de poder, de afeto, de autoestima e de autorrealizacdo. Justifica-se tal
escolha como argumento central pelo fato de que o autor descreve como se procedeu a
lideranca de grandes herdis da humanidade, como Moisés, que inspirou seu povo pela
postura, por sua personalidade e pela ideia que sustentou, assim como Joana D”Arc, que
liderou por sua coragem em enfrentar os exercitos. Burns (1978) cita ainda Jesus e
Gandhi como importantes exemplos de heroismo capaz de promover a transformacéo de
um povo, e lembra que, depois deles, a humanidade sofreu com a auséncia de carisma.

Como dados de sustentacdo, o autor aponta que muitos lideres combinam
ideologia e carisma, e alguns o fazem com criatividade, como Mao, que preencheu bem
o0 papel de heroi, mas também soube ser uma figura paterna, tornando-se objeto de culto
e idolatria. Para Burns (1978), isto somente foi possivel porque “Mao conhecia as
necessidades de lideres e de seguidores” (BURNS, 1978, p. 251).

Burns apresenta como Justificativa o argumento de que a ideologia prescinde da
mobilizacdo concreta do lider, que pode ser obtida pelas grandes realizacbes deste.
Assim o autor afirma que “a qualidade crucial da ideologia € combinar a crenca do
individuo com o que ¢ preciso fazer para por tais crengas em pratica” (BURNS, 1978, p.

249). E neste sentido em particular que Burns (1978) sugere que Mao Tse Tung foi um
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grande exemplo de lideranca transformacional, fechando o capitulo exaltando as
qualidades do mesmo, suas taticas para a revolugdo cultural na China. O autor explicita
gue mesmo agiu devagar e com cautela, até que as condi¢cBes fossem propicias,
explorando as falhas de seus inimigos e as necessidades e motivacGes de seus
seguidores.

Como novas informagdes, Burns (1978) apresenta argumentos em favor do
potencial que o movimento ideolégico com forte propdsito moral obtém se vier unido
pelo conflito advindo de ideologias opositoras. Neste sentido, reforca o argumento de
que o heroismo da lideranca revolucionaria emerge do conflito de ideias e da
mobilizacdo das massas. Aborda também as sobreposicGes de significados que o termo
lider carismatico recebeu, como: qualidade méagica do lider; ligacdo emocional entre
lider e liderado; figura paterna para as massas; crenca popular de que o lider é poderoso,
onisciente e virtuoso; poder sobrenatural.

Por fim, como excecOes, Burns (1978) apresenta o questionamento se 0 carisma
seria mesmo, como caracteristica do lider, um fator transformacional, pois “os processos
revolucionario, intelectual e reformista sdo variados e fascinantes mas o que valem sdo
as conquistas, valores, e se as demandas foram supridas” (BURNS, 1978, p. 251).
Exemplifica esta ideia pelo caso de Joana D"Arc, que, apesar de ser lembrada por sua
coragem em enfrentar 0s exércitos, seu martirio, promove mais encantamento das
massas pelo que ela € do que pela consciéncia pelo que ela fez politicamente. Burns
(1978) também questiona o fator do carisma de Kennedy, cuja idolatria das massas
apresenta poucas conexdes com as necessidades basicas destas. Sobre este importante
lider norte-americano, ressalva que o carisma pode advir do “fato é que ele era

idolatrado por sua beleza fisica” (BURNS, 1978, p. 248)..

Capitulo 10: ‘os resultados da lideranca dependem da opinido publica’

No capitulo dez, “Lideranca de opinido: a pega faltando no quebra-cabeca”, o
argumento central identificado em nossa analise é o quanto a opinido do publico sobre
o lider pode influenciar nos resultados do mesmo, com o foco maior na lideranca
politica. Neste aspecto, Burns (1978) considera as eleicdes como o teste maximo da
lideranca de opinido. Justifica-se tal escolha como argumento central pelo fato de que o

autor descreve as etapas que vao da formacdo de opinido até a transformacgdo da mesma
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em voto. Burns diz que “o melhor indice de opinido publica nos Estados Unidos e nas
nacdes ocidentais € o resultado das elei¢des” (BURNS, 1978, p. 274).

Como dados de sustentacao, o autor lembra que os lideres de opinido podem
estar em pequenos grupos: do farmacéutico ao taxista, ou seja, alguém sem alto status
social, mas com a capacidade de pulverizar informagdo e ideias. E continua seu
argumento apresentando um estudo da campanha presidencial de 1940, que concluiu
que o efeito da midia de massa € pequeno se comparado a influéncia pessoal, 0 corpo a
corpo.

Na Justificativa, Burns (1978) defende que, na geracdo de opinibes, as
transagdes inicialmente podem consistir em gestos, sorrisos, aplausos, promessas, etc., e
isso exige do lider uma atuacdo direta na formacdo desta. Logo, as opiniGes sao
constituidas por relagdes que sdo dominadas por calculos rapidos dos custos-beneficios.
Assim, também é importante na construcdo da lideranca de opinido o papel e o
comportamento dos lideres, sua atuacdo na formacdo da opinido do liderado sobre o
mesmo.

Como novas informacdes, o autor apresenta alguns dados historicos que
corroboram seu entendimento sobre a importancia da formacao de opiniGes, como, por
exemplo, o caso de Theodor Roosevelt: Para o autor, “Roosevelt foi um sagaz
manejador de opinido publica, 0 mais talentoso da histéria estadunidense. Mestre em
técnicas de comunicacao” (BURNS, 1978, p. 281), fato este considerado por ele como
importante na construcdo da lideranca transformacional. Apesar de considerar esse traco
de natureza transacional, Burns (1978) lembra que a Teoria Transacional coincide com
a Teoria da Troca, da sociologia, pois leva a relacbes de curta duragdo, j& que
vendedores e compradores ndo podem repetir as transacdes de forma idéntica a anterior.
Por isso, para o autor, as relacfes transacionais sdo superficiais; o mais visivel e
geralmente mais gerador de resultados € o lider que tem objetivos maiores — ideoldgico,
politico, movido pelo autointeresse — e procura ativar, mobilizar e motivar todas as
pessoas relacionadas a seus propoésitos, sendo, assim, transformacional.

Como excecOes, Burns (1978) observa que a teoria transacional se aplica
somente a algumas partes do ocidente, mesmo nas democracias ditas liberais. “Em um
contexto transacional, ndo importa muito a opinido de lider e liderado, contudo néo ha
como gerar uma relacdo mais substancial como a caracterizada na lideranca

transformacional” (BURNS, 1978, p. 258). Por isso, o autor propde que 0 engajamento
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de lideres e liderados em suas causas permite que a lideranga transcenda os limites

convencionais da superficial representacéo de opini&o.

Capitulo 11: ‘a lideranca em pequenos grupos fortalece os grandes objetivos’

No capitulo onze, “Lideranca de grupo: negociadores e burocratas”, o
argumento central é a importancia da lideranga em pequenos grupos, apontados como
solidos, duraveis e bem estruturados nas sociedades, fazendo o diferencial nas metas de
maior abrangéncia impostas pelos lideres. Ou seja, “Lideranga ndo é um assunto do
lider individualmente, mas fundamentalmente um assunto do grupo” (BURNS, 1978, p.
302). Justifica-se tal escolha como argumento central pelo fato de o autor passar grande
parte do capitulo listando varios casos de pequenos grupos que influenciaram nos
grande grupos. Assim, Burns vai dos sub-lideres de apoio a Roosevelt, passando pelos
campos de batalha das guerras que os Estados Unidos enfrentaram, até os oficiais de
Hitler.

Como dados de sustentacéo, o autor traz a reflexao a ideia de que, via de regra,
a lideranca transacional é predominante em tais pequenos grupos, ja que os cabecas
agem como negociadores tanto dentro do grupo como entre grupos. No caso de
ditadores como Hitler, a regra era transacional, os soldados iam em frente motivados
pela prépria sobrevivéncia. Por este motivo, de acordo com Burns, quando a imagem do
ditador comecou a ficar desacreditada, a ligacdo entre os soldados, 0s grupos e o sistema
comecaram a ruir.

Na Justificativa, o autor defende que o pequeno grupo pode ser a mais solida,
durdvel e bem estruturada das entidades da sociedade humana. Neste sentido, Burns
lembra que pequenos grupos sobreviveram as mais intensas situacdes de pressdao e
estresse, e muitos historiadores de guerra atribuiram essa solidariedade a devocao dos
soldados ao lider direto:

Enquanto lideres persuadem os seguidores ndo somente a
quererem mas a merecerem e terem expectativas, eles
direcionam a uma postura politica mais direcionada. E quando os
lideres ajudam a transformar tais expectativas em demandas,
tornam-se lideres de grupos de interesse, reivindicando a outros
grupo ou ao governo. (BURNS, 1978, p. 304).
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Como novas informac0es, 0 autor acrescenta que os lideres de pequenos grupos
sdo figuras secundérias, mas de alta importancia nos resultados finais, atuando com
lideres transacionais que suportam os grandes lideres transformacionais. As transa¢fes
realizadas por estes lideres consistem em dar apoio, promessas, expectativas,
obrigacOes, recompensas e que “raramente se assume o papel de lider transformacional
nesses grupos” (BURNS, 1978, p. 307).

Por fim, como excecBes, Burns aponta que a lideranga transacional é também
uma forca que intensifica os conflitos no grupo e que, por defini¢do, a burocracia ndo
tem coeréncia com o0 seu conceito de lideranca apresentado na sua obra, pois, para este
autor, a burocracia visa manter o status quo e a lideranca prega as mudancgas, a

transformacéo.

Capitulo 12: ‘a lideranca nos partidos politicos promove a democracia da nagao’

No capitulo doze, “Lideranca partidaria”, o argumento central identificado é a
importancia da lideranca partidaria na manutencdo da democracia e dos préprios
partidos, explorando o funcionamento dos partidos politicos nos Estados Unidos. Neste
sentido, o0 autor constr6i uma argumentacdo mais livre de conceitos, dando exemplos
mundo afora, de erros e acertos na gestdo dos partidos. Justifica-se tal escolha como
argumento central pelo fato de que o autor se utiliza do capitulo para descrever a
lideranca partidaria estadunidense sob seus varios aspectos, tratando da exce¢do com o
caso do presidente Washington, que se considerava apolitico, aos dias mais atuais,
passando por Thomas Jefferson, que entrou para a historia como o fundador do primeiro
partido, o Republicano. Burns (1978) aponta as dificuldades que surgem do papel dos
partidos como lideranca coletiva: a capacidade do partido de produzir mudancas
consistentes.

Como dados de sustentacdo, identificamos dois aspectos. O primeiro € a
explicacdo do autor de que partidos politicos ocidentais se originaram tipicamente no
recrutamento, por lideres, de pequenos grupos de seguidores, e 0 outro é que o mais
explosivo conflito ndo € dentro do partido ou entre partidos mas entre lideres partidarios
e lideres governistas do mesmo partido. Neste aspecto, Burns (1978) afirma que
partidos sdo veiculos de lideranga coletiva e que a vocacdo politica do lider é reconhecer
as vontades e necessidades dos partidarios, intensificando as expectativas e buscando a

mudancga.
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Enquanto Justificativa elencamos a ideia de Burns de que a for¢a dos partidos
politicos estd na capacidade dos lideres partidarios de, em cada nivel, identificar e ativar
as vontades, necessidades e expectativas dos partidarios existentes e dos potenciais,
resultando em demandas para mobilizar recursos econémicos, sociais e psicolégicos.
Por este motivo, BURNS (1978, p. 343) salienta que “podemos concluir que lideranca
partidaria é geralmente transacional, mas tem um vasto potencial de transformacional,
de transformacao social e causagao historica”.

Como novas informacdes, o autor apresenta aspectos da vida de Thomas
Jefferson, que entrou para a histéria como o fundador do primeiro partido
estadunidense, o Republicano. A partir deste esforco de Jefferson é que Burns considera
que, em varios lugares do mundo democratico, os partidos foram nascendo: fazendeiros
na Escandinavia, calvinistas na Holanda, partido conservador catélico, etc. Para Burns,
o teste supremo de um partido € se sua acdo trouxe a transformacdo prometida. Burns
cita, como exemplo, o0 caso de um russo que retornou vinte anos depois da revolucdo e
nédo percebeu mudancgas no vida dos camponeses.

E como excecbes, Burns (1978) observa o caso do presidente Washington, que
tentou ser apolitico, administrando sem partidos. Além disso, defende que hd um

conflito entre transformacional e transacional nos partidos ocidentais.

Capitulo 13: ‘o legislador também ¢ um lider’

No capitulo treze, “Lideranca Legislativa: o pre¢o de consenso”, o argumento
central apresentado por Burns € apresentar o legislador como um lider, que visa
assegurar as conquistas alcancadas e as ag¢bes implantadas pelos governos, como:
garantir direitos sociais e econdmicos, moradia, protecdo, etc.. Justifica-se tal escolha
como argumento central pelo fato de que o autor percorre, na maior parte do capitulo, as
varias faces do legislador, procurando dissecar cada uma delas de forma inteligivel.
Neste sentido, Burns (1978) aborda ideias tais como o legislador como lider, a estrutura
legislativa, a lideranca legislativa central, o reconhecimento do legislador como poder
independente, dentre outras.

Como dados de sustentacdo o autor apresenta o legislador como uma fonte
dindmica de lideranca nas nacdes, pois os legisladores conduzem os assuntos politicos e
governamentais. Por outro lado, defende que o legislador ndo é um boneco, mas sim um

representante do povo, que oferece sua opinido, seu julgamento maduro e sua
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consciéncia iluminada e chama esta categoria politica de “o assento classico da
lideranca transacional” (BURNS, 1978, p. 344).

Como Justificativa, destacamos a ideia de Burns de que o grau com o qual
legisladores individuais realmente realizam seu potencial para lideranca legislativa
depende dos seguintes fatores: i) a situacdo conflituosa em que se encontram; ii) 0s
papéis que eles assumem ante as demandas; iii) os valores que eles mantém e as metas
derivadas de tais valores; e iv) o quanto tém capacidade para manipular situagoes
conflituosas.

Como novas informacgfes, o autor apresenta o argumento de que lideres de
grupos e partidos ttm a obrigagdo moral de reconhecer que o legislador tem poder
independente, em uma assembléia independente. Sobre este ponto, 0 autor comenta o

seguinte:

Alguns legisladores insistem em que eles votam com toda a
sinceridade, de acordo com o que sua consciéncia dita, [mas]
suas consciéncias sdo criaturas de seus ambientes particulares
nos quais eles vivem e dos grupos aos quais séo afiliados
(BURNS, 1978, p. 358).

Finalmente, como excec¢des, 0 autor observa que nem todas as legislaturas
encorpam a lideranca transacional, assim como, em alguns partidos e em certas nagoes,
os legisladores sdo a chave para lideranga transformacional. Todavia, para Burns

(1978), legisladores ndo podem por eles préprios exercerem lideranca transformacional.

Capitulo 14: ‘apesar de ser desejavel que o executivo seja o principal lider da

nacio, quase nunca ele realmente é’

No capitulo quatorze, “Lideranga executiva”, o argumento central é mostrar
que 0 executivo principal de uma nacdo — o presidente — é 0 mais desejavel para ser o
lider da nacdo, mas quase nunca acaba sendo. Justifica-se tal escolha como argumento
central pelo fato de que o autor passa o capitulo listando exemplos e classificando
presidentes estadunidenses e de outras na¢es que ndo foram necessariamente lideres e
que esta ocorréncia deveria ser considerada como uma excecao. Burns cita o caso do
presidente francés Charles De Gaulle, um dos poucos que teria demonstrado as
qualidades do lider executivo. Burns destaca que, para habilitar o lider executivo a

lideranca transformacional, deve-se pensar em um sentido amplo de governo e Estado,
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melhorando as condic¢des para que o lider executivo possa mobilizar recursos politicos
em grupos, partidos, opinido publica e legislacéo.

Como dados de sustentacdo o autor aponta que nenhum outro lider do século
vinte exerceu, personificou e simbolizou uma lideranga genuina em um cargo executivo
de uma democracia como Charles de Gaulle, da Franca. O autor sugere que as
condicBes historicas atuais dificultam a lideranga transformacional nos paises
ocidentais. Exemplifica com o caso da presidéncia estadunidense, que ndo foi
desenhada para ser o centro da lideranga da nova republica. Diz que, algumas vezes, 0s
presidentes sdo forcados a escolher entre valores, e exemplifica com Lincoln, que
passou por cima da constituicdo em muitos momentos, citando também os casos do
Vietnd e de Watergate. E conclui: “pelos exemplos da Europa e Estados Unidos:
lideranca executiva em si mesma € inadequada para transformacdes sociais planejadas e
sustentadas. Lideranca executiva é indispensavel em situacdes de crise e efetiva na
conquista de metas especificas e limitadas” (BURNS, 1978, p. 396).

Como Justificativa, Burns retoma o argumento que diferencia os lideres no
contexto do poder em lideranca partidaria, que mobiliza aparatos politicos em funcéo de
uma ideologia; lideranca parlamentar, que retrocedem aos legisladores que representam
o eleitorado para mobilizar por tras da lideranca; e lideranca executiva, que tem a
opinido do publico a favor mas carece do maquinario necessario as decisbes e
execucdes do cargo. E volta ao exemplo do francés De Gaulle: “sua experiéncia
alcancou questdes sobre os problemas e potenciais da lideranca executiva — acima de
tudo sua capacidade de relatar e agir nas reais necessidades, aspiracdes e valores dos
potenciais seguidores” (BURNS, 1978, p. 371). De acordo com o autor, este lider
desenhou sua forca politica ndo das instituicdes politicas tradicionais, mas de seus
recursos de autoconfianca e principalmente do contato direto e pessoal com o povo
Francés.

Como novas informaces, destacamos a argumentacdo de Burns sobre certas
qualidades que De Gaulle desenhou, que servem para compreender como se articula a
verdadeira lideranga no cargo executivo: assuncdo de autoridade pessoal, autoconfianca
e habilidade politica, ligacbes dramaéticas e estreitas com as pessoas, aprimoramento da
funcdo executiva e responsabilidade, exploracdo dos poderes de emergéncia, entre
outros aspectos. Todavia, um dos aspectos mais importantes destacados por Burns € o
conceito de meta: “para a teoria e pratica da lideranca, permitindo medir a efetividade

da lideranca, e metas podem representar valores objetivos como paz, individualismo,
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igualdade, dentre outros” (BURNS, 1978, p. 375). O autor termina esse argumento
apontando que muitas organiza¢des ndo tém metas centrais, unificadas. Ao inves disso,
muitos membros da organizagdo possuem diferentes metas, perdendo o sentido de
grupo.

E como excecles, Burns aborda as caracteristicas que distinguem os lideres
executivos em contraste com os lideres partidarios ou parlamentares, faltando aqueles
suporte institucional e politico confidvel. Outro entrave para 0s executivos € sua
dependéncia dos recursos burocraticos do Estado, tais como pessoal e orcamento. E que
muitas vezes 0s propositos dos lideres executivos ndo sdo claros, ou hd um conjunto de
propdsitos, mas sem priorizacdo. De acordo com Burns (1978), isso ocorre as vezes
porque os lideres subordinados ndo entendem ou, se entendem, discordam, ou
simplesmente ndo ligam. Neste sentido, Burns pondera que muito da influéncia dos
lideres vem de suas qualidades como carater, expertise, prestigio, inteligéncia, charme,
credibilidade, mas terdo pouco impacto a menos que eles estejam engajados nas
necessidades e motivagdes mais relevantes das pessoas que precisam ser influenciadas.

E conclui:

a tarefa dos lideres executivos é dura o suficiente quando eles
perseguem metas de longo prazo, como defesa nacional ou bem-
estar dos idosos, por instituicdes que estdo sujeitas a cota usual
de desentendimento, ineficiéncia falta de comunicacéo e excesso
de auto-interesse do grupo ou do individuo (BURNS, 1978, p.
384).

Capitulo 15: ‘o lider ¢ um agente de mudanc¢a na sociedade’

No capitulo quinze, “Decisdo e mudanga”, o argumento central identificado em
nossa analise € a ideia do lider como um agente de mudancas na sociedade, com base no
fato de que o processo de lideranca deve ser focado para tomada de decisdes visando
mudangas concretas nas vidas das pessoas. Justifica-se tal escolha como argumento
central pelo fato de que o autor se concentra no capitulo na descri¢cdo de exemplos de
lideres fazedores de politicas e tomadores de decisbes que geraram mudanca real e
intencionada. Burns (1978) traz a tona a ideia de que efetivos fazedores de politica
trabalham para mudancas reais e v&o as raizes das vontades do povo.

Como dados de sustentagdo, o autor novamente aponta Mao Tse Tung como

um génio da lideranca transformacional. Destaca que o mais extraordinario foi a
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evidéncia do poder de decisdo de Mao no fluxo de mudancas, e a fonte de tal poder foi o
insight sobre as novas motivagdes do povo chinés. Outro exemplo tomado pelo autor foi
0 de Roosevelt e seus bem-sucedidos 100 primeiros dias como presidente. Burns
pondera que os tomadores de decisdo precisam de conselheiros, especialistas, mas que
os lideres devem ter cautela, pois estes também estardo comprometidos por seus
respectivos meios de atuagao.

Na Justificativa, encontramos o argumento de que o lider deve conquistar

propdsitos de alta moral. Retoma, assim, 0s argumentos dos primeiros capitulos:

notar que um planejamento efetivo deve considerar motivos e
valores é retornar & nossa énfase central na teoria geral da
lideranga politica. Lideres planejadores, mais que outros lideres,
devem responder ndo simplesmente a atitudes e crencgas
populares mas aos fundamentais desejos e necessidades,
aspiracdes e expectativas, valores e metas de seus existentes e
potenciais seguidores (BURNS, 1978, p. 420).

Em complemento a esse argumento, Burns (1978) defende que explicacdes
misticas oferecem pouca ajuda para entender a lideranca politica, sendo o conceito de
empatia mais Util, ja que leva os lideres a entender as necessidades do grande publico e
sua reacdo gquando tais necessidades sdo satisfeitas.

Como novas informacdes, Burns mostra que o processo de lideranca deve ser
definido como transportando dos estdgios de tomada de decisdes para o ponto de
mudangas concretas nas vidas das pessoas, alterando atitudes, comportamentos e
instituicOes. Para isso, Burns (1978, p. 419) apresenta o conceito de mudanca estrutural:
“planejar mudanga estrutural, seja no sistema ou do sistema ¢ o teste moral final do lider
tomador de deciséo, inspirado por certos valores e com o objetivo de mudangas sociais”.
Mais uma vez, Burns lembra que lideranca diz respeito a mudanca real que lideres
intencionam, mudanca transformacional na vida das pessoas.

Por fim, como excec¢bes do argumento central deste capitulo, Burns (1978)
contrapbe o fato de que existiram poucos lideres transformacionais nos paises
ocidentais: “ao contrario de Mao, poucos lideres ocidentais na politica burocratica
estabelecida, tiveram a perspectiva inebriante de tomar decisdes que pudessem melhorar
suas sociedades” (BURNS, 1978, p. 404). E aponta que os fazedores de politicas
transacionam mais que administram, compromissam mais que comandam,
institucionalizam mais que tém iniciativa. O autor é contundente ao concluir que, ao

contrario da crenca generalizada e aceita, mudanca ndo € a regra, mas sim a excecao na
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vida. As acdes de lideranga transacional surgem em situacdes de pressao imediata,
barganhas com aliados e adversarios, greves etc., evitando mudancas fundamentais. Tal
tipo de lideranga n&o responde a um tipo mais enraizado, mais generalizado, dinamico,

nem promovendo mudancas de desejos e necessidades.

Capitulo 16: ‘verdadeiros lideres desenvolvem os liderados’

No capitulo dezesseis, “Em dire¢do a uma teoria geral”, o argumento central é
que tanto a Lideranca Transacional quanto a Transformacional tém aspectos morais na
execucdo da mudanga, que s6 ocorre quando todos estdo imbuidos, quando lideres
desenvolvem outros lideres, pelos quais as mudancas efetivamente ocorrerdo. Justifica-
se tal escolha como argumento central pelo fato de o autor, no capitulo, manter seu foco
na descricdo da lideranga como um processo reciproco, de mobilizacdo dos liderados,
no desenvolvimento dos motivos e valores das pessoas, sempre com foco na realizacao
de metas que vao ser sustentadas por tanto por lideres quanto por liderados. Burns
(1978) lembra que as liderancas do dia a dia (professores, pares, pais etc.) - ou seja, as
de pessoas que atuam na mudanca das vidas das outras e, por isso, transformacionais -
sd0 as mais universais, e geralmente as mais faceis de se reconhecer.

Como dados de sustentacéo, o autor descreve que o crescimento e a mudanca
tém papel poderoso na evolucdo da humanidade. E da& énfase as teorias que
compreendem o desenvolvimento da natureza humana a partir dos valores e
comportamentos derivados, tais como as de Adler, Maslow, Piaget, Erikson, Rokeach e
Kohlberg. Assim, Burns destaca que “em funcdo de nossa é€nfase ser em propdésito
coletivo e mudanca, enfatizamos os fatores que unem lideres e liderados bem como
aqueles que os diferenciam” (BURNS, 1978, p. 426).

Na Justificativa, Burns (1978) apresenta a ideia de uma teoria geral de

lideranca, considerando-a da seguinte maneira:

Em bilhdes de atos que abrangem o processo de lideranca, ou
partes dele, um padrdo pode ser discernido, tornando possivel
generalizacdes sobre lideranca, que por sua vez poderiam ser a
base de uma efetiva teoria geral e servir de guia a pratica bem-
sucedida da lideranca (BURNS, 1978, p. 427).

Neste sentido, Burns lista as seguintes causacfes: causacdo histérica, causacdo

social, poder, poder politico, lideranca politica. E conclui: “As definicdes acima sdo
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designadas a ampliar a utilidade do conceito de lideranca politica, na anélise de atos
politicos motivados coletivamente” (BURNS, 1978, p. 434). Mais uma vez, para Burns,
destaca-se o fato de que lideres transformadores levam seus seguidores a altos niveis de
moralidade, embora dando atencdo insuficiente aos meios que podem corromper os fins.

Como novas informacdes, Burns oferece uma espécie de guia para a lideranca
bem-sucedida, alertando para a necessidade de evitar as discussdes sobre se o lider

nasce pronto ou é formado. Assim, define lideranga de forma complexa:

Temos visto que lideranca, como temos definido, é uma funcgéo
de um complexo processo bioldgico, social, cognitivo e afetivo,
que é de perto influenciado pelas estruturas de oportunidade e
dificuldades ao redor, e que pode emergir em diferentes estagios
em diferentes vidas, que se manifesta em uma variedade de
processos e campos — em resumo, temos Vvisto que usuais
generalizagdes sdo sem fundamentacdo (BURNS, 1978, p. 427).

E como excegdes, o autor argumenta que ambas as formas de lideranca,
transformacional e transacional, podem contribuir aos propésitos humanos, se
transacgBes entre lideres e liderados resultam em alcancar metas individuais de ambos.
Ainda segundo Burns, ambos os tipos de lideranca tém implicacfes morais, e também
diz que a maior restricdo ao lider corporativo ndo € mobilizar as bases de poder de
lideres e seguidores, mas identificar fatores comuns entre as hierarquias de motivacoes,

entre lideres e seguidores, e especialmente transferir tudo isso para a esfera politica.

Capitulo 17: ‘a lideranca politica deve ser entendida como uma influéncia pratica’

No capitulo dezessete, “A Lideranca politica como influéncia pratica”, o
argumento central propde que € possivel ao lider cumprir sua funcdo de engajar
seguidores, dissuadindo a ideia de que sdo utopicas ou inexequiveis as regras de
influéncia préatica propostas pelo autor. Assim, Burns defende que o que ele propde nédo
é diferente do que fazemos diariamente nas relacBes interpessoais. Justifica-se tal
escolha como argumento central pelo fato de que o autor discorre o capitulo
descrevendo em varios papeis o lider como um educador e compartilhador de valores,
portanto, alguém que influencia pelo exemplo. Burns da o exemplo dos professores, que
buscam levar os estudantes a definir valores morais sem impor moralidades e levando-

0s aos mais altos estagios de moralidade. Mas néo significa que sejam permissivos, mas
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sim que ajudam os alunos a respeitarem justica, igualdade, honestidade e outros valores
morais.

Como dados de sustentacdo, o autor critica os seguidores de Maquiavel que
propdem manuais do tipo “como ganhar poder”, “como influenciar as pessoas”. Neste
sentido, Burns (1978) discorda da afirmacdo de Maquiavel de que todos os homens sdo
maus, pois, se assim o fossem, ndo haveria lideranga transformacional, que busca
identificacdo com os pontos de vistas dos seguidores, fazendo deste tipo de lideranga
mais efetivo, no longo prazo, do que a manipulacdo. Mais uma vez, Burns aborda
educacdo com ndo sendo meramente 0 molde de valores, mas o total processo de
ensinar e aprender que envolve todos 0s papéis de nossas vidas. Por isso, Burns afirma
que a verdadeira lideranga ¢ moralmente propositada, e cita Barber, que afirma que “o
dilema nédo é a falta de lideres mas a falta de uma pauta de valores que possam sustentar
0s lideres” (BARBER apud BURNS, 1978, p. 451. Assim, a “lideranca
transformacional é elevadora — moral mas ndo moralista” (BURNS, 1978, p. 452).

Na Justificativa, Burns argumenta que a convocagéo por lideranca parece mais
urgente em periodos (como o atual) que sucedem periodos de “grande lideranga”, ¢
exemplifica com o contexto estadunidense. Dois temas caracterizam a atual convocacgéo
por mais lideranca: ndo se sabe realmente o que é lideranca, sendo que liderar ndo é
gerenciar; ha uma grande necessidade de lideres transcendentais, com grandes ideias e
forte comprometimento.

Como novas informacdes, o autor propde um debate sobre como exercer
influencia como lider. Neste sentido, indaga quem estamos procurando para liderar, pois
lideranca auténtica é um processo coletivo. Lideres devem oferecer lideranga moral.
Eles devem expressar os valores que mantém a sociedade unida. Os lideres sdo
compartilhadores, pois buscam levar os liderados aos mais altos graus possiveis de
moralidade.

E como excecdes, afirma ser evidente que técnicas de influenciar pessoas podem
ser ensinadas, mas deixa no ar a questdo se pode a lideranga ser ensinada. “Confusdes
de conceitos sdo geradas por falharmos ao distinguir lideranga de poder bruto, lideranca
de propaganda, de manipulagdo, de alcovitar, de coagir” (BURNS, 1978, p. P452).
Fecha a obra com a declaracdo de ter lutado nas referidas paginas para mostrar que,
clareando a definicdo de lideranca, pode-se enormemente ampliar sua utilidade como
ferramenta para analise causal e potencial de realizacdo de valores béasicos, de valores

finais.
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6. A (re) interpretacéo da obra Leadership

Para Thompson (2000), o processo de interpretacdo/reinterpretacdo pode ser
visto como um procedimento complexo, mediado por diferentes fases de andlise, que o
mesmo descreve como analise sdcio-histdrica e analise formal (ou discursiva). Esse
processo € complexo, pois, mesmo contando com ferramentas que sistematizam a
andlise, seja historica ou discursiva, ainda assim se trata de um analista que possui seu
background, ndo tendo o mesmo como simplesmente extrair de sua mente tal base de
conhecimentos ja enraizada. Portanto, podemos ver que a interpretacdo de uma obra
suscita conflitos, discordancias, e estara aberta a discussdo, como defende o proprio
Thompson (2000, p.410).

Como todas as interpretagdes, interpretacdo da ideologia é arriscada,
cheia de conflitos, aberta a discussdo. Ela afirma que se pode analisar
algo que difere das visGes de outros, inclusive das visdes de sujeitos
que constituem o mundo social e cujo entendimento quotidiano possa

ser 0 objeto de interpretacéo.

Porém, o que se busca neste ensaio tedrico € propor que as obras devem ser
estudadas com algum critério, mesmo sabendo do risco que se corre ao oferecer uma
interpretacdo, ainda que sob o arcabouco de uma metodologia sistematizada. N&o se
pode supor que haja apenas uma interpretacdo possivel ou razoavel, mas que seja
correta, que possa ser defendida com base na metodologia utilizada.

H4, a sequir, a (re) interpretacdo, utilizando-se a Analise Argumentativa da obra
Leadership, de James MacGregor Burns, com base na Analise Socio-Historica (ASH)

do mesmo.

Capitulo 1: ‘a lideranca como uma forma especial de poder’

Neste capitulo, Burns aborda a diferenga entre a Lideranga Transformacional e
as outras formas de poder, alternando entre as definicbes de poder e de lideranca,
proposito, diferenca entre poder e autoridade. Atraves da analise socio-histérica, pode-
se inferir que o autor, conforme mencionado pelo proprio, foi influenciado pela leitura
do ‘Principe’, de Maquiavel, na elaboragdo dos conceitos de Lideranga Transacional e

Transformacional, tendo inspirado-se a propor tal diferenciacdo entre Lideranca
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Transformacional e Transacional pela leitura de Maquiavel, citando-o0 como um grande

especialista no tema, em O Principe (1998, p42).
A um principe nunca faltam desculpas legitimas para explicar suas
violagdes de fé. A histéria moderna fornecerd inumeraveis exemplos
desse comportamento, mostrando como o0 homem consegue Sseu
melhor se souber como jogar com seu lado raposa. Mas é uma parte
necessaria da natureza humana que vocé deve esconder com cuidado,
devendo ser um grande mentiroso e hipocrita. Os homens sdo tdo
simples de espirito, e tdo dominados por suas necessidades imediatas,

que um homem fraudulento sempre vai encontrar muitos que estéo
prontos para ser enganados.

J& a adoc¢do dos conceitos psicoldgicos para compreender a relacdo de poder
para a lideranca aponta para sua convivéncia com o préprio Abraham H. Maslow
(1943), que defende que as necessidades humanas se organizam em uma hierarquia de
sequéncia. Ou seja, a aparicdo de uma necessidade normalmente ocorre sobre a
satisfacdo de outra, mais a necessidade anterior, apresentando tais necessidades como:
fisiologicas e de seguranca, de amor, afeicdo e pertencimento, e entdo as necessidades
de estima, fechando com as de autorrealizacdo, 0 ponto mais alto de sua escala, e que,

segundo 0 mesmo (1943, p.379).

Mesmo que todas as necessidades anteriores sejam satisfeitas,
podemos ainda muitas vezes (se ndo sempre) esperar que um novo
descontentamento e agitacdo em breve desenvolva-se, a menos que o
individuo esteja fazendo o que ele tem o dom para, nasceu para fazer.
Um mausico deve fazer musica, um artista deve pintar, um poeta deve
escrever, se é para ser finalmente feliz. O que um homem pode ser, ele
deve ser. Esta necessidade podemos chamar de auto-realizagéo.

Capitulo 2: ‘a lideranca transformacional proporciona inspiracio moral’

Conclui-se neste capitulo que Burns, ao propor o argumento central da questdo
da inspiracdo moral proporcionada pelos lideres transformacionais, leva os liderados a
mobilizacdo e ao propdsito. Através da andlise sdcio-historica, pode-se inferir que
Burns também recebe influéncia de Lawrence Kohlberg, renomado psicologo e
professor de Harvard, que ganhou destaque por sua teoria do Desenvolvimento Moral,
tendo elencado os seis estagios Desenvolvimento Moral ap6s pesquisas feitas no Centro
de Estudos de Educacdo Moral daquela Universidade, em 1971, sete anos antes de
Burns escrever o seminal Leadership.

Ao descrever a estrutura da lideranga moral e a matriz psicologica da lideranca,

Burns fundamenta-se no trabalho de Kohlberg, que, por sua vez, se apoia em teoricos
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como o psicélogo suico Jean Piaget, o filosofo estadunidense John Dewey, além de
James Mark Baldwin, filésofo e psicologo estadunidense. Estes trés tedricos tém em
comum, como inspiracdo ao trabalho de Kohlberg, a énfase no fato de que os individuos

se desenvolvem progressivamente, em termos filosoficos e psicoldgicos.

Capitulo 3: ‘a chave da lideranca esta na psicologia de Maslow e Kohlberg’

Neste capitulo, Burns prop8e o argumento central de que a chave para entender a
lideranca esta nos recentes conceitos e achados da psicologia. Através da analise sécio-
historica, pode-se inferir que o autor, em sua referéncia as origens da lideranca - mais
especificamente ao descrever a matriz psicolégica da lideranca - dialoga com as teorias
de Kohlberg, ora usando como fundamento, ora criticando, mas é perceptivel a
influéncia deste naquele. E no trabalho de Kohlberg e de Piaget que Burns levanta o
questionamento do porqué de as pessoas sentirem a necessidade de moverem-se do
estagio mais baixo para o mais alto, ja que as criangas nascem no estagio inferior e
poderiam permanecer no mesmo, em que se tem uma zona de conforto. Mas a maioria
das pessoas encontra justamente nas influéncias estabelecidas pela sociedade o motivo
para buscar os estagios mais altos. Tal influéncia advém de lideres transformacionais

para ser efetiva.

Capitulo 4: ‘a familia como um espaco de lideranca’

Neste capitulo, Burns apresenta o argumento central de que o nucleo familiar é
um primitivo sistema de lideranca, assim como um sistema politico. Através da analise
socio-historica, pode-se inferir que o autor usa como base a sua convivéncia com
presidentes estadunidenses, pois usa como exemplo o presidente norte-americano
Woodrow Wilson, que teria sofrido o impacto da baixa autoestima por sua relagdo
conflituosa com o pai.

Burns teve atuacdo na politica de seu pais, referindo-se, por isso, a muitos
presidentes estadunidenses. O autor foi, inclusiv, agraciado com um prémio Pulitzer na

categoria de Historia com a biografia de Roosevelt, escrita em 1970.
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Capitulo 5: ‘a ambicdo como importante fator da lideranca’

Neste capitulo, Burns apresenta o argumento central de que a ambigdo se torna
um motivo instrumental, podendo ser usada por lideres como fonte potente de
motivacao politica. Através da analise socio-historica, pode-se inferir que o autor se
influencia por ter vivido nos bastidores do poder, por ter estudado as biografias de
grandes lideres. Estes, por sua vez, baseavam suas acBes em ambicdes que foram
geradas por fatores dos mais diversos, como cita a biografia de Gandhi, que foi sendo
tomado pela ambicdo de combater as injusticas sociais em seu pais. Outro exemplo
extraido da ASH, em sua participacdo Segunda Grande Guerra, é que suas anotagdes no
campo de batalha tinham foco nos grandes lideres militares e estadistas. O interesse de
Burns em questdes de lideranca politica e em biografias de grandes personalidades Ihe

mostraram essa ambi¢do como mola propulsora das agdes.

Capitulo 6: ‘lideranca intelectual como geradora do propdsito consciente’

Neste capitulo, Burns argumenta que ideias sdo fonte de poder moral, e que um
chamado proposito consciente € estimulado por uma lideranca intelectual pujante, que
tem base em valores, gerando o poder transformador em uma sociedade. Através da
analise socio-historica, pode-se inferir que o autor teve como base a comparacdo entre
os resultados dos Presidentes Roosevelt e Nixon. Por ter vivido na época dos dois,
percebeu no primeiro um alto grau de lideranca intelectual e seus respectivos resultados
e, no segundo, um baixo grau de lideranca intelectual e, consequentemente, resultados
correspondentes, culminando com um impeachment. Em outro exemplo é o fato de que
a constituicdo estadunidense é resultado de séculos de pensamentos e analises politicas e
experiéncia vividas por pioneiros. Ou seja, ideias sdo transformadas em propdsito,
apontando também para o senso de proposito do presidente Roosevelt, que defendia a
tese - com a qual Burns fez uma biografia premiada pelo Pulitzer - de que homens

necessitados ndo sdo homens livres.

Capitulo 7: ‘a lideranca transformacional exige um grande esfor¢o’

Neste capitulo, Burns defende que a habilidade de explorar os recursos do poder

é forga vital para os lideres, impondo a necessidade de que o lider adote a lideranca
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moral. Através da analise sdcio-historica, pode-se inferir que o autor é influenciado pelo
estudo das mais importantes reformas politicas nos Estados Unidos, principalmente pelo
esforgo moral e corajoso necessario para tal. Aponta-se, por exemplo, Lincoln, do qual
leu a biografia, que, em sua reforma implantou a 13* emenda, propunha condicGes
dignas aos negros nos Estados Unidos. Outra personalidade citada € Roosevelt,
presidente que liderou a nagdo a enfrentar o periodo da Grande Depressao e a Segunda

Guerra Mundial juntamente com os aliados.

Capitulo 8: “a lideranca que leva as mudancas substanciais na sociedade”

Neste capitulo, Burns argumenta que os desejos, as necessidades e as aspiracoes
da populacdo devem ser o arcabouco da revolucao transformacional, e que somente uma
lideranca genuina deve proceder tal intento. Através da analise sdcio-historica, pode-se
inferir que o autor é influenciado por sua convivéncia em uma época de exemplos como
a revolucéo criada por Luther King. Segundo Burns, este fora um homem comum, um
pastor que se revoltou contra a igreja e mudou o mundo. Faz parte dessa influéncia
também o presidente John Fitzgerald Kennedy, que teve um papel importante no
cenario politico dos Estados Unidos pds-guerra, tendo ficado menos de trés anos como
presidente por conta do seu assassinato. Outra grande personalidade do século XX foi
Franklin D. Roosevelt, que ficou doze anos no poder, falecendo em abril de 1945. Com
otimismo, ele levou a recuperacdo o pais apos a crise de 1929, implantando o chamado
New Deal, nome dado a série de programas adotados por Roosevelt entre 1933 e 1937.
Gerou melhores condigdes de trabalho a populacdo, além de buscar metas industriais,
distribuindo energia elétrica e outros bens as regides menos favorecidas dos Estados
Unidos.

Capitulo 9: ‘a importancia do carater heroico da lideranca’

Neste capitulo, Burns aponta para a lideranca assumindo um carater herdico em
grandes momentos da humanidade, propondo que a lideranca herdica é vital nas
transformagdes de uma sociedade. Através da analise socio-histdrica, pode-se inferir
que o autor é influenciado por sua devogéo ao objeto de sua obra premiada, o presidente
Roosevelt. Sabe-se que o mesmo adotou acgbes substanciais para a consolidacdo

econbmica e social dos Estados Unidos, além de ser o responsavel pela entrada na
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Segunda Guerra Mundial ap6s o ataque dos japoneses a Pearl Harbor, tendo atuado
junto com Winston Churchill, primeiro-ministro britanico e Josef Stalin, lider soberano
da entdo Unido Soviética, na derrubada de Adolf Hitler, tirano nazista. Burns presenciou
essas e outras acOes de Roosevelt, que enfrentou dois dos maiores desafios que o0s
Estados Unidos enfrentaram em sua historia, a crise de 1929 e os Nazistas. Por isso, €
considerado um dos maiores lideres que o pais teve até hoje, influenciando em geragdes

que ainda estéo por vir.

Capitulo 10: ‘os resultados da lideranca dependem da opinifio publica’

Neste capitulo, Burns defende o quanto a opinido do publico sobre o lider pode
influenciar nos resultados do mesmo, com maior atencdo a lideranca politica, sendo
entdo as eleicbes o teste maximo da lideranca de opinido. Através da analise socio-
historica, pode-se inferir que o autor é influenciado ao confrontar, por exemplo,
Roosevelt, aclamado pela opinido publica, e Nixon, relegado ao esquecimento. Outra
sustentacdo é um estudo da campanha presidencial de 1940. Concluiu-se que o efeito da
midia de massa € pequeno se comparado a influéncia pessoal, o corpo a corpo, e que,
portanto, um taxista - ou seja, alguém sem alto status social, mas com a capacidade de
pulverizar informacdo e ideias - tem um alcance consideravel na formacdo da opinido

publica em geral sobre um politico.

Capitulo 11: ‘a lideranca em pequenos grupos fortalece os grandes objetivos’

Neste capitulo, Burns defende o quanto os pequenos grupos, apontados como
solidos, duraveis e bem estruturados nas sociedades, sdo importantes em termos de
lideranca, ao fazer o diferencial nas metas de maior abrangéncia impostas pelos lideres
maiores. Atraves da analise socio-histdrica, pode-se inferir que o autor € influenciado
pelo fato de haver participado de operagdes como combatente, tendo sido condecorado
com a Estrela de Bronze e quatro estrelas da batalha, além de ter sido historiador de
combate no campo do Pacifico de 1943-1946. Burns declara em entrevista que
geralmente sO se ouve falar sobre os grandes comandantes, seus heroismos e conquistas,
mas que ndo ouvimos falar dos soldados, dos grandes pragas que, no campo de batalha,

tém atitudes de lideranga que mudam o rumo da guerra, fazendo a fama dos generais. O
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autor afirma ter estudado os sub-lideres de apoio a Roosevelt, passando pelos campos

de batalha das guerras que os Estados Unidos enfrentaram, até os oficiais de Hitler.

Capitulo 12: ‘a lideranca nos partidos politicos promove a democracia da nac¢ao’

Neste capitulo, Burns aponta para a importancia da lideranga partidaria na
manutencdo da democracia e dos préprios partidos. Através da andlise sdcio-historica,
pode-se inferir que o autor é influenciado por sua propria trajetoria pessoal, pois teve
atuacdo na politica de seu pais, tendo sido, em 1958, candidato democrata para o 1°
Distrito Congressional de Massachusetts. Também foi eleito delegado para quatro
convencles democratas nos Estados Unidos da Ameérica, sendo verdadeiramente um
homem envolvido na préatica daquilo que escrevia. Sua grande area de referéncia era o
contexto politico dos Estados Unidos, pais no qual o funcionamento dos partidos
politicos, suas liderancas e metodologias sdo os pilares da democracia da nacao
estadunidense.

Capitulo 13: ‘o legislador também ¢ um lider’

Neste capitulo, Burns descreve que assegurar as conquistas alcancadas e as
acOes implantadas pelos governos - como garantir direitos sociais e econémicos,
moradia, protecdo, etc. - é papel do legislador, sendo este, portanto, um lider, mesmo
que em menor grau. Através da analise sécio-historica, pode-se inferir que o autor é
influenciado também por sua vivéncia no meio politico, e também por ser professor na
Escola de Politicas Publicas da Universidade de Maryland. Percebe-se, entdo, que o que
é conquistado pela lideranca transformadora deve ser mantido pelas ac@es do legislador,
que vem a ser o fiel da balanca nas contendas entre o cidaddo e o Estado e entre os
cidad&os.

Capitulo 14: ‘apesar de ser desejavel que o executivo seja o principal lider da

nacéo, quase nunca ele realmente é’

Neste capitulo, Burns defende que o ideal seria que o executivo principal de uma
nacdo fosse o lider da mesma, o que porém dificilmente ocorre com o presidente.

Através da andlise sécio-historica, pode-se inferir que o autor foca bastante na vida de
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presidentes, durante toda a obra. Fora, inclusive, influenciado pelo fato marcante de ter
sido o bidgrafo do Franklin D. Roosevelt. Este, por sua vez, teria cumprido tanto o
papel executivo quanto o papel de lider na nacdo, permitindo a Burns esse balanco, essa
diferenciacéo, pois trata-se de uma exce¢do a regra, assim como o presidente francés
Charles De Gaulle, um dos poucos que teria demonstrado as qualidades do lider

executivo.

Capitulo 15: ‘o lider é um agente de mudan¢a na sociedade’

Neste capitulo, Burns defende que apenas um foco em decisbes que gerem
mudancas visiveis nas vidas das pessoas pode configurar um processo legitimo de
lideranca. Através da analise sdcio-historica, pode-se inferir que o autor se baseia em
biografias, na observacdo de lideres que estavam promovendo mudancas nas vidas das
pessoas, nas nacgdes, na sociedade. Aponta, por exemplo, Mao Tse Tung como um génio
da lideranca transformacional, além de Roosevelt e seus bem-sucedidos 100 primeiros
dias como presidente, Luther King, dentre outros. Ou seja, Burns era testemunha ocular
das mudancas que transformaram o mundo em que se vive hoje, e tais mudancas foram

fruto da acdo desses grandes lideres.

Capitulo 16: ‘verdadeiros lideres desenvolvem os liderados’

Neste capitulo, Burns defende que lideres devem desenvolver outros lideres,
estes os verdadeiros agentes das mudangas, 0 que pode ocorrer tanto na Lideranca
Transacional quanto na Transformacional. Ambas tém aspectos morais nas mudancas,
que s6 ocorrem quando todos estdo comprometidos. Atraves da analise sdcio-historica,
pode-se inferir que o autor é influenciado por sua vivéncia na sociedade dos Estados
Unidos da América, pois faz um apanhado geral para descrever os principais aspectos

sobre Lideranca Transacional e Transformacional.
Capitulo 17: ‘a lideranca politica deve ser entendida como uma influéncia pratica’
Neste capitulo, Burns propde que é factivel ao lider cumprir sua missdo de

contagiar seguidores e defende que o proposto na obra ndo é diferente do que se faz

diariamente nas relagBes interpessoais. Através da analise sdcio-historica, pode-se
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inferir que o autor € influenciado por todo o seu background, pela sua vivéncia deste o
campo de batalha, passando pelo mundo da politica, pela experiéncia como professor,
pesquisador, autor premiado, leitor de biografias dos grandes lideres de seu século e de
séculos anteriores. Enfim, Burns faz um apanhado de toda a sua base de conhecimentos,
critica os manuais do tipo “como ganhar poder” e propde a aplicagdo de uma Lideranca

Transformacional que promova justica, igualdade, honestidade e outros valores morais.
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7. Considerac0es Finais

Pode-se dizer que se cumpriu o0 objetivo inicial do presente trabalho, que era
analisar, de acordo com os critérios da Hermenéutica de Profundidade (HP), os
elementos fundamentais da proposta original de Burns (1978) sobre a Lideranca
Transformacional com base na Andlise Sécio-Histérica (ASH), Anélise Formal e (re)
interpretacdo. Mostrou-se que 0s autores contemporaneos a Burns aplicam seus
conceitos com um alto grau de desvios em relacdo a proposta inicial da obra
Leadership. Podemos ver que hd uma dicotomia mostrando que, enquanto Burns
destaca a crise de lideranca nos Estados Unidos e no Mundo, Bass, por exemplo, se
volta para 0 management, usando conceitos de Burns para apontar um lider salvador,
porém voltado para a organizagdo e ndo para as pessoas.

A descricdo e a contextualizacdo de producdo da obra de Burns (1978) -
primeiro objetivo especifico do trabalho - ocorreu pelo uso da Hermenéutica de
Profundidade (HP), através da vertente da Andlise Sécio-Histdrica (Thompson, 1995)
para contemporizar 0s autores que preconizam sobre o tema Lideranca
Transformacional. P6de-se notar que esta é uma ferramenta metodoldgica com alto
potencial de geracdo de credibilidade nos trabalhos académicos, sendo carente de maior
atencdo por parte de quem se propde a discorrer sobre lideranga ou qualquer outro tema
que contenha contextos cronoldgicos. Os autores precisam ser contextualizados de
acordo com sua heranca socio-cultural, valores e crencas. Qualquer estudo sobre
Liderangca Transformacional precisa considerar que condi¢cdes e contextos sociais
induzem os autores a escrever sobre tal tema, a desenvolver suas obras. Elementos
como capacidade cognitiva, posicdo na hierarquia das necessidades, traumas, efeito
halo, escala de valor, patologias diversas, historico de vivéncias, cultura regional, dentre
outros, precisam ser levados em consideracdo, permitindo ao pesquisador a uma
abordagem contingencial, respeitando a unicidade da situacdo, ndo tentando enquadrar
todo e qualquer caso de sucesso ou insucesso em lideranga, em teorias prontas, pois tais
teorias sdo apenas guias de referéncia, que auxiliam a mapear a realidade.

Quanto ao segundo objetivo especifico, que era analisar a estrutura
argumentativa da obra de Burns (1978), a metodologia empregada foi o método de
analise formal ou discursiva. Neste caso, mais especificamente, foi o Método de
Toulmin, que apresenta efetividade na leitura da referida obra Leadership, pois permite

uma verdadeira investigagdo com maior grau de racionalidade e foco mais apurado nos
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pontos de vista de cada capitulo. Evita-se, assim, a angustia do leitor e pesquisador que,
no simplorio passar de olhos pelas péginas, ou no simples fichamento de partes avulsas,
fica sem saber se deve dar maior ou menor énfase a determinado aspecto, perdendo o
rumo ja no meio da leitura da obra.

Pode-se notar, por exemplo, através do método utilizado para analisar o discurso
de Burns, aspectos que passariam despercebidos numa leitura sem o critério em
epigrafe, como por exemplo: que o argumento central do livro esta além da distin¢éo
entre lideranca transformacional de lideranca transacional. Mesmo Burns tendo focado
varios capitulos na abordagem de ambas, nota-se que ele propGe a elevacdo das pessoas,
tanto lideres quanto liderados aos mais altos graus de moralidade.

O terceiro objetivo especifico era apresentar a (re)interpretacdo dos principios
fundamentais da proposta original de Burns (1978) sobre a lideranca transformacional.
Quanto a isso, conclui-se que a obra tem uma conotacdo politico-histérica, ndo tendo
sido escrita para 0 meio organizacional, que é citado apenas uma vez em todo o livro, no
capitulo 14, em um Unico paragrafo. Deixou-se, portanto, claro que as apropriaces da
obra para 0 contexto organizacional hodierno caem no anacronismo, na apropriacdo
indébita, pois Burns - quase como Max Weber ao descrever a burocracia - procurou
mostrar 0 mundo em que vivia nos anos 1970, com base nas décadas anteriores, nos
fatos historicos que nortearam as politicas no mundo da época e épocas antes. Procurou,
ainda, mostrar o papel da figura do lider, dos liderados, da empatia pelas pessoas, da
importancia de se conhecer os desejos e necessidades do povo, da motivacdo, das metas
e da busca da moralidade em todos esses cenarios.

O que se buscou neste trabalho foi propor que as obras devem ser estudadas com
algum critério, mesmo sabendo do risco que se corre ao oferecer uma interpretacéo,
ainda que sob o arcabougo de uma metodologia sistematizada. Ndo se pode supor que
haja apenas uma interpretacdo possivel ou razoavel, mas que seja correta, que possa ser
defendida com base na metodologia utilizada.

Percebe-se também que Burns ndo defende o necessariamente o ‘bem’ mas a
transformac&o, ao usar insistentemente o lider chinés Mao Tse Tung como exemplo de
Lideranca Transformacional, exaltando suas qualidades em quatro dos capitulos da
obra. Também € notdria sua devocdo ao Presidente estadunidense Franklin Delano
Roosevelt, que pode ser inferida pelo fato de Burns ter escrito a biografia do mesmo, o
que lhe deu o prémio Pulitzer, o maior da literatura nos Estados Unidos. Por outro lado,

cita o presidente Lincoln uma Unica vez em 17 capitulos, e ainda comete o erro do
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anacronismo com o mesmo, pois o julga com valores da década de 1970, porém a época
do mesmo os valores eram diferentes. Cita duas vezes os autores de lideranga Bass e
Bennis, contemporaneos a Burns, e que mais tarde viriam a usar suas teorias,
principalmente a da Lideranca Transformacional, sem dar o devido crédito ao autor.

Um ponto dos mais positivos sobre a ideia da Lideranca Transformacional é que
tais lideres sdo atentos as necessidades de desenvolvimento dos liderados, e buscam
provoca-los a realiza-las. E o ganho dos lideres €, muitas vezes, a sensagdo de estar
fazendo a diferenca, por estimularem pessoas a utilizarem plenamente o seu potencial,
ganhando, entdo, sob esse prisma, lideres e liderados, numa simbiose pela qual os
lideres ganham a causa de vida, a razdo de viver. Porém, no meio organizacional, nem
sempre as funcbes podem ser projetadas com foco em tais necessidades, pois as
necessidades da organizacdo ficam em primeiro plano.

Outro fator relevante que passa despercebido por alguns autores € a questdo do
cenario em que tanto lideres quanto liderados estdo inseridos. Por exemplo, em um
cenario em que as pessoas tém idade adulta, mas ainda encontram-se em fases inferiores
de maturidade (como a fase 1 da Teoria do Desenvolvimento Moral, de Kohlberg), o
entendimento é o da politica da puni¢cdo, como alguém que se propde a praticar o bem
por acreditar que terd um lugar no céu, e ndo pela conviccao de que fazer o bem aos que
estdo ao redor é algo construtivo, do ponto de vista da autorrealizacdo, de Maslow. E,
nesse caso, a hierarquia das necessidades ¢ uma substancial geradora de diferentes e
extremos contextos.

Em relagcdo ao cenario nas organizacGes, de lucro e competicdo acirrada, mais
uma vez temos um conflito, no que Bass (1990) chama de management
transformacional, sendo por si s6 entdo, a expressao, uma dicotomia em relacdo ao
significado do termo management e do termo Lideranca Transformacional, que, pelo
que se leu no presente ensaio, sdo duas ideias que, como podemos ver, possuem alto
grau de divergéncia.

Uma desconstrugdo dos conceitos de lideranca ocorreu na mente do autor deste
ensaio tedrico. Inicialmente tinha-se a visdo sobre um lider que, por suas caracteristicas,
seria a solucdo para todo problema, seja qual fosse o contexto, liderado, grupo ou
objetivo. E qualquer um que possuisse 0s tracos necessarios como iniciativa, que desse
o0 exemplo, atencdo as pessoas, visdo focada, controle emocional, confiabilidade,
atitude, habilidades interpessoais, autoconfianga, inteligéncia, fluéncia verbal, gerando o

carisma necessario a atravessar todas as dificuldades, seria capaz de fazé-lo, e dai a
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associar esse potencial gerador de facanhas historicas ao conceito de Lideranca
Transformacional, sem os devidos ajustes e fazendo licengas cronoldgicas e contextuais
perigosas. E as leituras superficiais e midiaticas sobre o tema levam o desavisado a essa
conclusdo, pois ressaltam o empresario vencedor, que aparece na capa da revista
listando dez (e o dez aqui parece uma referéncia subliminar a nota dez, que tanto faz a
alegria ou sofrimento no meio escolar) caracteristicas que servem como férmula para o
sucesso de qualquer um, como um xampu milagroso que faz um calvo voltar a ter
cabelos. Calvos nédo voltam a ter cabelos.

Fazendo os ajustes cronologicos e a analise socio-cultural em relacdo ao trabalho
de Burns, verifica-se entdo que o mesmo vivenciou e desenvolveu suas consagradas
ideias em ambientes extremos: guerra, presidentes que se tornaram icones por enfrentar
crises como a Grande Depressdo, de 1929, a Segunda Grande Guerra. Ambientes nos
quais, nas desgracas eminentes, a tendéncia € aflorar nas pessoas um sentimento
agregador, de ajuda mutua, ambiente favoravel ao surgimento de comportamentos
transformacionais.

Portanto, é perceptivel o fato de que num ambiente empresarial, voltado para o
lucro e para os resultados em curtissimo prazo, a Lideranca Transformacional seja mais
dificil de ser exercida, salvo em ac¢des isoladas advindas do talento individual e vontade
de lideres que buscam fazer a diferenca mesmo nadando contra a maré. Mesmo assim,
tais aces recebem um sentido subversivo em relacdo a corrida selvagem pelo lucro.

Burns ainda faz referencia a Weber e seus trés “puros” [grifo do autor] tipos de
autoridade: o carismatico, o legal racional e o tradicional. Critica a ambiguidade gerada
pelo uso do termo carisma por Weber, sendo uma qualidade mdgica, dada pela divina
graca, um dom dado aos lideres independentemente do contexto, ou uma qualidade
vinculada a percepcdo dos liderados, aliando ao conceito de lideranga moral. Burns
descreve que sdo necessarios valores, mas que valores estdo sempre em conflito. Pde os
valores publicos no topo do que é importante estudar sobre lideranca.

Defende, ainda, que o teste moral da lideranga é sua capacidade de transcender o
que os liderados querem, chegando ao patamar de que os liderados precisam e levando-
0s ao desenvolvimento moral, mudando regras, escolhas, valores, estilos, enfim, tudo de
forma consciente. Os japoneses tém essa visdo de valores morais publicos, de que o
interesse do individuo ndo pode prevalecer sobre os interesses da sociedade na qual ele

esta inserido.
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Burns também aborda a questdo do desenvolvimento moral, criticando o fato de
que tais estruturas de evolugcdo ndo levam em consideragdo que o ser humano néo
apenas evolui na escala de valores, mas as vezes regride, o que exigiria um novo esfor¢o
do lider transformacional em funcdo de motiva-lo a retomar a escala no sentido
crescente. Enquanto as hierarquias de Maslow e Kohlberg sdo unidirecionais e
irreversiveis - as pessoas se movem pelos niveis em variadas velocidades mas em
apenas uma direcdo — é sabido que as pessoas podem também, na prética, regredir.
Entdo, em se tratando de desenvolvimento moral, as teorias tém de ir além de descrever
escalas e mensurar em que nivel o individuo se encontra, mas devem levar o individuo
ao proprio desenvolvimento moral, & consciéncia sobre o mesmo, gerando evolugéo.

Mas a realidade é que ha uma sobreposicao de fases, idas e vindas, evolucdo e
“involu¢do”, ndo permitindo uma analise padronizada de individuos, nem a inser¢ao dos
mesmos em réguas de medicdo linear. Portanto, qualquer estudo que tenha como
objetivo abordar as fases de maturidade ou desenvolvimento moral de um individuo
precisa contemplar as idiossincrasias, as caracteristicas que cada um tem, e que diferem
uns dos outros, em velocidade, intensidade e capacidade, além dos diferentes papéis
exercidos. Por exemplo, um individuo do sexo masculino pode ter um excelente
rendimento no papel de gestor, lidando com fatores organizacionais, estando, entdo,
nesse papel, num alto grau de maturidade. Porém, este mesmo individuo, exercendo o
papel de pai de familia, pode deixar a desejar da forma mais ingénua, portanto imatura,
ao simplesmente ndo saber lidar com as caréncias do filho ou da esposa. Ainda em um
terceiro papel, de filho, pode mostrar-se em um grau de maturidade mediano,
configurando aqui a complexidade que é avaliar o grau de maturidade ou de
desenvolvimento moral de alguém. Em um simples exemplo, tem-se trés diferentes
niveis para uma mesma pessoa, 0 que indica que reducionismos em relacdo ao
comportamento humano é algo que pode levar a erros grosseiros.

Uma das formas mais importantes de lideranca nos dias atuais, o que Burns
(1978) chamou de Lideranca Intelectual, alia ideias normativas - uma espécie de status
quo das regras que norteiam uma sociedade - e analiticas - 0 proprio questionamento de
tal status quo, buscando a evolucéo intelectual como um todo e, através do senso critico,
influenciando pensamentos e acdes dos liderados. Sdo lideres transformacionais,
mudando o mundo através das ideias. Luther King, Franklin Roosevelt, John Kennedy e
Abraham Lincoln sdo alguns exemplos de lideres intelectuais citados por Burns, que

deixaram contribui¢fes incomensuraveis para a humanidade, pois anteciparam-se as
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tendéncias e necessidades da sociedade, com imaginacao e sabedoria, em vez de terem
agido apenas em resposta a lideranca de outros.

No conceito de Lideranca Moral, Burns defende que o teste mais dificil para os
lideres € transcender as necessidades e expectativas do dia a dia, levando os liderados a
um desenvolvimento moral, transformando comportamentos, escolhas e valores. A
grande dificuldade ndo é somente tirar o liderado da base da pirdmide (necessidades
bésicas e fisiologicas) de Maslow (1950), levando-o ao topo da piramide (autoestima e
autorrealizacdo), mas evitar o que geralmente acontece, que € ficar indo e voltando da
base ao topo varias vezes. A dualidade das teorias “X” e “Y” de McGregor (1962) ¢ um
fator de alta influéncia nos resultados da Lideranga Moral. Se o individuo estiver
moralmente enquadrado na “X”, que o descreve como indolente e apenas passivel de
motivacao através do autoritarismo, é provavel que o esforco do lider em motiva-lo
moralmente seja indcuo. Mas, se por outro lado, o individuo estiver voltado para a “Y”,
o descreve como alguém que pode ser motivado atraves de valores, desafios, autoestima
etc.

Quando Vizeu (2011) aborda os temas Lideranca Transformacional e Acédo
Comunicativa, busca chamar a atencdo para a importancia do tema tanto no meio
académico quanto na prética organizacional, ressaltando que lideranca e geréncia sao
ideias distintas. Propde que fujamos do taylorismo convencional, para o qual o foco em
métodos e tempos perdura até os dias de hoje, mesmo nas organizacfes que se dizem
mais contemporaneas, e que nos voltemos para um tipo de lideranca que transforma as
pessoas e as permite utilizar plenamente seus talentos e capacidades e, a0 mesmo
tempo, desenvolverem-se, enquanto a organizacao atinge suas metas de forma efetiva.

Para Bergamini (1994), o lider que transforma é o que influencia as pessoas
buscarem sentido no que estdo fazendo, conseguindo que o individuo faca o que é certo
dentro do contexto estabelecido, enquanto o gerente consegue apenas que as pessoas
facam certo as coisas. E tal influéncia, em fazer as coisas por um sentido, muito mais do
que da coercdo pelo poder, depende da persuasdo, através da demonstracdo de
comportamentos como atitude, atencdo aos liderados e predisposi¢do a credibilidade,
resgatando um pouco da teoria dos tracos. Mesmo assim, o tema lideranga tem pouco
atencdo, enquanto objeto de estudo dos estudiosos das organizacgdes.

Na sociedade do conhecimento, termo forjado pelo economista de Princeton,
Fritz Machlup e amplamente utilizado por Drucker (1970), até o inicio da década de

1970, era comum a preocupacdo dos empresarios com seus maquindrios, imobilizado,
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instalacBes prediais e arquivos. Porém, o mundo mudou as condi¢bes de producéo e
importantes aspectos da sociedade. Isso fez com que a ideia de “mao de obra” cedesse
lugar, em importancia, ao capital humano e intelectual, pondo-nos entéo diante da era
das incertezas, pois nos dias atuais 0 empresario vai para a sua casa ao final do
expediente, e ndo mais se preocupa com seu imobilizado, mas pergunta-se: “sera que
meus empregados virdo trabalhar amanha?”. O lider transformacional vem a ser o fiel
da balanga nesse ambiente de reciprocidade entre individuo e organizacéo.

Weber (1974) diferencia a influéncia carismatica do que chamou de dominagéo
tradicional e dominacdo racional-legal. Pela dominacdo tradicional, as ordens sdo
legitimadas de dois modos: pela tradi¢do ou pelo livre arbitrio do senhor. Na dominacéo
racional-legal, a aceitacdo ocorre pelo sistema de leis racionalmente instituidos.
Inicialmente o carisma rejeitaria todo comportamento econdmico racional e
compromisso com a tradicdo. Logo, pela dominacdo carismatica, o lider teria uma
qualidade pessoal considerada extra cotidiana, na origem, condicionada a profetas,
sébios, herdis, pela qual se atribui a pessoa poderes e qualidades sobre-humanos,
enviada por Deus, portanto, sujeitos especiais que devem ser seguidos pelo povo.
Interessante observar que Napoledo € citado por varios autores (Weber e Burns, por
exemplo) como detentor de carisma, sendo considerado pela Franga um herdi nacional.

A dominacdo carismatica, como algo extra cotidiano, opde-se estritamente tanto
a dominacdo racional, especialmente a burocréatica, quanto a tradicional, especialmente
a patriarcal-patrimonial ou a estamental. Ambas sdo formas de dominagédo estritamente
garantidas por sistemas institucionalizados. A carismatica, por sua vez, seria
especificamente o contrario. Ha casos em que apenas a presenca de um lider carismatico
leva a aumentos substanciais de produtividade em uma organizacdo. Mas onde esta o
carisma em uma sociedade secularizada? Com um peso menor da religido na sociedade,
a ascensdo pelo “ter” acaba ofuscando o “ser”, e o consumismo acaba norteando as
acOes da grande massa, ainda presa ao contexto das quatro primeiras necessidades
descritas por Maslow.

J& num contexto de Lideranca Transacional e suas condi¢fes ideoldgicas do
management, enquanto a organizagdo recruta pessoas para alcancar objetivos como
producdo, rentabilidade e satisfacdo do cliente, por outro lado, as pessoas buscam
colocacdo nas organizagbes para, através do trabalho remunerado, alcangar seus
objetivos individuais. Mas nem sempre o relacionamento entre individuos e

organizacOes é satisfatorio e cooperativo, sendo muitas vezes tenso e conflituoso. O
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almejado e utopico equilibrio organizacional ocorreria se as pessoas chegassem a
satisfagdo com a organizagdo e vice-versa, com todos alcangando seus objetivos. Mas
esbarra-se aqui na sociologia da mudanca radical, Burrell e Morgan (1979), voltada para
encontrar explicacbes para a mudanca radical, modos de dominacdo e contradi¢des
estruturais e a emancipacdo do homem das estruturas que limitam o desenvolvimento do
seu potencial.

Assim, a ciéncia social estabelecida tornou-se um meio legitimo de controle
sobre 0 mundo natural e a conduta humana. Apoiando-se em pressupostos teoricos
ingénuos, a ciéncia da Administracdo tem como base a racionalidade instrumental
inerente a ciéncia social dominante no Ocidente, sem muitas contestacGes ao longo dos
ultimos anos.

Ramos (1989) critica e propde nova abordagem as vigentes teorias
organizacionais, calcadas apenas na ldgica de mercado, e seus artificios para legitimar
préaticas de politica cognitiva que difunde a ideia de que os valores de mercado sdo
unicos e enobrecedores. As organizacfes esquecem que existe um anseio relacionado a
natureza humana entre a satisfacdo individual e a coletividade. E qualquer teoria
organizacional que diga resolver essa tensdao dentro dos limites organizacionais é uma
falacia e encaminha o ser humano para um processo de despersonalizagdo sem volta.
Argumenta que a sociedade dos dias atuais, centrada no mercado, esta demonstrando
suas limitacOes e sua influéncia desfiguradora da vida humana como um todo, sendo
necessario, pois, pensar numa vida humana associada multicéntrica, na qual a vertente
econdmica seja apenas uma das possibilidades ao individuo. Para o autor, a razdo €
constituida de duas dimensdes, a instrumental, voltada para o calculo das
consequéncias, e a substancial, direcionada a elaborar valores associados a propria vida.

Mas como gerar um ambiente favordvel a Lideranca Transformacional? Neste
ponto, Burns (1978) recupera 0 modelo motivacional de Maslow (1942). Em relagéo as
necessidades fisioldgicas, argumenta que uma caracteristica comum aos individuos,
guando dominados por certa necessidade, € que toda a filosofia do futuro também tende
a mudar, gerando uma miopia temporal, pois para tal individuo, extremamente faminto,
utopia pode ser definida de maneira muito simples como um lugar onde ha abundancia
de alimentos. Ele tende a pensar que, se esta garantido alimento para o resto de sua vida,
sera perfeitamente feliz e nunca vai querer mais nada. A vida em si tende a ser definida

em termos de alimentacdo. Qualquer outra coisa sera definida como sem importancia.
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Liberdade, amor, sentimento de comunidade, respeito, filosofia, tudo pode ser
considerado inutil, uma vez que falham em encher o estdmago.

Tal contexto acaba for¢ando o lider transacional a emergir, pois somente os bens
adquiridos podem fazer com que o liderado se ache aceito pela sociedade (necessidade
social), ndo interessando muito as causas propostas pelo lider transformacional. Maslow
(1942) também defende que o homem é um animal de querer perpétuo, e que 0
surgimento de uma necessidade geralmente ocorre apds a satisfacdo da anterior, sendo o
comportamento humano quase sempre motivado, seja biologicamente, culturalmente ou
situacionalmente. Como o lider vai lidar com todos os contextos gerados por tais
fatores?

Pela teoria motivacional de Maslow, trazendo a abordagem para o ambiente
organizacional, as necessidades fisiologicas relacionam-se com salario e beneficios, a
pessoa inicia na empresa para ter como comprar, vestir e se sustentar. As necessidades
de seguranca sdo representadas pela estabilidade, planos de salde e seguros. O
individuo trabalha, compra um imovel, associa-se a um plano de sadide familiar etc. As
necessidades sociais sdo representadas pelo sentimento de fazer parte de algo, pelos
amigos que se faz, ajuda a colegas e possibilidade de crescimento, ou seja, ser aceito. A
realizacdo social é representada pelo espirito de equipe, conquista de objetivos e
desafios. J& a autoestima da-se pelo reconhecimento por parte da lideranc¢a, juntamente
com perspectivas de ascensdo. Na autorrealizacdo trabalhos gratificantes e estimulantes
sdo recebidos, nos quais 0s talentos sdo usados em sua plenitude.

Maslow (1942) descreve, em sua teoria da motivagdo humana, a necessidade de
autorrealizacdo, a Ultima da escala, que surge depois de todas as anteriores satisfeitas
(autoestima, sociais/amor, seguranca e fisiologicas), através de nova inquietacdo,
descrevendo que nesta necessidade o individuo esta fazendo o que ele esta nasceu para
fazer. Acrescenta que um musico deve fazer masica, um artista deve pintar, um poeta
deve escrever, se é para ser finalmente feliz. O que um homem pode ser, ele deve ser.
Logo, motivar alguém que esteja enquadrado nesse contexto é mais facil do que motivar
um individuo que esteja no contexto das necessidades fisiologicas. Maslow (1942, p.3)
descreve que as necessidades fisiologicas geralmente sdo tomadas como ponto de
partida para a teoria da motivacdo. Duas linhas recentes de investigacdo tornam
necessario rever nossas nog¢oes habituais sobre estas necessidades. Em primeiro lugar, o
desenvolvimento do conceito de homeostase, e, em segundo, a constatacdo de que o

apetite (escolhas preferenciais entre os alimentos) é uma indicacdo bastante eficiente de



89

necessidades reais ou ndo tem no corpo. Homeostase se refere aos esfor¢os automaticos
do corpo para manter um estado constante, normal do sangue. Inclui-se nesse processo o
teor de célcio a quantidade de 4gua no sangue, o teor de sal, um teor de agucar, teor de
proteinas, o teor de gordura, o teor de oxigénio, o nivel de hidrogénio constante
(equilibrio acido-base) e a temperatura constante de sangue, podendo, obviamente, esta
lista pode ser estendida para incluir outros minerais, 0s hormonios, vitaminas etc.

Descoberta a importancia dos stakeholders para a organizagdo, surgiu a
necessidade de cuidar dos mesmos de uma forma mais criteriosa, evitando fuga de
talentos e consequentes prejuizos, tanto no atendimento ao cliente quanto no alcance de
objetivos organizacionais. Surge entdo um olhar mais acurado sobre a importancia do
lider nas organizacgdes. Este € o agente que consegue resultados por meio das pessoas,
criando metas criveis e desafiadoras e promovendo o treinamento e o desenvolvimento
da equipe. Estabelece-se uma melhoria continua, promovendo meritocracia, decidida
com base em fatos e dados para que, por fim, sejam o exemplo a ser seguido, sendo esse
processo o diferencial na geracdo dos resultados organizacionais. Mas, para tudo isso, 0
lider precisa ter caracteristicas mais transformacionais que transacionais.

A motivacdo € um fator enddgeno, que se abre de dentro para fora. Portanto, por
mais carismatico e transformacional que seja o lider, se o liderado ndo possuir latente
uma disposicdo para receber essa forca exdgena, nada feito. E 0 ambiente, o contexto,
nesse caso, assume substancial importancia nos resultados do lider. Assumir uma equipe
que esta sem receber o0s salarios ha meses é como ser jogado a cova dos ledes.

Em uma breve descricdo de procedimentos sobre como se chegou a Analise
Sécio-Histdrica (ASH) sobre a obra de James MacGregor Burns, o primeiro passo foi a
leitura do livro original Leadership, de 1978, adquirido via Amazon, para conhecer um
pouco mais sobre o autor, quem o inspirou, seu perfil profissional, sua vivéncia em
geral. No proprio livro ha uma descricdo sobre o mesmo, relatando onde trabalha e
algumas experiéncias, por exemplo, a de ex-combatente da Segunda Guerra Mundial
como responsavel pelos registros historicos, o prémio Pulitzer e sua experiéncia ao
escrever a biografia de um dos maiores lideres dos Estados Unidos, o presidente
Franklin Roosevelt.

O segundo passo foi pesquisar itens como perfil académico, nas instituicdes das
quais 0 mesmo faz parte, Universidade de Mariland, Williams College e Academia de
Lideranga, todas nos Estados Unidos, e que disponibilizam o equivalente ao

Lattes/CNPQ do Brasil. Foram pesquisados nesses locais além de videos, entrevistas,
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funcdes, artigos, atuacao politica etc., mantendo sempre o foco no tempo em que o autor
viveu e quais acontecimentos marcaram sua época, como Segunda Guerra, Roosevelt, a
leitura de Maquiavel, segundo ele, seu grande inspirador.

O terceiro passo foi enviar uma correspondéncia eletrbnica ao Burns,
apresentando o projeto e objetivo da resenha, pedindo informac6es sobre sua obra e
validagcdo dos dados obtidos nos sitios das instituicdes das quais ele faz parte. J& o
quarto passo foi o cruzamento de informagdes do livro com as das instituicdes em que
trabalha com as declaracBes do proprio. Por exemplo, no sitio da Pulitzer ha um link
para os premiados desde 1937, com informacdes sobre os autores que ganharam o
prémio.

Durante a trajetdria organizacional do autor desta anélise, olhando hoje para tréas
com as lentes obtidas pela pesquisa efetuada, é possivel ver a alternancia de
comportamento entre Lideranca Transformacional e Transacional. Daria para fazer um
breve levantamento de quantas vezes, influenciando pela Lideranga Transformacional
obteve-se sucesso ou insucesso, usando a Transacional, bem ou mal-sucedida. E
possivel afirmar que a aplicacdo do modelo de Lideranca Transformacional trouxe
resultados mais expressivos, gratificantes, e de longo prazo, sempre aliada a uma forma
de gestdo mais receptiva, que utiliza as ideias de todos para chegar a solu¢Ges mais
consubstanciadas e duradouras. Era observado isso em feedbacks do tipo “vou fazer
extra mas € em respeito a vocé e ao tratamento que nos da”, ou ‘“fazemos o melhor
porque vocé sabe pedir e nos ouvir quando precisamos” ou “vou defender esse projeto
até o fim, pois participei da elaboragdo”. Outra percep¢do de que a lideranga foi
transformacional ocorre quando liderados declaram o repasse do aprendizado a novos
liderados. Mas algo incomodava, e talvez esse incdmodo tenha gerado a vontade de
pesquisar e escrever sobre o tema.

Pode-se também inferir, aproveitando a abordagem de Vizeu (2011), que a
Lideranga Transformacional tem como caracteristica central o uso da Acéo
Comunicativa, através de caracteristicas simples como liberdade a fala, & manifestagédo
de ideias, de forma a promover interacdes sociais simeétricas e sem constrangimentos, e
também de uma busca pelo desenvolvimento dos liderados de forma que 0os mesmos
alcancem seus objetivos enquanto participam da busca dos objetivos organizacionais.
Percebe-se, também, que consiste um erro ingénuo desprezar o contexto sécio-historico
em que se encontrava Burns ao discorrer sobre o tema, gerando uma apropriagdo

descontextualizada sobre o conceito por parte dos autores subsequentes ao mesmo,
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levando-os a distor¢des significativas ao simplesmente adotarem o conceito de
Lideranca Transformacional e suas ramificagdes no management.

Foi possivel, através de tais estudos aqui desenvolvidos, a construcdo de uma
nova realidade, uma nova “verdade” que vem a absorver e agregar uma abordagem mais
abrangente, considerando contextos e autores distintos e a evolucdo do tema lideranca,
que continua e continuaré desafiando estudiosos que tentam identificar um conceito que
possa ser utilizado de forma universal. E, numa analise que busca a maior
imparcialidade possivel, pode-se afirmar que, seguindo os conceitos aqui estudados, as
revisdes feitas em contextos socio-histéricos dos autores, a metodologia utilizada,
empregar Lideranga Transformacional nas organizagGes consiste em uma utopia.
Segundo Maslow, é possivel apenas quando algum lider, por habilidade individual e
necessidade de realizacdo, exerce a Lideranca Transformacional quase que como uma
subversdo aos valores organizacionais, ndo aqueles impressos na parede, mas 0s
verdadeiros, que precisam do lucro para manterem o sistema funcionando. E entre o
lucro e melhorar o mundo, o primeiro acaba prevalecendo.

Mas, por outro lado, esses “subversivos” que tentam exercer um comportamento
transformacional tém vez nos ambientes institucionais, considerando aqui também os
meios organizacionais, pois ha um certo encantamento, uma visdo quase que de
alquimia, por feitos de lideres que transformam, pessoas que trabalham para mudar o
status quo do ambiente em que estdo inseridos, resultados estes alcancados e
incrementados através da Lideranca Transformacional. Liderar consiste em uma
atividade nobre e gratificante, pois o ser humano evolui de verdade quando participa da
evolucéo dos que o cerca.

As limitacdes do trabalho estdo: a) na quantidade de autores utilizados para a
comparagdo, pois com uma amostra maior € possivel aproximar-se mais de uma analise
investigativa mais abrangente e b) na dificuldade em se aplicar um método investigativo
que visa extrair apenas os fatos, com imparcialidade, pois a tendéncia do analista,
mesmo com a aplicagdo de um método racional, €, em um ou outro momento, deixar-se
levar por sua base de conhecimentos, escala de valores etc.

A sugestdo para futuros projetos € o aprofundamento de estudos em relacéo a
como sdo formados na mente e construidos na realidade do individuo os contextos que
podem influenciar os resultados obtidos pelo lider transformacional. Pode-se, assim,
gerar uma Vvisdo mais complexa e critica sobre o tema, permitindo que a dialética traga

uma evolugédo da percepgdo do mesmo. Outra sugestdo de estudos futuros diz respeito
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ao foco excessivo no lider, o que se mostra comum entre 0s autores que abordam o
tema, creditando ao mesmo todo o0 mérito ou demérito pelos resultados. E possivel
discorrer sobre a necessidade de uma conotacdo pedagodgica para dividir esse peso entre
os liderados. Segundo Freire (1970), a educagdo € mais que uma técnica, mais que uma
formalidade, e, através do construtivismo, o individuo conscientiza-se de seu lugar na
sociedade e dos caminhos para transformacdo de sua existéncia, tornando-se ativo, em
vez de vitima passiva dos fatos. Trabalhando juntos, lideres e liderados compartilhnam

experiéncias e constroem uma identidade em grupo.
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