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Epistemologia e ciéncia administrativa: uma analise de pesquisas fenomenologicas
sobre a lideranca

Resumo: O debate epistemoldgico iniciou ha pouco mais de quatro décadas no ambito
da Administragao e, desde entao, busca contribuir com o aperfeicoamento do campo por
meio da atitude reflexiva dos pesquisadores, da aproximagao entre teoria e pratica e de
uma melhor visdo de conjunto. Notadamente, um dos fendmenos mais estudados por essa
ciéncia ¢ a lideranca e ha evidéncias de que as pesquisas sobre o tema, em sua grande
maioria, seguem os pressupostos do paradigma funcionalista e adotam uma abordagem
positivista em relacdo ao objeto do conhecimento. Fundada em uma visdo de mundo
subjetiva, a abordagem interpretativa se apresenta como alternativa nesse contexto e uma
das filosofias e/ou métodos que a representam € a fenomenologia. A partir disso, neste
artigo, propde-se conhecer, do ponto de vista epistemologico, os estudos interpretativos
de lideranga que seguem a abordagem fenomenoldgica por meio da andlise de quatro
pesquisas empiricas. O que se nota, ¢ que, pela perspectiva subjetiva, a pesquisa busca
compreender a experiéncia subjetiva dos individuos, adota uma orientacao mais aberta
em relacdo ao significado dos dados e coenvolve os participantes também na andlise dos
dados. Assim, sugere-se que uma virada epistemologica possa abrir novas avenidas de
pesquisa sobre o fendmeno da lideranga.

Palavras-chave: epistemologia; fenomenologia; lideranga; ciéncia administrativa.
1. Introducio

A epistemologia, tradicionalmente, ¢ considerada uma disciplina especial no interior da
filosofia, que encontraria nesta Ultima seus principios e na ciéncia seu objeto.
Essencialmente, trata-se do estudo critico dos principios, hipdteses e resultados das
diversas ciéncias, visando determinar sua origem logica, seu valor e seu alcance objetivos.
Nesse sentido, assume trés fungdes: situar o lugar do conhecimento cientifico dentro do
dominio do saber; estabelecer os limites do conhecimento cientifico; buscar a natureza da
ciéncia (Japiassu, 1979).

No ambito da ciéncia administrativa, a discussdo epistemologica surgiu no final dos anos
70 e inicio dos 80 do século XX e seguiu dire¢des diversas, como analise da produgdo
geral do conhecimento e areas especificas e concentragdo em questdes de método, de
validade do que € produzido e das condigdes sociais dos processos dessa producao (Serva,
2013). Determinante, nesse sentido, foi a publica¢do do livro Sociological Paradigms and
Organizational Analysis, escrito por Gibson Burrell e Gareth Morgan em 1979, que
abrem formas alternativas de analise no interior das diversas especialidades do
management (Willmott, 1993). Partindo da configuragdo da sociologia, os autores
apontam quatro paradigmas que orientariam a producdo cientifica na andlise

organizacional: funcionalista, humanista radical, estruturalista radical e o interpretativo
(Serva, 2013).

Além de indicar sinal de amadurecimento para o campo, o debate epistemologico busca
contribuir com o aperfeicoamento da ciéncia administrativa por meio da aproximagao
entre teoria e pratica e, particularmente em relacao ao ensino, pela criagdo de condi¢des
para visOes alternativas dos alunos, facilitando a interdisciplinaridade ¢ aumentando a
capacidade de docentes e pesquisadores de compreender a amplitude que a administragao
vem adquirindo (Serva, 2013). Amplitude esta que encontra ressonancia em um dos



fenomenos mais estudados na area: a lideranca. Geralmente vista como um dos processos
sociais mais complexos, a lideranca ja contava com mais de 10 mil livros e artigos sobre
o assunto hé pouco mais de uma década (Fry & Kriger, 2009). Além disso, o nimero de
citacdes de artigos sobre o fendmeno ¢ maior, nos tltimos cinco anos, do que o numero
de citacdes de artigos de sociologia, considerada uma disciplina estabelecida (Tal &
Gordon, 2020).

Epistemologicamente, ha evidéncias de que o mainstream da pesquisa sobre a lideranga
se enquadra predominantemente no paradigma funcionalista e adota majoritariamente
uma abordagem positivista (Avolio, Walumbwa & Weber, 2009; Ford, 2010; Tal &
Gordon, 2016). Desse modo, interessou-nos apreciar o que se passa na dimensdo
interpretativa dos paradigmas — fundada em pressupostos radicalmente distintos daqueles
da dimensao funcionalista — por meio da analise de artigos que estudaram a lideranca a
partir da perspectiva fenomenologica.

A fenomenologia pode ser vista seja como um movimento filoséfico, seja como uma
familia de metodologias de pesquisa qualitativa (Gill, 2014), que coloca de lado a
experiéncia e as questdes de realidade objetiva para se concentrar nos fendmenos que se
manifestam imediatamente na consciéncia e que sdao apreendidos em uma intui¢ao que
precede qualquer reflexao ou qualquer julgamento. Seu método consiste em descrever os
objetos intencionais da consciéncia para torna-los visiveis e manifestos (Thévenaz, 1962).

Assim, o proposito deste artigo € suscitar o debate epistemoldgico dos estudos de
lideranga no ambito das organizagdes. Para isso, assume como lente de analise os
paradigmas de Burrell & Morgan (1979) com intuito de compreender como se
caracterizam, do ponto de vista epistemologico, os estudos interpretativos de lideranca
que seguem a perspectiva ou método fenomenoldgico. Para prosseguir nesse percurso,
este artigo esta estruturado do seguinte modo: a seguir, sdo apresentados alguns contornos
que caracterizam o campo cientifico da lideranga e as principais escolas de pensamento.
Apo6s, buscamos clarificar o horizonte epistemoldgico em que este trabalho se situa por
meio do continuum de Morgan & Smircich (1980) e dos paradigmas de Burrell & Morgan
(1979), além de apontar elementos que caracterizam o debate epistemologico dos estudos
de lideranca. Em seguida, identificamos algumas particularidades da fenomenologia de
Husserl (2008) e o percurso que essa filosofia ou movimento realizou até chegar aos
estudos organizacionais. Posteriormente, destacamos o procedimento utilizado para
selecdao dos artigos analisados e adentramos em cada texto para expor de que modo os
pesquisadores se valem da fenomenologia para estudar o campo da lideranga. Finalmente,
aportamos uma sec¢do de discussdo, limitagdes e sugestdes de pesquisa futura e, por
ultimo, de conclusao geral.

2. O campo da lideranca: contornos multifacetados e multiplas perspectivas

Estudos bibliométricos e de revisao sinalizam para uma pluralidade de perspectivas, de
abordagens, de teorias e de influéncias que marcam o campo da pesquisa cientifica
dedicada ao fendmeno da lideranga (Vogel et al., 2021; Day et al., 2014; Tal & Gordon,
2020; Tal & Gordon, 2016; Vijayakumar et al., 2019; Hallinger & Kovacevi¢, 2019;
House & Aditya, 1997). Trata-se de uma area de estudos cujo inicio remonta a virada
para o século XX e que assumiu determinada complexidade capaz de abarcar visdes
distintas e at¢ mesmo conflitantes (Tal & Gordon, 2020; Morgan, 2013; Day &
Antonakis, 2012).



Do ponto de vista historico, o estudo cientifico sobre a lideranga comegou no inicio da
década de 1930 (House & Aditya, 1997), mas ha autores que colocam o marco temporal
na passagem do século XIX ao XX (Day & Antonakis, 2012). Nos primeiros anos, a
pesquisa era praticamente atedrica e puramente indutiva, com uma literatura baseada em
um limitado conjunto de suposi¢cdes, que refletiam, principalmente, a cultura
industrializada do Ocidente. A maioria das teorias e das evidéncias empiricas, além disso,
refletiam caracteristicas norte-americanas, como individualismo, hedonismo,
centralidade de trabalho e énfase na racionalidade (House & Aditya, 1997).

Em meio a pluralidade de perspectivas que compdem o campo, Day & Antonakis (2012)
destacam nove escolas de pensamento, que apresentamos a seguir de modo sintético. A
primeira delas, a perspectiva baseada em tragos, foi elaborada no entre-guerras e retornou
nos anos 80, revisitada, como lideranga transformacional (Tal & Gordon, 2020). Nessa
perspectiva, algumas caracteristicas disposicionais (atributos estdveis da personalidade
ou tragos) diferenciam lideres de ndo lideres, entre elas, a inteligéncia e sua relacdo com
a eficacia. A partir da década de 1950, a escola comportamental se concentra nos
comportamentos que os lideres adotam e como eles tratam os seguidores.

Na década de 1960, a teoria muda seu foco para a contingéncia, i.e., o estilo da lideranca
deveria ser contingente a situacdo. Em seguida, emerge uma nova linha de pesquisa
concentrada na relagdo entre lideres e seguidores (escola relacional), baseada naquilo que
originariamente foi denominada teoria da ligacdo da diade vertical e que se desenvolveu
para troca lider-membro (LMX, /leader-member exchange).

Nos anos 70-80, o estudo da lideranca sofre novas mudangas a partir de criticas quanto a
validacao dos questionarios e também quanto a relevancia dos resultados da propria
lideranca. Assim, emerge a perspectiva cética, que considera que aquilo que os lideres
fazem pode ser amplamente irrelevante e que a propria lideranca pode ser inexistente ou
até mesmo desnecessaria. A escola do processamento de informag¢do, por sua vez, buscou
entender como e por que um lider ¢ legitimado por meio do processo de correspondéncia
entre suas caracteristicas pessoais (tragos da personalidade) com as expectativas
prototipicas que os seguidores tém de um lider.

A nova escola de lideranga inclui abordagens denominadas lideranca neo-carismatica,
lideranca visionaria e a mais relevante delas, a lideranc¢a transformacional. Por fim, as
perspectivas biologicas e evolutivas se aproximam das hard science em termos de
mensuracdo de diferen¢as individuais diretamente observaveis (variaveis bioldgicas ou
processos).

Além dessas escolas de pensamento, Avolio, Walumbwa & Weber (2009) destacam
outros topicos que vém recebendo atencdo na area: lideranca auténtica, lideranga e
psicologia cognitiva, lideranca de novo género, lideranga de complexidade, lideranca
compartilhada, coletiva ou distribuida, troca lider-membro, seguidores, substitutos para a
lideranga, lideranga servidora, lideranga espiritual, lideranca transcultural e e-leadership.

Apo6s delinear as principais escolas de pensamento sobre o fenomeno da lideranga e
apresentar, em termos quantitativos, o crescimento do interesse de pesquisadores sobre o
assunto, entraremos agora nas reflexdes que fundamentam a discussdo epistemoldgica



deste estudo. Nesta secdo, também apresentaremos elementos que caracterizam o coragao
epistemologico das pesquisas desenvolvidas na 4rea da lideranca.

3. O horizonte epistemoldgico e os estudos de lideranca: suposicoes ontologicas e
paradigmas de pesquisa

Para clarificar o horizonte epistemoldogico em que este trabalho se situa, recorremos a
no¢ao de continuum subjetivo-objetivo de Morgan & Smircich (1980). Para esses autores,
as diferentes visdoes de mundo dos pesquisadores implicam em diferentes terrenos para o
conhecimento. Em um extremo, encontra-se uma visao objetivista do mundo social como
uma estrutura concreta, com énfase em analises empiricas dos “fatos” sociais que
caracterizam a epistemologia positivista. No outro extremo, o conhecimento repousa na
experiéncia subjetiva e € enfatizado o entendimento dos processos pelos quais os
individuos concretizam suas relacdes com seu mundo. Nesse sentido, o conhecimento
nada mais € do que uma expressdao da maneira pela qual o cientista, como ser humano,

imp0s arbitrariamente um quadro de referéncia pessoal ao mundo (Morgan & Smircich,
1980).

Conforme Burrell & Morgan (1979), a concep¢do de ciéncia subjacente ao paradigma
funcionalista — extremo direito do continuum de Morgan & Smircich (1980) — enfatiza a
possibilidade de investigagcdo objetiva capaz de oferecer um verdadeiro conhecimento
explicativo e preditivo da realidade externa. Nesse sentido, as teorias cientificas podem
ser avaliadas objetivamente por referéncia a evidéncias empiricas e o observador ¢ visto
como independente e capaz de analisar a realidade sem afeta-la. A premissa subjacente a
esse paradigma € que existem padrdes gerais externos e universais de ciéncia — além de
regras e regulagdes externas que governam o mundo —, que podem servir como base para
determinar o que constitui uma explicagao adequada do que ¢ observado. No paradigma
funcionalista, a ciéncia fornece um quadro de referéncia e se torna uma ferramenta para
impor ordem e regulacao ao mundo social a partir da perspectiva do observador.

Diferentemente, o principal interesse dos estudos que seguem os pressupostos do
paradigma interpretativo é compreender a experiéncia subjetiva dos individuos. Suas
teorias sdo construidas a partir do ponto de vista do ator individual (em oposi¢ao ao
observador da a¢do) e a realidade social ¢ vista como um processo emergente, uma
extensao da consciéncia humana e da experiéncia subjetiva. As teorias construidas no
interior desse paradigma rejeitam a visao de que o mundo social possa ser estudado da
mesma maneira como ocorre nas ciéncias naturais e as suposi¢cdes ontologicas de uma
teoria interpretativa ndo permitem adotar uma perspectiva funcionalista (Burrell &
Morgan, 1979).

No campo da lideranca, especificamente, algumas teorias mais criticas se preocupam em
refletir sobre o debate epistemologico subjacente as pesquisas da area. Entre elas,
destacamos a nog¢do de performatividade critica (Alvesson & Spicer, 2012; Crevani,
Lindgren & Packendorff, 2010), que leva a sério a critica (emancipatoria) da lideranga,
sem negligenciar a possibilidade de intervencdo pragmatica. Existem também teorias
mais consolidadas, como feminismo, marxismo, pds-estruturalismo, colonialismo, entre
outras, e também estudos que investigam o dark side da lideranga em uma posi¢do "anti-
lideranga".



Com efeito, o campo esta sobrecarregado com analises quantitativas e positivistas
convencionais e estas continuam a dominar a pesquisa na area (Avolio, Walumbwa &
Weber, 2009; Ford, 2010; Tal & Gordon, 2016). Na perspectiva funcionalista, conforme
Alvesson & Spicer (2012), os estudos reificam a lideranca, tratando-a como algo que pode
ser determinado, medido e possivel de se identificar uma esséncia distinta e coerente. Isso
faz com que os pesquisadores busquem identificar tragos, comportamentos, situagoes e
habilidades relacionados ao fenomeno, cegando-os para como o construto de lideranga
pode significar coisas radicalmente diversas em diferentes situagdes e levando-os a nao
considerar o significado local atribuido ao fendmeno por multiplos atores.

Além disso, nessa perspectiva, as diferencas individuais sdo negadas, o contexto ¢
ignorado e pouca ou nenhuma consideracdo ¢ dada a influéncia as diversas configuracdes
em que gestores, lideres e subordinados operam. H4 ainda uma tendéncia em focar
exclusivamente em diretores ou papeis executivos para retratar o gestor/lider como um
ser superior, interagindo unidirecionalmente com subordinados por meio de um forte
discurso moralizante (Crevani, Lindgren & Packendorff, 2010). Nessa abordagem, a
formula de lideranca oferecida fornece uma lista de comportamentos que precisam ser
praticados, aprendidos e adquiridos, e isso pode ser visto como meio para exercer controle
ou regular as identidades individuais nas organizagdes, obtendo conformidade a tracos,
competéncias e comportamentos especificos (Ford, 2010).

Essas criticas, que comegaram a se manifestar no final dos anos 1970, motivaram alguns
pesquisadores a abandonar as suposigdes funcionalistas e enderegar novos estudos a partir
dos pressupostos interpretativos. A partir dessa virada, outras perspectivas foram abertas
e as pesquisas buscaram compreender como a lideranga, suas ambiguidades e incertezas
sdo construidas, explorando aspectos carregados de significado do fenomeno para
captura-lo de forma mais persuasiva e perspicaz. Nesse novo olhar, a lideranga passa a
ser vista como um processo que sO pode ser acessado por meio do exame dos
entendimentos e interpretagcdes que os atores usam para entendé-la (Alvesson & Spicer,
2012).

Desse modo, interessou-nos melhor conhecer como essas pesquisas sdo empreendidas,
quais recursos langam mao para alcancgar seus objetivos e a quais resultados chegam. Foi
com esse intuito que identificamos na fenomenologia uma perspectiva episteme-
metodoldgica frutifera porque assume como fonte do conhecimento a experiéncia do
individuo em relagdo a determinado fendmeno.

4. A fenomenologia de Husserl: consciéncia, sociologia e estudos organizacionais

Em sentido etimologico, fenomenologia significa o estudo do fendmeno e por este,
originariamente, entende-se tudo o que aparece, que se manifesta ou se revela,
especialmente ao que existe exteriormente. Mesmo que o termo tenha aparecido no século
XVIII, é com Husserl que a fenomenologia ganha estatuto de atitude ou postura filoséfica
e de movimento de ideias com método proprio. Em termos husserlianos (Husserl, 2008),
o fenomeno ¢ encerrado no campo imanente da consciéncia e se refere a tudo aquilo de
que podemos ter consciéncia. A consciéncia, para Husserl, ¢ intencionalidade e ela s6
existe como consciéncia de algo, logo, ndo ¢ uma substincia, mas uma atividade
constituida por atos (percep¢ao, imaginac¢ao, voli¢ao, paixdo) com os quais visa algo. Essa
intencionalidade ¢ de natureza l6gico-transcendental, como um transcender, um dirigir-
se a outra coisa. Assim, o objeto s6 pode ser definido em sua relagdo com a consciéncia



por ser sempre objeto-para-um-sujeito. E a consciéncia intencional que faz o mundo
aparecer como fendmeno (Zilles, 2008).

Em Husserl (2008), a noc¢ao de intencionalidade caracteriza uma nova relagdo entre
sujeito e objeto, entre pensamento e ser. Trata-se de uma relacao essencial em que estes
sd0 inseparaveis € sem os quais nem a consciéncia nem o mundo poderiam ser
apreendidos. A intencionalidade da consciéncia significa que toda consciéncia ¢
consciéncia de algo. Em virtude da intencionalidade, a propria nogdo de uma realidade
em si ou de um objeto absoluto torna-se absurda e, em todo caso, impensavel (Thévenaz,
1962).

Husserl nao duvida da existéncia do mundo exterior. O que propde ¢ reduzi-lo ao
fendmeno na consciéncia (reducdo fenomenoldgica), suspendendo o juizo — ou
colocando-o entre parénteses — em relagao a existéncia deste mundo exterior (epoqué)
para chegar ao fendmeno puro. No fendmeno, procede a sucessivas redu¢des em busca
da esséncia (redugdo eidética) (Zilles, 2008). O que ¢ reduzido ¢ o conjunto de
julgamentos empiricos, racionais e cientificos que fazemos do mundo na atitude natural.
Seu proposito € trazer a luz esse contato intencional essencial entre consciéncia € o
mundo, uma relagdo em que, na atitude natural, permanece velada. Na redugdo, o mundo
permanece onde esté: se percebe que todo ato de conhecimento se refere a um sujeito (o
Ego transcendental) como a um termo ultimo e primario que € a origem, o suporte ou
fundamento de seu significado (Thévenaz, 1962). “Assim entende a fenomenologia como
analise descritiva das vivéncias da consciéncia depuradas de seus elementos empiricos
para descobrir e apreender as esséncias diretamente na intuigdao” (Zilles, 2008, p. 24).
Dado que essas esséncias nao existem fora da consciéncia, a fenomenologia de Husserl
busca a descricdo dos atos intencionais da consciéncia e dos objetos por ela visados.
Assim, a tarefa da fenomenologia ¢ estudar a significacdo das vivéncias na consciéncia.

Vivéncias estas intencionais que orientam ou impulsionam o sujeito para seu objeto
(Zilles, 2008).

Ap6s o trabalho de Husserl, o movimento fenomenolédgico se fragmentou em diferentes
linhas de desenvolvimento, especialmente a partir de nomes como Scheller, Heidegger,
Schutz, Sartre, Merleau-Ponty e Arendt (Burrell & Morgan, 1979), e influenciou todas as
principais disciplinas das ciéncias sociais, como educagdo, psicologia e sociologia (Holt
& Sandberg, 2011). Por meio desta Gltima que a fenomenologia impactou os estudos
organizacionais, abrindo novas possibilidades para os pesquisadores para além das
limitacdes das abordagens positivistas, sobretudo por meio da perspectiva interpretativa
construcionista social.

Nesse contexto, a fenomenologia social de Schutz teve papel preponderante. Holt &
Sandberg (2011) identificam duas ondas de influéncia da fenomenologia na sociologia.
Na primeira, sempre a partir de Husserl e Schutz, a fenomenologia tem influéncia nos
estudos de Berger e Luckmann e na teoria institucional e também na etnometodologia de
Garfinkel, na anélise da conversacao de Sack e Schegloff e na antropologia interpretativa
de Geertz. Na segunda, a fonte sdo os trabalhos de Heidegger, pupilo de Husserl, que
impactaram diretamente a hermenéutica fenomenoldgica de Gadamer e Ricoeur, a
filosofia fenomenoldgica da existéncia de Sartre e Merleau-Ponty, o pds-estruturalismo
de Derrida e Foucault, a teoria critica de Marcuse e Habermas, a teoria da pratica de Pierre
Bourdieu, a teoria da estruturagao de Giddens e a “virada da pratica”.



Nos estudos organizacionais, a perspectiva interpretativa construcionista social tem sido
adotada em quatro areas: a) o estudo da acdo individual, investigando a experiéncia vivida
das pessoas ou a compreensao de sua situacao de trabalho e o que isso significa para eles;
b) o estudo da acdo social, investigando como os coletivos entendem ou dao sentido a sua
situagdo; c) o estudo de como os aspectos da realidade humana sdo construidos através
da interagdo entre as pessoas; d) o estudo da acdo e das atividades humanas tomando um
ponto de partida na pratica social (Holt & Sandberg, 2011). Entre os autores que
introduziram a fenomenologia nos estudos organizacionais podem ser citados David
Silverman, Karl Weick e a teoria do sensemaking e Gareth Morgan e Gibson Burrell.

Para Gill (2014), a fenomenologia pode ser vista seja como um movimento filosofico,
seja como uma familia de metodologias de pesquisa qualitativa. Nesta ultima, o autor
desenvolveu uma tipologia que classifica e contrasta cinco metodologias
fenomenologicas oriundas de diversas disciplinas e aplicaveis ao campo das
organizacdes, divididas entre aquelas de inspiragdo husserliana (fenomenologia
descritiva) e heideggeriana (fenomenologia interpretativa).

Em parte, este trabalho se utiliza da tipologia de Gill (2014) para delimitar pardmetros na
identificacdo e selecdo de artigos para andlise. A seguir, apresentamos brevemente esse
percurso e adentramos efetivamente na apresentagao das particularidades dos estudos que
investigaram a lideranca a partir da abordagem fenomenolégica.

5. Etapas e critérios para seleciio dos artigos

Importante indicar que nosso objetivo ndo foi analisar rigorosamente todos os estudos
fenomenologicos sobre a lideranga, mas colher uma por¢ao deles que possibilitasse
conhecer com mais profundidade a maneira como conduzem sua abordagem. Assim, este
estudo se inspira no modelo proposto por Wolfswinkel, Furtmueller & Wilderom (2013),
que oferece diretrizes para conduzir uma revisao de literatura tomando a grounded theory
como método, mas nao segue com rijeza o passo a passo oferecido. As cinco etapas sao:
definigdo, busca, selecdo, analise e apresentacao.

A defini¢do inclui os critérios para inclusdo/exclusdo de estudos, identificagdo dos
campos para pesquisa, determinagdo das fontes apropriadas e decisao sobre os termos
especificos de busca. Desse modo, os critérios adotados foram: a) estudos empiricos; b)
fator de impacto dos periddicos; c) tipologia de métodos fenomenologicos de Gill (2014)
que expoe, de um lado, elementos da fenomenologia descritiva (de inspiragdo
husserliana), de outro, elementos da fenomenologia interpretativa (de inspiragao
heideggeriana).

Os campos para pesquisa escolhidos foram aqueles de Business, management and
accounting da base de dados Scopus. Os termos escolhidos para busca foram /eadership
e phenomenology no campo mais abrangente (titulo do artigo, resumo e palavras-chave).
Na etapa de selecdo, foram escolhidos somente estudos restritos a um tipo de documento
(artigo) e o periodo delimitado entre 1985 e 2021. Desse modo, a busca resultou em 270
artigos e a selecdo dos campos de Business, management and accounting e tipo de
documento (artigo) reduziu o numero para 47. Desse total, aplicando os critérios de
selecdo, o nimero final de artigos foi quatro: Parameshwar (2005); Ramachandaran,
Krauss, Hamzah, & Idris (2017); Bradley-Cole (2021); Ilac (2018), os dois ultimos por
ocuparem posicoes diferentes da tipologia de Gill (2014).



Conforme Morgan & Smircich (1980), a escolha e a adequagao de um método incorporam
uma variedade de suposi¢des em relacao a natureza do conhecimento (epistemologia) e a
natureza do fendmeno (ontologia) a ser investigado. Logo, ¢ notorio o vinculo entre o
posicionamento epistemologico do pesquisador e as escolhas metodologicas por ele
adotadas. E por essa razio que decidiu-se analisar também, mesmo que em linhas gerais,
as estratégias e técnicas metodoldgicas utilizadas nos estudos, uma vez que auxiliam a
melhor compreender seus status epistemologico.

6. Os estudos de lideranca a partir da abordagem fenomenolégica
6.1 Lideranca espiritual e transcendéncia do ego

O estudo de Parameshwar (2005), publicado no periddico com maior fator de impacto
entre aqueles especializados no tema da lideranca, o The Leadership Quarterly, explora
como dez renomados “meta-lideres” globais, com atuagao na causa dos direitos humanos,
foram pioneiros em inovagdes sociais por meio do engajamento ndo-violento e espiritual
e apresenta um framework conceitual da lideranga espiritual com base na transcendéncia
do ego. Nessa andlise, o pesquisador adaptou procedimentos da fenomenologia
transcendental, da fenomenografia e de outras abordagens qualitativas.

Parameshwar (2005) analisou 504 eventos a partir de oito autobiografias e duas biografias
de lideres globais atuantes na causa dos direitos humanos. O percurso metodoldgico adota
técnicas da grounded theory, em especial, a comparacdo constante € a amostragem
tedrica. Nesta ultima, as categorias emergentes significantes norteiam ainda mais a coleta
e analise dos dados e foi com base nesse recurso que o autor identificou a categoria
“consciéncia ego-transcendental”. O autor também adaptou dispositivos a partir da
fenomenologia transcendental (Husserl) e da fenomenografia (Marton), complementados
com as suposi¢des ontoldgicas, epistemoldgicas e de natureza humana de Burrell &
Morgan (1979) e de Morgan & Smircich (1980).

A partir da postura filos6fica prescrita pela fenomenologia transcendental, o autor leu as
autobiografias quatro vezes, cada uma de pontos de vista diferentes. Nessa etapa do
artigo, o autor adotou uma linguagem direta, relatando de que modo realizou cada uma
das leituras. E interessante destacar trechos em que a presenca ativa do pesquisador fica
evidente.

"(...) I assimilated the beauty of each subject's life, whole" (p. 694).

"(...) I mindfully searched out data that I may have missed in the first reading"” (p. 694).
"I asked myself questions such as: What do I find challenging given my everyday
consciousness that Gandhi did not given his consciousness?" (p. 694).

"(...) I opened myself to the "total ground of data' in the ten autobiographies and posed
myself such questions as: What data seemed important initially but not later as it met
successive layers of data?" (p. 694).

"I had to be very vigilant (...)" (p. 694).

Outro método utilizado que converge com a postura da fenomenologia transcendental é a
fenomenografia. Trata-se do estudo de fendmenos como corporificado em relatos escritos
em que se busca capturar diversas formas em que a realidade ¢ experimentada por
diferentes pessoas € como elas percebem tornar seus mundos tdo evidentes em seus



relatos. Conforme Parameshwar (2005), o mundo fenomenolégico dos lideres ndo poderia
ser examinado diretamente. Desse modo, a andlise ¢ fenomenografica com base nos
escritos autobiograficos em que os fatos fenomenologicos sao reportados pelos lideres.

A partir desse olhar epistemologico e da estratégia metodologica escolhida, o estudo
identificou uma categoria principal (transcendéncia do ego) e oito processos como
manifestagdes mais concretas dessa categoria, que representam uma resposta excepcional
a uma circunstancia desafiadora enfrentada pelo lider. Essas manifestagdes sao:
demonstracdo de agilidade de perspectiva, descobrimento de nexos densos entre
estruturas institucionais, invocagdo de epistemologias transcendentais, escolha de
"proposito superior" em vez de normas sociais, superagao de desafios com "proposito
superior” e agdo, neutralizagdo de ameagas do ego e aprofundamento do compromisso
com "proposito superior”, inspiracdo de outros através da transcendéncia do ego e
inspiracdo na transcendéncia do ego de outros.

6.2 Inteligéncia espiritual na lideranca feminina académica

Interessados em explorar quais seriam as contribui¢des da integracdo da inteligéncia
espiritual com o ambiente da educacao superior, Ramachandaran, Krauss, Hamzah, &
Idris (2017) implementaram uma investigacdo fenomenoldgica com nove académicas
lideres. Apesar de os autores se apoiarem, parcialmente, na conceituagdo de Max van
Manen a respeito da fenomenologia — que em Gill (2014) ¢ identificado no centro do
continuum que liga a vertente descritiva de Husserl e a interpretativa de Heidegger —, ndo
explicitam que o estudo segue seus principios metodologicos.

Na analise dos dados, evidenciam que as transcrigdes das entrevistas foram analisadas
utilizando-se como guia o método fenomenoldgico de van Kaam ou Stevick-Colaizzi-
Keen modificados em Moustakas (1994), um passo a passo que parte das transcrigdes
"brutas" em um processo de refinamento, enxugamento e agrupamento de unidades de
sentido — passando pela variacdo imaginativa e pela redu¢ao fenomenoldgica — até se
chegar a esséncia invariante da experiéncia para a totalidade dos participantes.

A partir de uma questdo de pesquisa central ("qual ¢ a eficicia do uso da inteligéncia
espiritual nas praticas de lideranga de mulheres académicas?") e apds o percurso
fenomenologico empreendido, os autores formularam trés temas principais que
resultaram a partir da analise: a) funciondrios inspirados pela visdo; b) aumento da
credibilidade e sustentabilidade de longo prazo da instituicdo; c) valores morais elevados
e questdes éticas reduzidas.

Nas implicagdes praticas e de pesquisa, observam que o estudo ofereceu a oportunidade
aos participantes de refletir e compartilhar como a expressao unica da sua lideranga os
ajudou a enfrentar as demandas e os desafios em sua instituicdo de ensino superior.
Apontam também que, como nao existe consenso no uso do método fenomenoldgico, essa
abordagem facilitou a descoberta da esséncia do conjunto da pratica de inteligéncia
espiritual.

6.3 Fenomenologia interpretativa para a lideranca auténtica

No campo da lideranga auténtica, Bradley-Cole (2021) buscou no interior do contexto
vivido das relagdes gerenciais uma defini¢do para essa vertente como um fendmeno



baseado na pratica que, conforme a autora, trata-se de um campo marcado por insuficiente
desafio empirico e confusdo conceitual. A autora empreendeu um estudo fenomenologico
interpretativo que reimagina o conceito de lideranga como um modelo moral e relacional
de dois componentes que se aproxima das nog¢des heideggerianas de "ser verdadeiro" e
"cuidado". Assim, o estudo explora como os lideres dao sentido a autenticidade na pratica
e descreve ricamente de que modo os gerentes percebem e atribuem autenticidade a seus
lideres no interior da experiéncia vivida do trabalho contemporaneo.

Conforme Bradley-Cole (2021), adotar a abordagem fenomenologica interpretativa
permite uma explorag¢do mais profunda e ecologicamente enraizada sobre o fendmeno em
analise. A autora endossa os principios filoséficos de Heidegger a respeito da
fenomenologia, quando este a descreve como uma interpretagao do conhecer que pertence
ao ser-no-mundo. Em seu estudo, aponta que as ideias heideggerianas de Dasein (ser-ai)
e intersubjetividade, que se referem a natureza situacional e relacional de ser e nossa
incapacidade de nos separarmos das nossas experiéncias vividas, sdo centrais para sua
filosofia fenomenoldgica e auxiliam a explicar como tornamos nosso mundo significativo
por meio da interpretagdo. Desse modo, a partir de uma perspectiva heideggeriana, a
fenomenologia interpretativa ¢ tanto uma abordagem ontologica sustentada por uma
filosofia da existéncia humana embutida e inseparavel quanto uma abordagem
epistemologica para entender ideograficamente a riqueza e a diversidade dessa
existéncia.

Entre os artigos analisados neste estudo, o de Bradley-Cole (2021) foi o tnico a utilizar
um software (NVivo) para analise dos dados. Além disso, nessa etapa, a autora seguiu os
seis passos destacados na Andlise Fenomenologica Interpretativa de Jonathan Smith para
o desenvolvimento dos temas, a saber: a) leitura e releitura; b) anotag¢do inicial; c)
desenvolvimento de temas emergentes; d) busca por conexdes entre os temas emergentes;
e) passando para o proximo caso; f) busca por padrdes entre os casos (Smith, Flowers, &
Larkin, 2009). Conforme a autora, a abordagem analitica foi desenhada para alcangar
entendimento hermenéutico em vez de encontrar explicagdes causais.

A partir do seu objetivo de redefinir o conceito de lideranga auténtica, Bradley-Cole
(2021) elaborou o significado contextualizado de autenticidade e de que modo existe
como uma entidade de atribui¢ao. Nesse sentido, a autenticidade € percebida como "real",
exibida por meio de sinceridade e cuidado sobre os outros. Trata-se do modo como os
lideres orientam a si de maneira honesta e aberta para com os demais. Outro achado se
refere ao lider auténtico como um ser moral, em que a autenticidade € interpretada como
bondade moral. O lider auténtico também ¢ percebido como um ser pro-social e um
amigo.

A partir do olhar fenomenoldgico, a autora formalizou que a bondade moral e a orientagdo
relacional do lider formam as bases para as atribui¢des de autenticidade. Além disso, a
filosofia unificada de Heidegger de "ser-no-mundo" supera o criticismo do dualismo
cartesiano inerente na maioria das escolas de lideranga, o que fornece uma oportunidade
para descrever como a lideranga auténtica ¢ percebida como um resultado de troca social
com base nas agoes observadas dos lideres, em vez de fornecer uma outra "receita" de
construcdo ideologica (Bradley-Cole, 2021).

6.4 Fenomenologia descritiva para a lideranca empresarial social
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Ilac (2018) identificou a lacuna de poucos estudos no campo da lideranga em empresas
sociais, seja pelo tamanho reduzido do setor, seja pela falta de evidéncias empiricas, e se
colocou a seguinte questdo: o que ha de distinto nas praticas de lideranga no campo da
empresa social, visto que funciona em um contexto institucional novo e complexo?

Em seu estudo, a lideranga ¢ vista como um processo social complexo em que cultura,
contexto e sua natureza moldam o seu entendimento. Conforme Ilac (2018), investigar as
experiéncias e os significados subjetivos dos participantes permite verbalizar
experiéncias e clarificar historias, possibilitando ao pesquisador compreender o contexto
atras das subjetividades. Desse modo, a anélise fenomenoldgica empreendida permite que
experiéncias pessoais e subjetivas sejam levadas para frente entre as percepcoes
socioculturais predominantes.

O método fenomenologico do estudo de Ilac (2018) se fundamenta na obra de Amedeo
Giorgi (2006), cuja disciplina de origem € a psicologia, assim como a do autor do artigo
em questdo. Conforme Gill (2014), a abordagem de Giorgi se situa na vertente descritiva
do método fenomenologico de inspiracdo husserliana e fornece diretrizes rigorosas para
a andlise do fendmeno. Nesse sentido, a inten¢do da pesquisa fenomenologica € entender
o fendmeno da lideranga em seus proprios termos para oferecer uma descri¢ao credivel
da experiéncia humana do modo como ¢ percebida pelo individuo, permitindo que a
esséncia da experiéncia emerja.

Conforme a abordagem da fenomenologia descritiva, todo o conhecimento passado sobre
o fendmeno em investigacdo € suspenso (epoché) e a analise de cada transcricdo de
entrevista segue os seis passos definidos por Giorgi (2006): a) obter uma descri¢cdo
concreta do fendomeno; b) adotar a atitude fenomenoldgica em relagcao ao fendmeno; c)
ler a descrigdo inteira para obter uma impressao do todo; d) reler a descrigao e identificar
"unidades de significado", capturando diferentes aspectos do todo; e) identificar e
explicitar o significado psicoldgico de cada unidade de significado; f) articular a estrutura
geral da experiéncia do fendmeno.

Essa perspectiva possibilitou a Ilac (2018) formular dez temas para compor um
framework sobre o desenvolvimento da lideranca na empresa social fundamentado a
partir da experiéncia: autorreflexdo, valores, mudanga de mindset, responsabilidade
social, vislumbrando o futuro, missao social, inovagao e criatividade, acuidade financeira,
networking e colaboracdo e desenvolvimento de futuro lider. Desse modo, foi possivel
obter uma perspectiva de como os lideres sao formados nas empresas sociais.

Uma observagdo que emerge em relagdo ao estudo € quanto as suas limitacdes. Ilac (2018)
justifica que, dado o tamanho reduzido do nimero de participantes (seis), os resultados
ndo poderiam ser generalizados para todos os lideres de empresas sociais. Entretanto, ¢
sabido que um estudo de vertente interpretativa nao tem como objetivo a generalizagao
dos seus resultados, justamente por esse motivo que o numero de participantes da
pesquisa € propositadamente inferior ao de um estudo funcionalista.

7. Discussao, limitacdes e sugestoes de pesquisas futuras
A fenomenologia ¢ um movimento filoséfico e uma familia de metodologias de pesquisa

qualitativa ainda limitada na pesquisa organizacional (Gill, 2014). Autores que seguem
essa perspectiva enxergam a realidade como uma proje¢do da imaginacdo individual e

11



enfatizam a importancia do entendimento dos processos pelos quais os individuos
concretizam suas relagdes com seus mundos (Morgan & Smircich, 1980). Nesse contexto,
o objetivo deste estudo foi apresentar, em linhas gerais, algumas particularidades de
artigos que adotam a abordagem fenomenoldgica para investigar a lideranga segundo uma
perspectiva interpretativa, diferenciando-se assim do mainstream funcionalista-
positivista que domina o campo.

A partir do continuum de Morgan e Smircich (1980), percebe-se que os autores dos artigos
em questdo consideram que o conhecimento repousa na experiéncia subjetiva e abrem
espaco para que os participantes reflitam e formalizem o significado de determinado
fendmeno em suas praticas. Nota-se ai uma atitude particular do pesquisador, que remete,
em parte, a figura a que Socrates foi comparado, o tavao, aquele que segue os animais,
pica-os e os faz correr e se agitar (Foucault, 2010; Jaeger, 2013). Nessa concepgao, a fria
exatiddo da medida dé lugar a uma pratica de exercicio interpretativo, especulativo até,
que respeita e considera as particularidades do sujeito provedor da matéria do
conhecimento.

Os estudos analisados também tém clara identificagao com o paradigma interpretativo de
Burrell e Morgan (1979), em que se busca compreender a experiéncia subjetiva dos
individuos e em que as teorias sao construidas a partir do ponto de vista do ator individual.
O olhar interpretativo ¢ observado ainda no uso de técnicas como entrevistas
semiestruturadas, em que o pesquisador persegue uma direcdo moderadamente definida,
e sobretudo no posicionamento epistemologico, no sentido de permanecer aberto e atento
para “ouvir os dados” e redefinir a rota de pesquisa na medida em que esses mesmos
dados apontarem para uma dire¢do mais proficua.

A abordagem fenomenoldgica tem impacto na pratica daqueles que participam do estudo.
Como se observa em Ramachandaran, Krauss, Hamzah, & Idris (2017), os integrantes
puderam refletir e compartilhar a expressao da sua lideranga. Mesmo que esse
desdobramento nao tenha sido reportado e explorado, trata-se de uma ocasiao para esses
lideres avaliarem criticamente seus papeis de lideranga e, quem sabe, alcangar melhor
discernimento quanto a validade de suas praticas. Além disso, € interessante notar que os
participantes de pesquisas de orientagdo interpretativa ndo sao vistos como uma espécie
de objetos inertes, ao contrario: ndo apenas sao a fonte de dados primérios como também
contribuem na etapa de analise, levando a pesquisa a uma dimensdao quase que de
coconstrucao.

A partir dessas reflexdes, uma questdo emerge por sua pertinéncia e atualidade: qual a
contribuicdo da andlise epistemologica empreendida nesses quatro estudos para a
pesquisa em lideranga? Ora, um campo com praticamente um século de desenvolvimento
apresenta maturidade suficiente e, ainda assim, o olhar fenomenologico para a lideranca
se mostra incipiente frente a vastiddo de pesquisas com premissas objetivistas acerca da
realidade. Conforme Husserl (2008), a ideia de base da fenomenologia ¢ voltar as coisas
mesmas, deixar o fendmeno “falar”, e essa atitude — termo de fato defendido pelos
fenomendlogos, a atitude fenomenoldgica — contrasta radicalmente com abordagens que,
contrariamente, o silenciam. Dessa maneira, a maior contribui¢ao desta analise ¢ instigar
por novas possibilidades e incentivar o desenvolvimento de mais pesquisas que analisem
a experiéncia subjetiva dos seus participantes. Acredita-se, assim, que a lideranga em si
possa receber mais iluminacao conceitual e descritiva, sempre atrelada ao contexto em
que se manifesta e suas particularidades, com vistas a uma maior pluralidade
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epistemologica. Se a pesquisa em lideranca ¢ como €, um dos provaveis fatores ¢ devido
ao posicionamento epistemologico dos pesquisadores, que em sua maioria se orientam a
partir de uma perspectiva que coloca o objeto do conhecimento como externo ao
pesquisador, passivel de mensuragdo e de controle. Assim, seria interessante € proficuo
estimular uma virada epistemoldgica em um sentido que tome a realidade como inerente
a subjetividade dos individuos. Muda a relagdo com o conhecimento, muda o olhar para
o fendmeno, mudam as técnicas de analise, enfim, novas avenidas de pesquisa podem
emergir.

Entre as limitacdes deste estudo — aqui condensados com respectivas sugestdes de estudos
futuros —, destacamos que se trata de uma abordagem introdutéria sobre a reflexdo
epistemologica dos estudos de lideranca e que ¢ esse motivo que procura sustentar a
decisdo metodologica adotada. Entretanto, € notorio que a restricdo no numero de artigos
que utilizam a abordagem fenomenoldgica analisados € um fator limitante e que um olhar
para os demais textos pode ser complementar ao que discutimos até aqui. Além disso, o
exame de estudos alinhados com a filosofia da fenomenologia também ¢, por si so,
restritivo. Destaca-se ainda uma espécie de limitagdo interna no que se refere a analise
dos artigos selecionados, ja que nao foi feito uso de um template, framework ou diretrizes,
fazendo com que a analise tenha ocorrido de modo “solta”, o que pode ter enviesado ou
comprometido a analise de alguma forma.

Como se sabe, a perspectiva interpretativa ¢ composta por outras escolas de pensamento,
como hermenéutica, existencialismo e teoria critica e estudos que seguem essas vertentes
também poderiam ser explorados. Se olharmos para o continuum de Morgan & Smircich
(1980), encontramos que a posicdo epistemoldgica basica de abordagens mais proximas
do olhar subjetivo para as ciéncias sociais visa entender como a realidade social ¢ criada
ou entender padrdes do discurso simbolico, logo, abrem-se novas possibilidades de
analise para estudos que adotam essa perspectiva. Além disso, recomenda-se também
investigar estudos sobre a lideranca que utilizam métodos alinhados com a visdo de
mundo subjetiva, como grounded theory, (auto)etnografia e andlise de narrativa; que
analisem a experiéncia dos individuos, como investiga¢do narrativa e autoetnografia; que
utilizem processos analiticos similares, como analise de femplate; ou ainda que tenham
emergido de teorias fenomenoldgicas, como etnometodologia (Gill, 2014).

Por fim, analisar pesquisas interpretativas ou de abordagem fenomenologica sobre a
lideranca para além do campo dos estudos organizacionais e da area de business e
management nos parece promissor. Com efeito, estudos de areas adjacentes poderiam
trazer novas contribui¢des, como das areas de sociologia, educagdo, psicologia e
economia.

8. Conclusao

Por fim, este estudo procurou evidenciar as possibilidades que a perspectiva interpretativa
fornece as pesquisas no campo da lideranga. Assim como a metafora dos cegos e do
elefante, em que cada um sente uma parte do animal e elabora seu juizo de valor a partir
da sua posi¢do, o pesquisador que adotar certa perspectiva precisara fazer determinadas
escolhas que resultardo em rentncias, em uma imagem que lembra multiplos caminhos
que nunca se cruzam. A reflexdo que emerge nesse sentido ¢ o que determina o
posicionamento ontologico do pesquisador (e que consequentemente determinara seu
posicionamento epistemoldgico): a crenca (fé), a autoevidéncia (intui¢do) ou a
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conveniéncia (consenso) de que a realidade ¢ objetiva ou subjetiva? Cada escolha levara
a caminhos distintos com a esperanca de que todos possam ser percorridos. O que entra
em jogo ¢ uma espécie de flexibilidade mental do pesquisador para perceber que, como
escreve Japiassu (1979), o que se tem hoje € um conhecimento-processo € nao mais um
conhecimento-estado.
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