A MANIFESTACAO DO NARCISISMO NAS PRATICAS DISCURSIVAS DE
LIDERANCA

RESUMO

Esse trabalho busca evidéncias do narcisismo no discurso de lideranca presentes em artigos
publicados em periddicos orientados para a drea de gestdo, veiculados nacionalmente. As
evidéncias foram buscadas ndo s6 no que se diz ao liderar e para liderar, mas, também, no que
€ dito sobre a lideranca, ou seja, as praticas discursivas (BARRET et al, 1995) e as
interpretacdes fornecidas pelos atores constituem o ponto de partida. A lideranga serd
investigada como geradora de significados, como uma realidade socialmente construida,
constituindo-se em uma forma legitimada a que recorre o individuo que tem em vista ascender
a uma posicao de lider. Estudos que relacionam narcisismo e lideranga (KETS DE VRIES E
MILLER, 1990; SANKOWSKY,1995; LUBIT,2002) alertam para os possiveis danos e
problemas ocasionados pela presenga de individuos narcisistas em cargos de lideranga,
ressaltando os perigos de uma cultura de tolerancia ou, mais grave ainda, o enaltecimento do
narcisismo em individuos que ocupam tais cargos.

1 INTRODUCAO

No contexto atual das organizagdes, os mitos criados em torno da liderancga e de sua
capacidade de levar seguidores ao dpice do sucesso fazem com que gerentes, executivos,
consultores e outros profissionais os tomem como referéncia para os valores e
comportamentos assumidos nas organizacgdes.

O interesse em analisar a literatura nacional orientada para a gestdo surgiu com os
trabalhos de Wood Jr. e Paula (2002a; 2002b) cujos resultados revelaram que as reportagens
sao elaboradas “por equipes nao especializadas em temas de gestdo”, ndo recebendo, portanto,
nenhum tratamento critico. Além disso, os resultados apontam, também, para a predominancia
de artigos de cardter enaltecedor. E € esse resultado que constitui a mola propulsora deste
artigo, que tem como objetivo buscar evidéncias da manifestacdo do narcisismo na lideranca
retratada predominantemente na literatura gerencial nacional.

As evidéncias serdo buscadas ndo s6 no que se diz ao liderar e para liderar, mas,
também, no que é dito sobre a lideranca, ou seja, as praticas discursivas (BARRET et al,
1995) e as interpretacdes fornecidas pelos atores constituem o ponto de partida.

As organizagdes sdo sistemas sociais que pressupdem trabalho em conjunto para
alcancar objetivos que se tornam comuns. Dai, a necessidade de gerar acordos e criar
linguagens também comuns para encontrar solucdes aceitiveis para as situagdes enfrentadas.
Nesse contexto, a lideranga pode ser entendida como a capacidade para promover uma acao
coordenada em dire¢do aos objetivos organizacionais. Entretanto, a defini¢do dos objetivos
organizacionais €, antes de tudo, uma atividade politica, pois implica escolhas e preferéncias,
além de formacao de aliangas e coalizdes.

E nesse sentido que se justifica a lideranca ser investigada como geradora de
significados, podendo ser considerada uma realidade socialmente construida, constituindo-se
em uma forma legitimada a que recorre o individuo que tem em vista ascender a uma posi¢ao
de lider. Essa perspectiva, qualificada como construcionista, evidencia a construcio
discursiva da lideranca: uma realidade gerada, mantida e mudada, mediante a interacdo
discursiva ou o uso social da linguagem (GERGEN, 1995).

A andlise da lideranca na perspectiva proposta no estudo é um tema relevante para
nosso tempo e espago, considerando-se o fato de que as nossas organizagdes sao lideradas por
pessoas que incluem na sua formag@o a literatura aqui mencionada.

Estudos que relacionam narcisismo e lideranca (KETS DE VRIES E MILLER, 1990;
SANKOWSKY, 1995; LUBIT, 2002) alertam para os possiveis danos e problemas
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ocasionados pela presenca de individuos narcisistas em cargos de lideranca, ressaltando os
perigos de uma cultura de tolerancia ou, mais grave ainda, o enaltecimento do narcisismo em
individuos que ocupam tais cargos.

Para procurar evidéncias do narcisismo no retrato de lideres e caracteristicas
desejaveis de lideranca enaltecidas pela literatura gerencial nacional, procedeu-se,
primeiramente, a uma revisdo da literatura pertinente para, em seguida, selecionar os textos a
serem analisados.

O artigo estd estruturado em cinco se¢des, constituindo-se esta introdug@o na primeira
delas. Na segunda secdo, apresenta-se a lenda de Narciso que servird de palco para a andlise
do discurso. A terceira secdo traz uma discussdo sobre as abordagens recentes da lideranca e
os tipos de narcisismo. Os estudos de Kets de Vries e Miller (1990) sobre os tipos narciseos e
como se manifestam na lideranga, assim como os de Lubit (2002) sobre o impacto dos
gestores narcisistas nas organizacdes, servem como referéncia. A quarta se¢do apresenta os
aspectos metodoldgicos do artigo e, na quinta, sdo apresentadas as evidéncias encontradas.
Por fim, apresentam-se as consideracdes finais do presente estudo.

2 O Mito de Narciso

Existem intimeras versdes para a lenda de Narciso, sendo a mais conhecida a que se
encontra n’ As Metamorfoses de Ovidio, cuja transformacio de Narciso em flor e outras tantas
transformacdes de personagens justificam o titulo da obra.

A lenda de Narciso, nessa versdo, inicia-se quando Tirésias, ao ser consultado pela
mae de Narciso se este teria vida longa, respondeu que sim, a menos que ele ndo se
conhecesse. Segundo essa versdo, a mie de Narciso escondeu-lhe todos os espelhos que
estivessem ao alcance dele. Narciso era jovem de beleza delicada, mas possuidor de um
orgulho inflexivel que ndo deixava nenhum jovem lhe tocar, embora fossem numerosos
aqueles que o quisessem.

Conta a lenda que, certa vez, Narciso, fugindo de Eco, encontrou uma fonte limpida
rodeada de relva e, cansado, deitou-se para saciar a sede. Ao inclinar para beber da fonte, foi
seduzido pela imagem de sua beleza que s6 entdo percebeu, apaixonando-se perdidamente por
si mesmo. Extasiado diante de tal beleza e absorvido pela imagem que estava vendo pela
primeira vez, Narciso parecia mais uma estatua, como conta Ovidio (2003, p. 16):

Caido em éxtase diante de si mesmo, €, sem mover-se, a vista fixa, absorvido nesse
espetdculo, parecia uma estdtua feita de marmore de Paros. Ele contempla, deitado
sobre o solo, dois astros, seus proprios olhos, e seus cabelos, dignos de Baco, dignos
também de Apolo, essas faces imberbes, seu colo de marfim, sua boca charmosa, e o
rubor que colore a brancura de neve de sua tez. Admira tudo o que inspira a
admirac@o. Ele deseja, em sua ignorancia, a si mesmo. Esses elogios, é ele mesmo
que lhes atribui. Os adores que experimenta, € ele que os inspira. Ele € o alimento
do fogo que o ilumina. Quantos impulsos ele dissipa com vados beijos na onda
enganadora! Muitas vezes, para agarrar o colo apertado, mergulhou na agua seus
bragos, sem os reapertar sobre si. O que via ele? Ignora-o; mas aquilo que via o
abraga, e 0 mesmo erro que engana seus olhos excita sua cobiga. (grifo nosso).

A narrativa de Ovidio (2003, p.18) enfatiza que durante muito tempo o jovem Narciso
ficou a clamar pela imagem que o seduziu a ponto de deixé-lo insensato: “Tu ndo és outro
sendo eu mesmo, eu o compreendo; eu ndo estou mais enganado de minha prépria imagem. E
por mim que eu queimo de amor, e esse ardor, eu 0 provoquei por sua vez e o sinto.”

A lenda conta que, na medida em que as lagrimas de Narciso agitavam as dguas, sua
imagem se esvaecia, tornando-se confusa, o que fez Narciso exasperar-se cada vez mais, até
tombar na erva verde quando a escuridao fechou seus olhos cheios de admiragdo pela beleza
de quem os possuia. Ainda, segundo a lenda, o corpo de Narciso desapareceu e em seu lugar
“encontraram uma flor amarelo-alaranjada cujo coracdo é rodeado de pétalas brancas”
(OVIDIO, 2003, p.19).



Em 1898, Havelock FEllis, conforme afirma Freire Costa (1988), fez uma primeira
alusdo ao mito de Narciso, a propdsito das mulheres cativadas por sua imagem no espelho.
Mas foi Paul Nicke que, em 1899, introduziu pela primeira vez o termo ‘narcisismo’ no
campo da psiquiatria para designar um estado de amor por si mesmo.

As andlises de Freud e outros psicanalistas que as aprofundaram contribuiram
enormemente para a compreensdo do mito de Narciso e seu simbolismo. Freud
(ZAMBOLLI, 2002; FREITAS, 2005), em seus estudos sobre o narcisismo, considerou que
0 homem dispde de uma quantidade de energia, chamada libidinal, que ora é colocada sobre
o mundo, ora sobre si proprio. Quando esta energia é aplicada em si, o individuo retira
quantidades de energia aplicada no mundo exterior e vice-versa. Desta forma, Freud explica
que o individuo, quando apaixonado, priva-se de uma parte de sua energia libidinal, que s6
podera ser recuperada se correspondido no amor. Portanto, o amar sem ser correspondido
implica em privacao da libido e diminui a auto-estima do individuo. Nesse caso, a satisfagdo
do ego torna-se impossivel e o enriquecimento do “eu” s6 pode ser obtido por uma retirada
da libido do objeto externo para o retorno ao proprio ego. De acordo com Freud, o individuo
apaixonado deve desinvestir a energia antes aplicada no ser amado, voltando-a para si, o que
pode representar um novo amor feliz (ZAMBOLLI, 2002; FREITAS, 2005).

O conceito de narcisismo sofreu alteragdes ao longo do tempo. Sendo considerado
por Freud, inicialmente, como um estdgio intermedidrio entre as fases do auto-erotismo e do
amor por objetos externos, o conceito modificou-se quando, segundo afirma Zambolli
(2002), Freud propds a existéncia de dois tipos de narcisismo: a) o narcisismo primdrio, que
corresponde a fase em que o proprio corpo constitui-se para o sujeito como objeto dnico e
desejo; e b) o narcisismo secunddrio, no qual o objeto de satisfacdo ndo estaria mais num
6rgdo, nem mesmo num conjunto de 6rgdos do corpo, mas no ego.

Freitas (2005) destaca outros psicanalistas que desenvolveram andlises sobre o
narcisismo, partindo de diferentes perspectivas, como Melanie Klein, Herbert Rosenfeld, H.
Kohut, G Kernberg, J. Lacan, André Green e Otto Rank. A contribuicio de Rosenfeld
consiste na classificacdo de dois tipos de narcisismo: o construtivo e o destrutivo. Este
ultimo, segundo Freitas(2005), pode levar o sujeito a autodestruicdo; e aquele apresenta uma
valorizacdo excessiva do ego idealizado.

A pessoa com personalidade narcisistica do tipo destrutivo experimenta uma forte
necessidade de ser admirada e € consumida por seus proprios interesses € sentimentos, nao
dando muita ou nenhuma importincia para as necessidades e realizagdes dos outros
(WESTEN, 1985; LUBIT, 2002).

No mito de Narciso, encontram-se, pois, varios simbolismos: o olhar, a busca de si
mesmo e a imagem, citando esses a titulo de ilustracdo. Para os gregos, os olhos eram como
espelhos, dos quais emanavam raios de luz. Aquele que olha nos olhos do outro vé€ a si
mesmo, pois a sua imagem reflete-se nos olhos desse.

De acordo com Bleichmar (1987), o narcisismo adquire uma prioridade sobre a
biologia. A exigéncia de ser amado se desenvolve a partir de uma necessidade de satisfagio
narcisica que agird na psique como uma espécie de pulsdo, sendo sempre convocada a ser
satisfeita, acompanhando o individuo por toda sua vida.

O narcisismo é, pois, o traco de personalidade que caracteriza um exagerado sentido
da prépria importincia e das proprias habilidades. Pessoas com esse trago acreditam serem
unicas e geralmente fantasiam acerca de seu fabuloso sucesso, poder ou fama, criando
expectativas sobre tratamento diferenciado e concessdes de outros para com elas. No entanto,
Westen (1985) aponta um paradoxo ao afirmar que individuos narcisisticos sdo, geralmente,
inseguros e t€m baixa auto-estima, o que sugere ser o motivo que os leva a requerem
considerdvel admiragdo de outros e, além disso, encontram dificuldades em aceitar criticas.



Falar em narcisismo implica falar de qualidades. A principio, ndo € o individuo quem
estabelece as qualidades que deve possuir, mas outros, aqueles que o cercam no inicio de sua
vida. Sendo assim, o narcisismo, em sua dimensdo mais primitiva, estd relacionado com o
momento em que sdo instauradas no individuo, por meio do olhar de outros, tais qualidades
que o definem, tanto para os outros, como para si mesmo.

De certa forma, as relacdes sociais constituem-se no meio pelo qual cada individuo
busca reconhecer no outro sua propria individualidade. Sdo, pois, relacdes de espelhamento
em sua esséncia, narcisicas. Pode ser positivo, quando proporciona ao individuo o
conhecimento de si em sua relagdo com o outro. No entanto, pode ser também negativo,
porque o homem nem sempre se reconhece no outro. Nesse caso, o individuo € levado a
alienac@o e, consequentemente, a perda da identidade.

Como conseqiiéncia disso, como alerta Maccoby (2000), essa desordem pode
provocar vérios distirbios, como depressdo e stress que sdo, por sua vez, geradores de
comportamentos ndo desejaveis, principalmente em determinadas situagdes, como, por
exemplo, aquelas em que o individuo narcisista ndo € o centro das atencoes.

Isso tem significativas implicacdes para a gestdo de organizacdes, na medida em que,
no contexto atual de alta competitividade por posi¢des de lideranca nos negdcios, cada vez
mais os gestores das organizagdes procuram lideres carisméticos e transformacionais, cujas
caracteristicas estdo fortemente relacionadas com o narcisismo. Maccoby (2000) alerta que
isso pode ser bom e ruim para as organizag¢des; os chamados lideres narcisistas ndo s6 t€m
idéias brilhantes como podem leva-las para outras organizagdes.

Assim, a importincia atribuida a lideranca, na literatura especializada em negécios,
estimula a necessidade de poder e de status, o que, consequentemente, leva individuos com
tracos de personalidade narcisistica a tentativas de assumir cargos de lideranca. Kets de Vries
(1997); Kets de Vries e Miller (1990) afirmam que a lideranga e o narcisismo tém estreita
relacdo entre si. Além disso, os mesmos autores argumentam que O comportamento
encontrado em lideres revela a natureza e o grau de suas tendéncias narcisistas.

Ja foi evidenciado e discutido por Kets de Vries e Miller (1990); Sankowsky(1995),
que os estudos de lideres revelam, entre outros elementos, a qualidade e a intensidade de seu
desenvolvimento narcisista. Na proxima se¢do, serdo discutidas as novas abordagens da
lideranca e os tipos de lideres narcisistas que Kets de Vries e Miller (1990) descreveram em
seus estudos.

3 Lideranca e Narcisismo

Nas ultimas décadas, o conceito de lideranca recebeu significativa atencdo de
pesquisadores em varios campos de estudos, tornando-se uma parte central da literatura na
drea de gestdo e comportamento organizacional. Na revisdo feita sobre os estudos de
lideranca, Bryman (2004, p.263) afirma que a expressdo nova lideranga surgiu nos anos 80
para denominar um conjunto de abordagens sobre lideranca que, embora diferentes, sinalizam
para “um novo modo de conceituar e pesquisar lideranca”.

Essas novas abordagens, denominadas como lideranga transformacional, lideranca
carismatica, lideranga visiondria, revelaram “um conceito de lider como alguém que define a
realidade organizacional por meio da articulacdo de uma visdo, que é um reflexo de como ele
ou ela define a missdo de uma organizacdo e os valores que a apoiardo” (BRYMAN, 2004).
Assim, a abordagem da Nova Lideranca baseia-se no conceito de lideres como gestores de
significados e ndo como parte determinante no processo de influéncia.

Embora haja grandes controvérsias a respeito da definicdio de lideranga e suas
abordagens, a literatura direcionada para a drea de gestdo tem legitimado o modelo de
lideranca transformacional para as organizacdes que pretendem ser bem sucedidas em um
ambiente de alta competitividade e grandes mudancas. Tal modelo, proposto por Burns



(1978), distingue-se da lideranga transacional, essa caracterizada por uma relagdo de troca
envolvendo o lider e o subordinado, na qual o tltimo recebe alguma recompensa em troca de
corresponder as expectativas do primeiro. J4, a lideranca transformacional (BURNS, 1978;
BASS, 1985; BERGAMINI, 1992; BRYMAN, 2004; BASS, 1997, 2005;) pressupde que o
lider ird levar os liderados a atingir os objetivos organizacionais, transformando o
comprometimento de seus mais altos ideais em favor dos interesses organizacionais.

Entretanto, Bass (1985) entende que a lideranca transformacional é uma extensdo da
lideranca transacional, e desenvolve uma argumentacdo de que todos os lideres sdo
transacionais, pois, de alguma forma, trocam recompensas por desempenho. Esse autor
entende que, na pratica, a retdrica do lider transformacional utiliza mais a emog¢do do que a
razdo, deixando uma lacuna entre o discurso democratico e a distribui¢do de poder.

O modelo transformacional, segundo Bass (1985; 1997); Howell e Avolio (1992);
Sankowsky (1995), contém um componente fundamental para o sucesso da lideranca: o
carisma, cujo significado ndo faz distin¢do entre o bem e o mal. Carisma pode levar cegos
fandticos a servigo de megalomaniacos e valores perigosos, assim como ao herdico sacrificio
a favor de uma causa.

Howell e Avolio (1992) s@o esclarecedores quanto afirmam que lideres carisméticos
tém como caracteristicas comuns: a) um arquétipo onipotente que os seguidores acreditam
guid-los; b) sabem o caminho e as respostas; c) herdis que podem mover montanhas; e d) sdo
dirigidos por valores, puros em espirito.

Entretanto, Gibson; Hannon; Blackwell (1998) argumentam que nem sempre a
lideranca carismatica € algo bom e nem sempre necessiria em organizagdes visiondrias.
Segundo esses autores, esse tipo de lideranca € favordvel apenas nas condi¢cdes certas e
quando as inten¢des do lider estdo alinhadas aos interesses da organizac¢do e dos empregados.
Sugerem, entdo, que existem evidéncias de que a lideranga carismadtica ndo seja necessaria
para o crescimento sustentdvel de empresas bem sucedidas.

Tais estilos de lideranga sdo propagados na literatura orientada para a gestdo como os
modelos adequados para o lider bem sucedido, o que faz necessario considerar que “qualquer
discurso € dinamicamente ligado, como resposta, a outros, e ele invoca outros, por sua vez,
como resposta” (AMOSSY, 2005, p.97). Nesse sentido, Wood Jr. e Paula (2002a; 2002b)
apontam que a literatura encontrada em revistas de negdcios acerca das histérias de gerentes-
herdis “tem forte poder de influéncia na constru¢do da agenda de executivos”, o que leva ao
ponto central deste estudo, que € a afirmagdo de Kets de Vries e Miller (1990, p.8): “os
individuos dotados das caracteristicas de uma forte personalidade narcisista s@o talvez os mais
dispostos a empreender o processo arduo que leva a um cargo de poder”.

Sob esse enfoque, o individuo narcisista encontra, ao ocupar o cargo de lideranca, o
espaco necessario para a sua manifestacdo, sadia ou patoldgica, como afirmam Kets de Vries
e Miller (1990), ao apresentarem os trés tipos de orientagdes narcisistas: o tipo reativo, auto-
ilusério e construtivo.

Os autores esclarecem que o lider narcisista do tipo reativo tem uma orientagdo
transformadora e apresenta sintomas como o exibicionismo, a grandiosidade, a impiedade, a
frieza e o desejo de dominar. Esse tipo de lider narcisista s6 tolera bajuladores, € um tirano
cruel, ignora as necessidades dos subordinados e néo aceita criticas. Kohut (apud KETS DE
VRIES; MILLER, 1990) descreve lideres messidnicos e carismaticos como narcisistas
reativos, atribuindo a impossibilidade de integrar, no curso de sua infancia, duas importantes
construcdes mentais: a necessidade de ser “grande” e o desejo dos poderes idealizados
atribuidos aos pais. A lacuna entre essas duas constru¢cdes leva a uma atitude compensatoria,
uma reagdo contra o sentimento de impoténcia que, segundo os mesmos autores, pode ter
graves conseqiiéncias se esses individuos ocuparem cargos de liderangas.



As conseqiiéncias desse tipo de lideranga é um alto nivel de rotatividade de pessoal, o
trabalho em equipe é ameacado e a falta de iniciativa dos subordinados, devida, em grande
parte, ao comportamento do lider, ameaca a criacdo e execucdo de projetos inovadores (KETS
DE VRIES; MILLER, 1990).

O segundo tipo, conforme Kets de Vries e Miller (1990), o auto-ilusério (self-
dceptive), quando manifestado na lideranca, tem sintomas como a auséncia de empatia,
maquiavelismo, medo do fracasso, “carente de ideal”, preocupado com suas proprias
necessidades (deseja ser amado).

A orientagdo do lider é transacional, pois se preocupam com seus subordinados e, por
apresentarem inseguranga e caréncia, preferem aqueles ndo criticos. Este tipo de lider
narcisista mostra interesse pelos seus subordinados, mas, por diplomacia, para parecerem
simpaticos aos olhos dos outros. Consideram os subordinados como instrumentos e ferem-se
com as criticas, embora sejam tolerantes.

Por tltimo, o narcisismo construtivo, quando manifestado na lideranca, apresenta
sintomas tais como senso de humor, criatividade, confianca em si, ambicdo, energia,
obstinacdo e orgulho (quer dominar). Esse tipo de lider € meritocratico, inspirador,
desempenha o papel de mentor e aprende algo da critica.

Kets de Vries e Miller (1990) advertem que esses lideres ndo ignoram a manipulacéo e
podem ser oportunistas também, apesar de ouvir os subordinados e reconhecerem a sua
importancia. A orientacdo deste tipo de lider é, ao mesmo tempo, transformadora e
transacional, apresentando caracteristicas, tais como, a capacidade de “inspirar os outros” e
“utilizam os outros como instrumentos para atingirem seus proprios objetivos” ( KETS DE
VRIES; MILLER, 1990, p. 15).

Nas conclusdes do estudo, os autores apontam para a necessidade de atencdo aos
sinais de narcisismo excessivo na dindmica organizacional, especialmente no recrutamento e
atribuicdo de promogdes. Os mesmos autores advertem, também, que o melhor meio de lidar
com lideres narcisistas € evitar contrata-los ou, ndao sendo possivel, ndo prové-los de fontes de
poder.

Merece destaque o estudo de Lubit (2002) sobre gestores narcisistas, em que o autor
distingue dois tipos de narcisismo: o sauddvel e o destrutivo. O primeiro € caracterizado por
uma autoconfianca baseada em uma sélida auto-estima que permite lidar com situacdes de
estresse com facilidade. J4, o destrutivo, exibe uma autoconfianga, frequentemente, como uma
tentativa de esconder a fragilidade de sua auto-estima. Este fato leva os narcisistas destrutivos
a ndo respeitarem direitos alheios, tornando-se arrogantes, na medida em que menosprezam e
exploram outras pessoas.

As caracteristicas marcantes em gestores narcisistas destrutivos ressaltados por Lubit
(2002) convergem com as mesmas dos tipos reativos descritos por Kets de Vries e Miller
(1990); a grandiosidade, sentimento de ter direito a tudo, falta de preocupacido com os outros,
0 que compromete os relacionamentos interpessoais. Segundo Lubit (2002, 69), “o narcisismo
destrutivo também aumenta a ambig@o por poder que capacita o gestor a fazer os sacrificios
necessarios para crescer na organizacdo”. Essa ambicdo pelo poder, segundo o autor, pode
transforma-los em mestres no ato de manipular pessoas, fingindo que se preocupam com
outras pessoas, a0 mesmo tempo em que adulam seus superiores.

Diante dessas considera¢des sobre as relacdes entre lideranca e narcisismo, fica
evidente que as organizacdes contemporaneas estdo sujeitas a danos causados por lideres
narcisistas que se valem de li¢cdes de modelos de lideranca bem sucedidos, em todos os niveis
da organizacdo, ja que, como esclarecem Wood Jr. e Paula (2002b, p.4), a “retdrica gerencial
deixou de ser monopdlio da ctipula organizacional e passou a ser praticada por todos”. Além
disso, tais modelos estimulam o individuo a se espelhar em tanta grandiosidade e onipoténcia,
em um espaco que, como assinala Freitas (2005), é locus do sonho de um mundo melhor.



4 METODOLOGIA

Este trabalho tem o propdsito de identificar a manifestacio do narcisismo nos
discursos sobre lideranca na literatura orientada para a gestdo. Para tanto, a estratégia de
pesquisa utilizada é a anédlise de contetdo, cuja caracteristica, além de outras apontadas por
Bauer e Gaskel (2002), é a obtengdo de conhecimentos relativos ao conteido de mensagens,
de forma sistemadtica.

Os dados coletados para a andlise foram obtidos de publica¢des periddicas de grande
circulagdo nacional, direcionadas para o publico da area de negdcios, especificamente, as
revistas Exame, HSM Management e Vocé S/A. Para selecionar os artigos, procedeu-se a uma
pesquisa no sumario desses periddicos, no periodo de janeiro a dezembro de 2005, procurando
identificar, pelo titulo e resumo dos artigos, quais tratavam da lideranga. Ao identificar um
artigo com tal temdtica, o mesmo foi analisado e, entdo, procedeu-se a uma pré-selecdo pelo
titulo e temdtica. Os artigos foram selecionados de forma intencional para compor o corpus a
partir do qual se desenvolveu, primeiramente, uma andlise de conteddo para identificar as
temadticas e reconhecer aqueles que continham os principais pontos sobre os quais deveria
recair a técnica da andlise de discurso. Identificaram-se, principalmente, as afirmacoes
vinculadas a admiracdo por si mesmo e as qualificacdes de lideres demandadas pelas
organizagoes.

A anélise do discurso foi utilizada com o intuito de verificar a forma pela qual se diz
alguma coisa e ndo apenas para verificar o que se fala sobre a temdtica. Isso implica que o
pesquisador estd interessado no efeito do discurso, ou, ainda, nos efeitos que ele pode
produzir na construgdo da realidade (BAUER e GASKEL, 2002)..

Ao final, foram selecionados dois artigos da revista Exame e dois da Vocé S/A.

Adotou-se a andlise de Discurso Critica (ADC) devido ao fato de, por meio do estudo
de préticas lingiiisticas, esta esclarecer as relacdes sociais estimuladas e mantidas, ou
transformadas pelo discurso, uma vez que, segundo Ifiiguez (2004, p.154), a andlise de
Discurso Critica € uma “modalidade da AD [andlise de Discurso] que, através do uso de
procedimentos e técnicas de vdrias tradi¢des, estuda as acdes sociais que sao postas em
prética”.

Essa teoria apresenta seus principios bésicos e técnicas de andlise, técnicas essas que
ndo constituem bloco fechado, pois, na ADC, amplo trabalho transdisciplinar é realizado.

Ao analisar o discurso — “conjunto de préticas lingiiisticas [semidticas] que mantém e
estimulam [e podem transformar] relacdes de poder” (INIGUEZ, 2004, p. 154) — deve-se
levar em consideragdo o papel do analista e, por conseguinte, o papel do préprio discurso, a
saber: a) analisar a re(construcio) e reproducdo das estruturas e da organizagédo social; b)
conhecer aspectos formais do discurso, como sua estrutura e textura, bem como os tipos e
géneros textuais, e ainda os recursos estratégicos através dos quais sdo construidas
representacdes dos acontecimentos e da ordem social; c) conhecer quais s@o os efeitos sociais
e politicos dos discursos e qual é o valor que socialmente se lhes atribui.

5 A PRATICA DA ANALISE: O NARCISISMO NA CARACTERIZACAO DE
LIDERES

Os textos selecionados foram categorizados, para fins de anédlise, em dois tipos: texto
com ilustrag@o e texto sem ilustracdo. No texto com ilustracdo, em primeiro plano, encontra-
se disponivel para andlise a pintura fotografada que ilustra o artigo: a rainha Elizabeth I, com
suas vestes caracteristicas da época que mostram o poder que a mesma possuia; além disso, a
rainha estd préxima a um livro aberto, que simbolizava um objeto de pouco acesso as pessoas
comuns naquela época. Isso caracteriza a sua forga. Por outro lado, de corpo esbelto e ciitis



didfana, Elizabeth tem toda a sua fragilidade exposta, mesmo que essa fragilidade tenha sido
construida como estratégia.

Além da foto, encontra-se uma nota explicativa sobre a obra que foi fotografada.
Explicacdo essa que representa a importancia da obra.

Na andlise textual, evidenciam-se outros vocdbulos empregados para caracterizar a
rainha, o que chama a ateng¢fo. Esses vocdbulos podem ser divididos em dois grupos. Um
deles diz respeito a como os outros classificam Elizabeth e o outro, como ela se classifica.
“Magra, pélida, fragil, declarada filha ilegitima de Henrique VIII, lider valente” retrata como
ela é vista. J4, em “Sei que tenho o corpo fragil de uma mulher, mas também sei que tenho o
coracio e o estomago de um rei” tem-se um discurso narcisista no qual ela mostra o orgulho
de si, o que a torna intocavel, a sua onipoténcia. Além disso, em “... ndo desperdicava sua
capacidade natural de perceber o que as pessoas esperavam dela”, tem-se outra caracteristica
da pessoa narcisista, ou seja, fomentar qualidades instauradas no individuo, por meio do olhar
do outro e satisfazer a essas expectativas.

No que diz respeito a pritica discursiva, ressalta-se que, em relagdo a forca dos
enunciados, encontram-se, na voz da Rainha Elizabeth, enunciados veiculados no presente do
indicativo, o que indica certeza. No Unico enunciado em que se encontra um advérbio que
indica incerteza “talvez”, tem-se que essa incerteza, ao contrdrio de outras, deixa a
possibilidade de o leitor imaginar que ela possa, de fato, ser um ledo: “Talvez eu ndo seja um
ledo...”, o que indica sua forca, seu poder. No restante do enunciado, tem-se, de forma
incisiva, a lista com algumas de suas qualidade: “sou filha de ledo e tenho coracdo de ledo”,
mostrando o que ela é e o que ela tem - caracteristicas importantes para um lider manter sua
lideranca. Interessante ainda ela referir-se a si como ledo e ndo como leoa.

Em outro enunciado que mostra a voz da Rainha, bem como sua afinidade com o que
diz: “Sei que tenho o corpo fragil de uma mulher, mas também sei que tenho o coragdo e o
estdmago de um rei” — as oragdes afirmativas e no presente do indicativo dao forca de certeza
ao enunciado. Nesse trecho, a rainha estd construindo sua identidade, mostrando a
desvantagem do corpo frigil que é recompensada pelo coragdo e o estbmago de um rei, ou
seja, se as caracteristicas de mulher que ela tem lhe sdo desvantajosas, ela possui outras que as
compensam; dando-lhe qualidades que passam a ser cultuadas como Narciso cultuava sua
beleza.

No que diz respeito a dimensdo da prética social, necessdrio € dar atencdo a ideologia,
bem como a hegemonia. A ordem de discurso da monarquia ja confere poderes a quem ocupa
o cargo de rainha. Por isso, devido ao seu poder, seus discursos se projetavam sobre os
demais e provocavam a desigualdade entre os interlocutores — o que ocorre, muitas vezes,
quando evidencia-se um lider narcisista. A ordem do discurso explica os discursos autorizados
e os ndo autorizados. Isso é criado por meio da ideologia.

Segundo Thompson (2000, p.76), “estudar a ideologia é estudar as maneiras como o
sentido serve para estabelecer e sustentar relacdes de dominagdo. Fendmenos ideoldgicos sdo
fendmenos simbolicos significativos desde que eles sirvam, em circunstincias sécio-
simbdlicas especificas, para estabelecer e sustentar relagdes de dominacao”.

A ideologia legitima a diferenca entre Elizabeth — lider — de outras pessoas por meio
de varias estratégias de construcio simbdlicas empregadas no texto por meio da diferenciagdo,
por exemplo. Ao relatar-se alguns atributos da rainha, ela € tida como diferente dos outros, o
que reforca a legitimidade de seu poder: “Ser capaz de sobreviver e renascer fortalecida”;
"Falava fluentemente seis idiomas”; ... “foi prisioneira durante grande parte de sua infincia”.
Mais uma vez, por meio da prépria voz da rainha, temos uma declaracdo narcisistica de
diferenciagdo: “.. sei que tenho o coragdo e o estdbmago de um rei”. Outras estratégias existem;
porém, ndo se discorrerd sobre as mesmas, nesse momento.



A Rainha Elizabeth I, como bem relata o texto, deixou suas li¢des de lideranca: “desde
como construir uma imagem — e uma marca — até as distintas formas de motivar a equipe,
passando por estratégias eficazes para criar, comunicar e executar uma visao em um ambiente
pouco favoravel”.

Nos textos sem ilustracdo selecionados para andlise observa-se, claramente, a
exaltacdo das qualidades dos lideres que s@o retratados pelos seus feitos herdicos e por sua

capacidade de adaptar-se a novas situa¢des, Como exposto a seguir:
Assumir e aprender com os proprios erros € uma das caracteristicas mais marcantes
dos lideres de sucesso.
[...] os grandes lideres da Segunda Guerra Mundial dominavam amplamente uma arte
essencial para os que comandam empresas — a arte da comunicagdo. [...]
[...]1 A capacidade de se adaptar as circunstidncias € um tragco que marca lideres
vencedores.
A flexibilidade de Gerstner salvou a empresa.
Lideres como Roosevelt mostram uma incrivel capacidade de adaptagcdo as
circunstancias.
[...] Welch tem a seu favor um histérico de 21 anos de excepcionais realizagdes.

Essas afirmagdes sobre o que o lider € e o que faz contribuem para construir a sua
identidade de possuidor de tdo somente qualidades, rejeitando qualquer idéia de que ele possa
ter defeitos. Até mesmo a referéncia feita aos erros do lider foi colocada no centro de uma
construcdo discursiva que ndo possui nenhum sentido negativo, estando associada a dois
vocédbulos que possuem a conotagdo de forga, coragem (assumir) e inteligéncia, capacidade
(aprender).

A partir da andlise textual, evidencia-se o uso do vocdbulo “servir” vinculado a forca
e poder que o lider tem em se fazer seguir, repetindo-se vdrias vezes nos textos, como, por
exemplo, em “como chefe, no entanto, ele estdi mais preocupado em servir a seus
funciondrios do que em dar ordens” e “[...] Seguia, dessa forma, o principio de que um bom
lider deve, acima de tudo, servir de exemplo a seus subordinados. [...]” . (grifo nosso),
revelando a imagem de grandiosidade, de ser superior que deve ser seguido, pois suas acoes
sdo aceitas como legitimas.

Na andlise de discurso, conforme esclarecem Bauer e Gaskell (2002, p. 255), os
siléncios, ou o que ndo foi dito, sdo tdo importantes quanto a forma como a linguagem ¢é
utilizada. Tal exercicio pressupde, segundo os mesmos autores, “uma consciéncia aprimorada
das tendéncias e contextos sociais, politicos e culturais aos quais os textos se referem”.
Assim, embora o vocdbulo chefe seja utilizado, geralmente, para retratar um antilider nas
organizagdes, no texto ha uma negacdo da condig¢do de chefe, reforcando que ele é um lider
possuidor de qualidades e ndo defeitos.

Outro exemplo é o depoimento de um conhecido lider empresarial, ao mencionar que
boa parte do seu estilo de gestdo tem origem nos ensinamentos da mae, evidenciando a
importancia do papel materno na formacdo da personalidade do individuo, o qual, segundo
Kets de Vries e Miller (1990, p. 11), “influencia o tipo de meio ambiente procurado pelo
individuo”.

Ela foi a maior influéncia em minha vida. Se desenvolvi algum estilo de lideranca,
algum meio de extrair o melhor das pessoas, devo tudo a ela.

A passagem parece recuperar, inicialmente, uma lembranca infantil. Contudo,
conforme explicam Kets de Vries e Miller (1990), os pais sdo os primeiros individuos reais
com Os quais a crianga interage. Segundo esses autores, a crianga procura integrar duas
importantes construcdes mentais: o sentimento de onipoténcia que a leva ao desejo de mostrar
suas qualidades e, assim, ser admirada; e os desejos de ter o poder que ela mesma atribui aos
pais. Tais constru¢des, conforme o seu desenvolvimento, podem ter como conseqii€ncia, 0s
tipos de narcisismo encontrados pelos autores, desde o construtivo até o destrutivo.



Quanto a prética discursiva, destaca-se, nas afirmacdes transcritas como o pensamento
do lider, o uso da expressao “vocé” substituindo o “eu” do sujeito da enunciagdo, o que pode
indicar que o sujeito enuncia de outro lugar, buscando uma impessoalidade que tenha como
efeito de sentido a objetivag@o dos fatos, como em “Vocé nao € lider para ganhar um concurso
de popularidade. Vocé é lider para liderar.” Assim, a imagem de si € construida a partir da
imagem de sua pessoa, que circula na midia de negdcios, e do estere6tipo do lider bem
sucedido. E entdo que o discurso Ihe oferece todos os elementos de que tem necessidade para
compor o seu retrato, embora de uma forma implicita.

As qualificacdes utilizadas pelo lider remetem a uma concepg¢éo de que € uma pessoa
altruista, cuja missdo € ajudar as pessoas, ao afirmar que “ensinar € a maneira como ganho a
vida”. O seu lema predileto, conforme anuncia o autor do texto, “Gerenciar menos € gerenciar
melhor” pode ser lido como uma maneira de repudiar uma identidade autoritaria, construindo
um argumento de que tem confianca nos gerenciados.

No entanto, no mesmo paragrafo, o mesmo lider é retratado controlador ao dizer que
“sua enorme disciplina para monitorar e avaliar os resultados de seus subordinados —
exercitada até hoje com os empregados de sua mansdo do século 19, alugada em Boston — é
fruto da marcagdo cerrada da mae em relagdo as tarefas escolares”. Dessa forma, evidencia-se
a montagem de uma imagem retdrica poderosa dos lideres, realgada pela estrutura de
contraste entre o que se faz e o que se diz fazer.

No mesmo texto, destaca-se a conclusio do autor, em que sdo evidenciadas a
admiracdo constante que tem pelo lider, e as suas qualidades, como “inteligéncia superior” e
“amor ideal”, real¢ando o esteredtipo de lider bem sucedido. E perceptivel também que o lider
adota a atitude do individuo altruista que se preocupa muito com as outras pessoas. Ao
mesmo tempo, entretanto, evidenciam-se as relagdes sociais entre lideres e liderados, nas
quais os primeiros sdo seres superiores responsaveis pelo crescimento e os segundos, sio

seres que, para alcangar o sucesso, necessitam de um lider.
Ha mais de 150 definicdes de lideranga nos manuais de lideranga. A mais singela é
a de Jack Welch: “Ser lider € ajudar outras pessoas a crescer a alcangar o sucesso.”
E exatamente o que ele pretende com seu novo livro. Coisa de génio.

Em outra passagem, na qual o autor do texto apresenta licdes de liderancga, a repeticao
de palavras e o uso de sindnimos proximos reforcam que, para ser lider, é preciso reconhecer

em si a sabedoria, a coragem, a capacidade e outras qualidades.
Equipes. Saber escolher seus subordinados é essencial. E, depois de escolhé-los, é
preciso ap6ié-los.
Riscos. Lideres precisam ter coragem para tomar decisdes e se responsabilizar pelas
que dao errado.
Exemplo. Antes de mandar alguém cumprir uma tarefa, o lider tem que mostrar que
é capaz de fazer o que estd sendo pedido.
Superagdo. Bons lideres ndo se deixam abater pela derrota. Aprendem com ela para
vencer no futuro.

Tais licdes sdo construidas em torno de sintomas do narcisismo, como o sentimento de
grandiosidade e exagero na avaliagdo das proprias realizacdes e talentos, claramente
expressos quando se afirma que o lider deve se mostrar de tal forma. As licdes também
evidenciam a onipoténcia do lider, ao sugerir que “ndo se deixam abater pela derrota”, mas
“aprendem com ela para vencer no futuro”.

O depoimento de um lider, na passagem a seguir, deixa clara a importincia que ele
deve atribuir as pessoas. A retdrica indica que é o lider quem d4 as condicdes para que o
trabalho seja bem feito. Nesse caso, a construcdo discursiva revela mais o desejo de parecer
simpético que um verdadeiro interesse em ajudar os subordinados. Quanto a prética social,
revela-se tanto a hegemonia quanto a ideologia, legitimando o poder de informacdo e
capacidade sobre os demais.
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Todo ¢é feito em conjunto. Eu dependo das pessoas mais do que elas dependem de
mim. E um fato. Entdo, nada mais 16gico que eu tenha de servi-las para que tenham
condi¢des de fazer bem o seu trabalho.

Em um dos textos selecionados, o autor apresenta sete perguntas que ajudam a dar um
novo sentido a comunicagdo entre chefe e subordinado. Uma das perguntas “Quais
necessidades vocé tem aqui que nds ndo conhecemos?”’, aponta para uma caracteristica do
individuo narcisistico, sugerindo uma crenga de que pode manipular seu meio ambiente e uma
preocupacdo com suas fantasias de sucesso. Outra pergunta “O que preciso fazer para ser um
lider melhor?” exemplifica a fase do espelho, em que o individuo narcisista busca uma
imagem integrada, antecipatéria do que ele devera ser para tornar-se admirado. As outras
perguntas denotam uma preocupacdo com o que precisa ser feito para alcancar os objetivos
organizacionais e ndo com as necessidades pessoais do individuo, e, ainda, evidenciam outra
caracteristica do narcisista, que é a perspicicia de que sdo dotados para manter boas relacdes
interpessoais. Nota-se que os vocdbulos utilizados ddo o sentido de que o que for preciso
fazer, sera feito, evidenciando a onipoténcia do lider.

Dessa forma, a andlise do discurso revela que os textos oferecidos para leitura, pelas
revistas nacionais orientadas para a gestdo, ilustram muitas caracteristicas tipicas do
narcisismo na caracterizacdo de comportamentos de lideranca. Mesmo ndo sendo, algumas
vezes, o discurso dos proprios lideres, “a construcio da imagem incorpora a imagem que eles
fazem de si mesmos, do outro e a que imaginam que o outro faz deles” (KERBRAT-
ORECCHIONI, 1980 apud AMOSSY, 2005, p. 11) como € o caso do trabalho jornalistico que
tem papel preponderante na construgdo social de identidades.

CONSIDERACOES FINAIS

O lider com tendéncias ao narcisismo tem muito a oferecer para seus liderados.
Porém, a carga de estresse que os mesmos carregam € grande, uma vez que, a exemplo da
Rainha Elizabeth I, constroem uma imagem que corresponde aos que os outros esperam deles
— esteredtipos - e tém de desenvolver estratégias para manter essa imagem.

Por meio da anélise de Discurso Critica, podem-se desvelar ideologias que mantém
relacdes de poder — o que pode contribuir para uma relagdo mais igualitiria entre lideres e
liderados.

O discurso predominante é o de herdi-salvador, que cuida dos seus subordinados e
poe seus interesses a margem dos interesses organizacionais. Embora os sintomas encontrados
estejam fortemente associados ao narcisismo, ndo caracterizam, por si s, a distor¢do da
realidade ou qualquer outra desordem tipica da personalidade narcisista. Contudo, alerta-se
para a necessidade de considerar a perspectiva da lideranca como realidade socialmente
construida e que é no contexto das relacdes entre discursos que os mesmos se tornam
inteligiveis e adquirem significado.
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