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LEADERSHIP B.S. - JEFREY PFEFFER E A INDUSTRIA DA LIDERANCA

RESUMO

“Desenvolver a capacidade de lideranga” ¢ uma constante na vida de profissionais interessados em atuar de forma mais
assertiva nas organizagdes nas quais exercem suas atividades. Leadership BS é mais uma conquista de Jeffrey Pfeffer
que nos obriga a repensar esses dogmas que a indistria da lideranga, como assim a denomina o autor, nos empurram
diariamente. Em um trabalho baseado na necessidade urgente de incorporar evidéncias a uma préatica que pode causar
prejuizos financeiros e diversos outros maleficios a sociedade, Pfeffer consegue demonstrar facilmente porque, por
exemplo, alguns comportamentos tido como exemplares ndo passam de fabulas, que sé existem em salas de aula e
cursos de eficdcia duvidosa — se, por eficacia, entender-se formar lideres melhores. O autor desafia seus leitores a
repensarem a forma como atuam, entendendo que processos psicoldgicos como o viés de confirmacdo e o autoengano
descaracterizam o formato desejado de lideranca, aquele ensinado, mas néo praticado.

Palavras-chave: Lideranca; Gestdo Baseada em Evidéncias, Lider.

LEADERSHIP B.S. — JEFFREY PFEFFER AND LEADERSHIP INDUSTRY

ABSTRACT

“Developing leadership” is a constant search for professionals interested on acting in a more assertively in the
organizations they perform their roles. Leadership BS is another endeavor by Jeffrey Pfeffer that makes us think over
the tenets which the leadership industry, as the author refers to it, imposes to us daily. In a work based on the urgent
need to incorporate evidence to a practice that could cause financial damage and other harmful consequences to the
society, Pfeffer easily succeed on demonstrating why, for instance, some behaviors which are assumed as role models
are nothing but fairy tales that only exist on classrooms and courses which efficacy is doubtful — if efficacy is
understood as educating better leaders. The author challenges his readers to rethink the way they act, by understanding
how psychological processes such as confirmation bias and self-deceiving reshape the wished format of leadership,
which is taught, but nor practiced.

Keywords: Leadership; Evidence Based Management; Leader.
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LEADERSHIP B.S. — JEFFREY PFEFFER Y LIDERAZGO DE LA INDUSTRIA

RESUMEN

“Desarrollando liderazgo” ¢ una busca constante por profesionales interesados en actuar de forma mas afirmativa en las
organizaciones en las cuales ellos hacen sus papeles. Leadership BS é otra conquista de Jeffrey Pfeffer que nos haz
repensar los dogmas sobre los cuales la industria del liderazgo, como el autor se lo refiere a ella, nos impone
diariamente. En un trabajo basado en la necesidad urgente de incorporar evidencias a una practica que podria causar
prejuicio financiero y otros detrimentos a la sociedad, Pfeffer facilmente obtiene suceso en ensefiar por que, por
ejemplo, algunos comportamientos que se asume que son modelos, son en verdad nada ademas de cuentos de hada que
solamente existen en clases y corsos con eficacia dudosa — si, por eficacia es entendida como obtener lideres mejores. El
autor se los desafia a sus lectores a repensar la forma como ajen, por comprender cémo procesos psicolégicos como el
sesgo de confirmacion y el auto engafio reforman el formato idealizado del liderazgo, que es el ensefiado, pero no el
practicado.

Palabras clave: Liderazgo; Gestion Basada en la Evidencia; Lider.
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1 INTRODUCAO

Lideranca ¢ um tema que vende.Vende livros,
consultoria,  blogs, palestras, treinamentos e
especializacdo. Entretanto, segundo Pfeffer, o que a
indUstria da lideranga vende ndo entrega,: ndo entrega
ambientes de trabalho melhores, resultados ou
conceitos passiveis de reproducdo. Paradoxalmente, a
indlstria da lideranca entrega aquilo que é procurado
por seus clientes, consumidores avidos do “feel good
leadership literature”(Pfeffer, 2015, p. 222) como
histérias de sucesso, casos de superacdo, fabulas
inspiradoras, mantras motivacionais e a Visdo
reconfortante de um mundo justo, um mundo que
premia o trabalho duro e as boas intengdes. Nao seria
exagerado dizer que a industria da lideranca tangencia
a literatura de autoajuda, j& que ambas compartilham os
receituarios prescritivos e a auséncia de evidéncias que
0S suporte.

A indUstria da lideranga parece viver em um
universo paralelo, utépico e ideal, permeado por boas
intengdes sobre as qualidades desejadas em um lider
que recorrentemente sdo  diferentes  daquelas
valorizadas no mundo real corporativo. Em que pese as
boas intengdes, seu receitudrio impreciso, pouco ou
nada cientifico, pode trazer mais danos do que
beneficios ao criar expectativas descasadas da realidade
para aqueles que entram no mundo corporativo ou ao
supervalorizar a contribuig8o de lideres para resultados
sem a devida atencdo as taxas base, ou seja, aos
resultados que ocorreriam sem sua interferéncia.

Leadership B.S. néo é libelo contra a indUstria
da lideranca. Pfeffer reconhece a existéncia e atuagéo
de profissionais bem preparados no meio, mas critica
seu carater normativo sem as devidas evidéncias que
sustentem as prescricbes, seu conteddo que se
assemelha a pregacdo, o foco na inspiragdo e,
principalmente, sua falha em perceber que nos
caminhos que levam & lideranca as caracteristicas
preconizadas como ideais ndo necessariamente s&o
desejadas. Para cada uma das caracteristicas mais
prescritas como modéstia, humildade, autenticidade ou
servir os outros, Peffer apresenta seus pontos positivos,
negativos e evidéncias sobre sua preméncia, ou ndo, no
mundo corporativo. Apresenta também situagdes nas
quais caracteristicas preconizadas como fundamentais
sdo efetivamente contraproducentes.

Pfeffer, em obra anterior com Robert Sutton
(Pfeffer & Sutton, 2013), toma como base a Medicina
Baseada em Evidéncias para defender uma maior
incorporacdo dos métodos cientificos a gestdo
empresarial, nomeada como Gestdo Baseada em
Evidéncias. Leadership B.S. tem 0 mesmo apelo, e uma
mensagem semelhante, ndo ha remédio que tudo cure,
elixires para todos os males ou prescri¢fes de lideranca
para todos os contextos. Para cada “principio ativo” de
lideranca ndo ha apenas a posologia ou dose
recomendada, hd que se considerar os efeitos
colaterais.
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Consultamos o site de uma livraria no Brasil e
encontramos cerca de 5.000 titulos de livros sobre
lideranca e lideres na categoria de Administracdo,
Economia e Negdcios. Como separar o joio do trigo?
Liderar com base na Biblia ou no Budismo? Com base
em “21 leis irrefutaveis” ou em “52 praticas”? Tornar-
se um lider heroico ou sincero? Um coach grego ou um
lider auténtico? Obama, Maquiavel ou Gorbachev? Ha
titulos para todos os gostos e divulgacdo nas midias
mais diversas chegando aos elevadores de prédios
comercias e aos displays apresentando sob a forma de
“gotas de sabedoria” frases como “liderar ¢ colocar as
pessoas certas no lugar certo”, “fazer as perguntas
certas”, “usar as métricas certas”, frases que poderiam
facilmente ter saido de biscoitos da sorte.

Acreditamos que um primeiro passo peneirar o
que realmente pode conduzir ao entendimento do
fendbmeno da lideranca seja Leadership B.S., que
apresentamos a seguir. Em nossa anélise e incluimos
referéncias da Psicologia Social em  nossos
comentarios.

2 O DIAGNOTISCO DE PFEFFER

Em uma critica ao uso de vieses cognitivos
como fonte de manipulacdo para o lancamento de
produtos ou servicos potencialmente desnecessarios ao
bem-estar, Akerlof e Shiller (2015) argumentam que,
enquanto houver oportunidades para manipulacdo,
novos produtos serdo langcados no mercado.
Independentemente de boas intenges de executivos ou
empreendedores, segundo os autores, oportunidades de
mercado ndo ocupadas por uma empresa acabam sendo
ocupadas por outras em uma espécie de circulo vicioso
de manipulacdo e decepcdo no qual as vitimas séo
aqueles cujo livre arbitrio e capacidade de escolha
racional formam o alicerce da teoria econémica
classica, os consumidores. A discussdo sobre
regulamentacéo, ou ndo, de atividades econdmicas a
partir de tais argumentos foge ao escopo de nossa
andlise, entretanto, a profusdo de artigos, blogs,
consultorias e treinamentos de lideranca baseados
preponderantemente no que Pfeffer chama de “fell
good leadership literature”, termo cunhado por Rajiv
Pant (Pfeffer, 2015, p. 222), parece ir ao encontro da
critica de Akerlof e Shiller (2015). Enquanto houver
clientes para prescricdes reconfortantes, fabulas e
lideres heroicos o mercado se encarregard de atrair
novos fornecedores.

Um mercado caracterizado pela auséncia de
pesquisas rigorosas, de conhecimento cientifico e da
necessidade de credenciais como o da industria de
lideranga é um mercado com poucas barreiras a entrada
(Porter, 2004), um mercado onde historias de sucesso
ecoam como se pudessem ser repetidas na pratica.
Além das poucas barreiras, a industria da lideranga
carece de avaliagbes apropriadas. Seminarios e
treinamentos sdo avaliados com base em escalas de
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satisfacdo muito embora as evidéncias em ambientes de
ensino apontem que a satisfacdo com o professor nao
tenha correlagdo significante com o aprendizado. Nesse
ponto Pfeffer é taxativo ao lembrar que o problema
com as mensuragdes incorretas é que vocé tem o
resultado daquilo que se mensura. Mensura-se
entretenimento, tem-se entretenimento. Ou seja, o
melhor professor ndo é necessariamente o que foi
melhor avaliado, mas €é certamente o0 que mais
entreteve seus alunos, em alguns casos.

Em Leadership B.S. Pfeffer argumenta que a
analise de como os lideres falham, e, segundo o autor,
falham recorrentemente, pode ser feita sob duas éticas:
pela teoria das macéds podres ou por uma investigacdo
sistematica do processo de formacdo de lideres. A
teoria das macds podres é baseada em falhas das
empresas em recrutar ou das universidades em formar
agentes que ndo sabem, ou ndo souberam, se comportar
eticamente e que acabaram por contaminar o ambiente.
Identificando e expurgando o agente com o desvio de
conduta cessa-se 0 problema. A investigagdo
sistematica do processo de formacdo de liderancas, por
outro lado, tem seu foco nos tracos que fazem lideres
de sucesso, muitas vezes diferentes dos tragos
desejados, que acabam sendo valorizados nas
organizagcbes, a despeito de seu potencial efeito
negativo, e ndo mensurado, nos ambientes de trabalho.
Pfeffer adota a segunda abordagem ao longo do livro.

Um dos pontos falhos da indlstria da
lideranca, segundo Pfeffer, € que os tracos desejados
nas pessoas em cargos de lideranga dificilmente séo
aqueles que ajudaram a mesma pessoa a galgar os
degraus da hierarquia organizacional. O lider auténtico
de hoje pode ter sido o inauténtico ontem, o servidor o
carrasco, 0 modesto o arrogante, o verdadeiro o falso.
O que é desejado em uma posicdo de lideranga nao
necessariamente estda em linha com aquilo que foi
desejavel e valorizado no caminho em direcéo ao topo.
Dois pontos abordados em “Hard Facts, Dangerous
Half Truths..(Pfeffer & Sutton, 2013) contribuem para
esse descasamento: o benchmarking casual, ou seja, a
identificacdo de caracteristicas aparentes sem a atencéo
devida ao contexto e ao processo que as fizeram
valorizadas; e 0 pensamento de que o que deu certo no
passado ou em outra empresa é transferivel para que se
alcance o sucesso em outra. Esses dois pontos acabam
por reforcar o carater normativo da industria da
lideranca, lideres devem agir assim, fazer isso, se
comportar dessa maneira e dessa forma terdo sucesso.
Fazendo um paralelo com a medicina, Pfeffer afirma
que ¢ dificil concebermos que alguém sem as
qualificacbes e credenciais necessarias venha a
desenvolver uma intervencdo ou tratamento médico e
que saia mundo afora ensinando como praticar a
medicina (Pfeffer, 2015, p. 33). O que € impensavel na
medicina é o comum em lideranca.

O diagnostico de Pfeffer é que, a despeito de
mais de 40 anos de existéncia, de milhares de
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profissionais treinando, orientando, inspirando e
motivando lideres atuais e futuros, a industria de
lideranca falhou retumbantemente, lideres falham,
ficam pouco tempo em seus cargos, empresas quebram,
ambientes de trabalho ainda sdo mais toxicos do que
agradaveis, funcionarios desengajados e desmotivados
s80 a regra e ndo a excecdo, novos escandalos
aparecem a todo momento, e todo esse processo ndo
poderia ser explicado apenas por magds podres, ou
pomares podres.

3 SOBRE FABULAS E INSPIRACAO

Sob a 6tica da psicologia evolucionista, teoria
com a qual Pfeffer flerta em algumas partes do livro,
lideranga tem um apelo evolutivo. Mddulos mentais
selecionados ao longo de nosso passado ancestral para
a solucdo de problemas recorrentes deram origem a
comportamentos inconscientes distintos que séo
gerados a partir da ativacdo de um mddulo ou de outro.
Dentre os moédulos mentais que dispomos, o de
ascendéncia em um grupo social é relacionado com a
lideranga. Em grupos de animais o macho, ou fémea,
alfa é o primeiro a comer e tem a prerrogativa de
escolher a (0) parceira (0) em troca da condugéo do
grupo (Forgas, Fiedler, & Sedikides, 2012, p. 23).
Ascender em um grupo de homo sapiens, seja na
savana, seja nas corporagles, traz beneficios
semelhantes em termos de status. Nem todos véo
ascender, nem todos buscam ascensdo, ha aqueles que
irdo se beneficiar da protecdo do grupo e que seguirdo a
lideranga sem contesta-la. Entretanto, a vida em grupo
e o status de cada um em relacéo ao grupo em que esta
inserido, disparam em nos, seres humanos do século
XXI, os mesmos mddulos mentais que disparavam em
nossos ancestrais cacadores e coletores. Participar de
um grupo €é bom, lidera-lo é ainda melhor.
Possivelmente, o simples fato de sermos animais
sociais seja uma das causas do apelo que a lideranca
exerce em cada um de nds. Onde existe apelo existe
mercado, onde existe mercado existe oportunidade,
onde existe oportunidade existem fornecedores.

Fabulas inspiram. Em fabulas o bem triunfa, o
mundo ¢é justo e moral e o trabalho é recompensado. O
problema com as fabulas é que ndo passam de fabulas,
e mesmo 0s auto relatos, muitas vezes heroicos, de
lideres sobre sua trajetéria, ndo passam de
racionalizagbes, de confabulagbes em busca da
coeréncia, ainda que inconscientemente.

Tendemos a pensar que a meméria reproduz
fielmente uma realidade passada como gravada em um
DVD (Squire & Kandel, 2009). Acontece que uma
melhor analogia para a memoria é a de um computador.
Enguanto estamos trabalhando em uma tarefa como ao
escrever esse texto, por exemplo, usamos a memoria
RAM, equivalente a memdria de curto prazo e, se
sairmos do processador de texto sem gravar o
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contetido, o que foi escrito é perdido. A gravacdo do
conteido no disco rigido do computador, ou na nuvem,
equivale ao armazenamento na memdria de longo
prazo. A cada mudanca que fazemos no texto e
gravamos estamos alterando o conteldo armazenado e
apos sucessivas modificagdes o contetido final pode ser
bastante diferente do inicial. Assim também ¢é a
memoria, a cada vez que evocamos uma memoria
armazenada, ao trazé-la para nossa “area de trabalho”,
estamos fazendo com que ela interaja com outros
pensamentos e com estimulos do ambiente, ou seja, 0
simples fato de evocar uma memoria potencialmente a
modifica.

A falibilidade da memoria e a busca por
coeréncia, embora ndo tratados por Pfeffer,
complementam seu argumento sobre autoengano com
base nos estudos do psicélogo evolucionista Robert
Trivers (Trivers, 2000, 2010; von Hippel & Trivers,
2011). O autoengano, segundo a teoria, tem como uma
das fungdes o fato de que ao mentir para nés mesmos e
nos convencermos temos mais chance de mentir para
0s outros e sermos convincentes. Uma outra fungéo é
que diante de um mundo imprevisivel, injusto e
incoerente 0 autoengano ndo s6 nos ajuda a viver, ao
ndo atentarmos para todas as dificuldades, como ¢é
fundamental para a ultrapassarmos obstaculos.
Autoengano é assim uma lente que nos permite ver o
mundo de uma maneira mais favordvel a nossa
sobrevivéncia.

Ao juntarmos os elementos da falibilidade da
meméria, da busca por coeréncia e do autoengano e o
viées da confirmacdo, nossa tendéncia a encontrar
evidéncias que sustentem nossas crencas (Kahneman,
2012), temos o fio condutor das histdrias heroicas de
lideranca. Supondo uma primeira pessoa: sou um lider,
cheguei aqui; minha trajetdria precisa ser coerente com
0 que é esperado de um lider, logo me lembro das
caracteristicas valorizadas (viés da confirmacdo) e
modifico minhas memarias; me fazendo acreditar que
merego estar onde estou e me facilitando mostrar aos
outros porque merego (autoengano), o que torna
minha histéria coerente; e assim sucessivamente. Para
quem é exposto as trajetdrias, esse meio termo entre
histéria e fabula, a busca por coeréncia (ele (a) esta 1a
entdo deve ter algo de bom), o0 autoengano (eu também
posso) e o viés da confirmacdo (vejo essas
caracteristicas em mim) completam o ciclo entre o
emissor e o receptor.

Lideranca nos atrai, € ao sermos atraidos
buscamos coeréncia com nossas crengas e usando
filtros cognitivos. Uma vez coerentes nos inspiramos
auto enganados e nos vemos capazes de liderar. O
problema é que a inspiracdo € efémera e sujeita aos
choques de realidade do dia-a-dia. Inspiracdo ndo é
mensurdvel, o que provavelmente explica, segundo
Pfeffer, porque escolas de medicina, arquitetura e
engenharia ndo costumam se basear em fabulas
inspiradoras, mas em dados e em métodos cientificos.

A influéncia doa lider na motivacdo,
engajamento e comprometimento de funcionarios e em
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sua mudanca de comportamento é, na inddstria da
lideranca, supervalorizada. Lideres inspiradores,
modestos, auténticos, servidores e que falam a verdade,
quase super-herdis autodeclarados ou declarados por
terceiros, sdo tidos como a principal fonte de mudanca
nas organizac@es, a despeito de evidéncias de pessoas
desmotivadas e desengajadas e da existéncia de
ambientes de trabalho toxicos sob essa mesma
lideranga. A industria da lideranca ignora a vasta
literatura  da  Psicologia  Social,  Psicologia
Evolucionista e da Economia Comportamental a
respeito da influéncia do priming, exposicdo a
estimulos antes de uma decisdo ou avaliacdo, framing,
maneira como um contexto é enquadrado,
tradicionalmente como ganho ou perda, e
conformidade com grupos na mudanca de
comportamento.

Funcionérios de uma empresa aumentam as
contribuigdes para a caixinha do café nos dias em que
um quadro com olhos esta na parede em comparacéo
com os dias em que um quadro de uma paisagem esta
pendurado, efeito do priming na mudanca de
comportamento (Bateson, Nettle, & Roberts, 2006).
Preferimos, em funcdo de nossa aversdo a perda, uma
proteina 90% livre de gordura a mesma proteina com
10% de gordura embora sejam a mesma coisa, efeito
do framing na mudanca de comportamento
(Kahneman, 2012). Pesquisadores testando em uma
cadeia de hotéis mensagens a respeito da preservacdo
do meio ambiente e a quantidade de toalhas usadas
pelos hospedes, descobriam que a mensagem com
maior efeito, fazendo com que os hdspedes usassem a
mesma toalha por mais dias, dizia que aquele que se
hospedaram naquele mesmo apartamento reutilizaram
as toalhas de banho (Goldstein, Cialdini, &
Griskevicius, 2008). Fazemos parte de grupos dos
quais nem imaginamos. Efeito da conformidade com o
grupo na mudanca de comportamento.

Ao ignorar as evidéncias de é&reas do
conhecimento ligadas ao estudo do comportamento
humano a indlstria da lideranca continua a bater na
mesma tecla, o lider, como em um samba de uma nota
s0.

4 MEUS TRACOS E MEU SUCESSO, O
CONTEXTO DE MEU FRACASSO, E O
INVERSO PARA VOCE

Modéstia, humildade, autenticidade, falar a
verdade e servir 0s outros sdo, sem davida,
caracteristicas desejaveis e normalmente valorizadas
nas intera¢des sociais. Empresas sdo ambientes sociais
nos quais pessoas convivem, interagem, cooperam,
disputam, lideram e s8o lideradas. Os problemas
principais com as prescri¢des da indistria da lideranca
sobre tais caracteristicas, segundo Pfeffer, sdo que o
desejavel em certos contextos pode ser indesejavel em
outros e que as caracteristicas de quem estd na
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lideranca nem sempre sdo as mesmas que 0s levaram a
lideranga.

Citando os “lideres de nivel 5 definidos por
Collins (Collins, 2011) como aqueles que preferem
falar sobre as empresas e as contribui¢des dos outros ao
invés de falar sobre si mesmo, Pfeffer reconhece a
importdncia da modéstia e humildade ressaltando,
contudo que dificilmente os modestos e humildes se
tornam lideres. Lideres modestos e humildes ao
reconhecerem as contribui¢fes dos outros e dividirem
0s méritos ajudam a criar ambientes mais participativos
e engajados em que as pessoas se sentem importantes,
reconhecidas e recompensadas.

Pfeffer faz um paralelo com o Marketing e a
venda de produtos para explicar como ser narcisista,
oposto da modéstia, pode ajudar a ascender na carreira.
Narcisistas demonstram autoconfianca e sdo mais
persuasivos, tem comportamento empreendedor,
tomam decisbes mais agressivas e tendem a ser
admirados no curto prazo. Narcisistas, sdo como
produtos em destaque nas prateleiras ou vitrines. O que
ndo é visto, pode ndo ser lembrado e o0 que ndo é
lembrado ndo é comprado, ou promovido.

Tendemos a ndo admirar aqueles que se auto
enaltecem e gque gostam de se sobressair, 0 holofote no
lider ofusca os subordinados, assim, se por um lado os
narcisistas se vendem bem, e ganham em média mais
que os modestos, por outro tendem a causar
desconforto e desmotivagdo nas equipes. Como
explicar, entdo, o paradoxo de lideres narcisistas como
Bill Gates, Jack Welch e Steve Jobs serem aceitos e
aclamados? O viés da confirmagdo, comentado
anteriormente, pode explicar a tendéncia a
identificarmos a modéstia nos lideres narcisistas.
Acreditamos que a modéstia é uma caracteristica
desejavel nos lideres, Bill Gates, Jack Welch e Steve
Jobs, séo, ou foram, exemplos de lideres de sucesso,
logo identificamos neles as caracteristicas que
desejamos. Uma outra possibilidade é o efeito halo, a
transferéncia de julgamentos de uma esfera para outra
(Rosenzweig, 2014). Julgamos a Microsoft, a GE e a
Apple como empresas de sucesso e transferimos para
seus lideres aquilo que acreditamos ser caracteristicas
de empresas de sucesso como bons lugares para se
trabalhar, preocupagdo com clientes e acg0es
genuinamente  responsaveis, caracteristicas mais
alinhadas com a modéstia e humildade de seus lideres
do que com o narcisismo.

O que se aplica a modéstia ndo é diferente
quando pensamos na autenticidade e em falar a
verdade. Ser auténtico € bom, inspira confianga e nao
traz surpresas. Acontece que lideres nem sempre sdo
chamados a demonstrar sua autenticidade, o show tem
que continuar e para que continue, por vezes, a
encenagdo é a regra. Demonstrar as emogdes &
inadequado a situagfes em que as mesmas devem ser
controladas.  Funcionadrios da Disney sorriem,
vendedores sdo simpaticos, lideres ndo podem se dar ao
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luxo de evitar de stakeholders de quem ndo gostam e
clientes chatos também tem razdo. Nosso humor ou
emocgdes ndo sdo convidados de honra no palco
organizacional. Ha nas empresas uma espécie de
acordo tacito, praticamente um mantra, de que
problemas pessoais ficam no estacionamento levando,
nas palavras de Pfeffer ao conceito de inautenticidade
atil:

“Ser verdadeiro a seu respeito s6 € util
enquanto as suas caracteristicas forem
aquelas que levam as pessoas ao sucesso.
Caso contrario, as pessoas devem encarnar as
caracteristicas e qualidades requeridas de
forma a se apresentarem da melhor forma
possivel”(Pfeffer, 2015, p. 96) — traducéo dos
autores

Em suma, ndo basta ser lider, é preciso parecer
lider a despeito das circunstancias;

Seres humanos mentem embora valorizem a
verdade. Seres humanos mentem na medida em que as
mentiras ndo comprometam a visdo que tém a respeito
de si mesmos (Ariely, Bracha, & Meier, 2009),
mentem por “causas nobres” e por interesse proprio.
Contextos e estimulos do ambiente aumentam a
tendéncia a mentirmos. Estudantes usando oculos
originais de marcas de luxo pensando que eram
falsificados aumentaram suas notas ao conferir as
respostas de um teste (Ariely,dan, [s.d.]). Mentimos
para preservar relacionamentos, para evitar tensdes e
conflitos, para exagerar nossas qualidades, o0s
curriculos que o digam, para agradar, para ndo
desagradar, mentimos para nds mesmos para
mentirmos melhor para os outros (Trivers, 2000). Se
todos mentem no dia-a-dia é razoavel inferirmos que
nas empresas ndo é diferente.

Préaticas de mercado nem sempre sdo baseadas
em falar a verdade. Empresas mentem para 0S
funcionarios, sob a desculpa de ndo causar
desmotivacdo, sobre suas oportunidades de
crescimento profissional, anunciam produtos ainda ndo
disponiveis para evitar a perda de mercado para
inovacBes em produtos concorrentes, e omitem defeitos
de fabricacdo rotulando o recall como um exemplo de
honestidade e preocupacdo com os clientes. Se ndo séo
préaticas de mercado comuns ndo h& como dizer que
ndo ocorrem. E provavel que magds podres sejam
responsabilizadas pelos dispositivos que fraudavam
testes de poluentes em carros de uma montadora
(“Auto Esporte - Volkswagen admite que 11 milh&es
de carros tém software que frauda testes”, [s.d.]),
entretanto, ¢ dificil saber a contribuicdo da omissdo da
verdade no episédio.

Pfeffer ressalta que a mentira traz poucos
efeitos adversos citando exemplos de executivos que
depois de cumprir penas por praticas ilegais ainda
conseguiam empregos bem remunerados, de uma
celebridade, que ja cumpriu pena por usar informacdes
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privilegiadas, que continua com um programa na TV, e
ainda trocou de patrocinador no meio de um contrato
vigente sem afetar seu status de celebridade.
Adicionamos aos exemplos de Pfeffer o caso do Dr.
Oz, médico celebridade com programa na TV
americana, e com lancamento previsto no Brasil, que
foi levado a corte e proibido de anunciar seus produtos
como “milagrosos”, uma mentira reforcada pelo
argumento da autoridade, e que em razdo da alta
audiéncia continua com o programa. Recorrendo
Akerlof e Shiller (2015), enquanto houver espaco para
a mentira, a mentira serd vendida.

Servir aos outros faz sentido no ambiente de
negocios. Lideres que focam no bem estar de seus
funcionarios, em suas necessidades, e que colocam
seus 0s interesses de sua equipe acima dos interesses da
organizagdo promovem motivagdo, engajamento e
comprometimento. Pfeffer cita os exemplos de Richard
Branson, Virgin Atlantic Airlines, e de Herb Kelleher,
Southwest Airlines, como lideres que construiram
organizagbes com foco no bem-estar de seus
funcionérios. Entretanto, Herb e Branson sdo excecoes,
lideres chegam a ganhar 330 vezes mais que um
funcionario médio e essa diferenga ndo para de crescer
(Frank, 2012). Pessoas com cargos de lideranga tém,
em muitas empresas, restaurantes diferentes, vagas
melhores para seus carros, entre outros instrumentos de
diferenciacdo. Lideres tem parte expressiva de seus
rendimentos atrelados a performance, ou seja, a
preocupacdo com os interesses dos funcionarios, em
geral, ndo é levada em consideracdo. Pfeffer,
ressaltando a importdncia dos interesses dos
funcionarios, recorre a Teoria da Agéncia, que diz
respeito ao conflito de interesses entre o proprietario e
0 agente contratado para representa-lo, para
recomendar que a remuneragdo dos lideres deveria
estar atrelada a mensuragdo do bem-estar dos
funciondrios. Ao normatizar a preocupagdo com O
interesse dos outros as empresas estariam neutralizando
0 auto interesse, principio do conflito da Teria da
Agéncia, em seus gestores.

O que é dito pelos lideres, ou por seus
promotores, a respeito de sua trajetéria é diferente do
caminho percorrido. Como ja abordado, a memoria é
reconstruida e a cada reconstrucdo se afasta mais da
meméria original. Ao contarem suas historias, o viés da
confirmagdo ajuda a encontrar aquilo que é desejavel
ser encontrado. Aos dois fenbmenos cognitivos
adicionamos a Teoria da Atribui¢do, segundo a qual as
andlises que fazemos a nosso respeito sdo distintas das
que fazemos a respeito dos outros (Moskowitz, 2013).
O meu sucesso é funcdo dos meus tracos, de minhas
caracteristicas como perseverancga, visdo e integridade,
enquanto 0os meus eventuais fracassos sdo fruto do
contexto, da falta de sorte, de coisas que me fugiam ao
controle. Em contrapartida, o sucesso dos outros é
funcdo do contexto, dos ventos favoraveis e da sorte,
enquanto seu fracasso decorre dos tracos como
fraqueza ou negligéncia. Historias de lideres s&o,
assim, histérias de superacdo, envolvimento,
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comprometimento, histérias em que 0 acaso e a sorte
ndo fazem parte.

5 CONCLUSAO

Pfeffer sugere que cada um pense em si e que
seja 0 agente principal de seu desenvolvimento, nédo
apostando fichas que alguém ou alguma organizagao va
cuidar de seu futuro. Recomenda também mais aten¢éo
as acdes do que as palavras, uma vez que O
comportamento passado é o melhor previsor do
comportamento futuro, a compreensdo de que as vezes
é necessario fazer o mal para se conseguir o bem, o
entendimento que ambientes e contextos influenciam o
comportamento, que se abandone o pensamento “ou
isso ou aquilo”, ja que nem tudo é trade-off, e que
perdoem mas ndo esquecam, basicamente uma
estratégia de Teoria dos Jogos (Axelrod, 2009).
Conclui que a industria da lideranca é caracterizada por
desconexdes: desconexdo entre o que o lider diz e o
que faz; entre as prescricbes e o0s tracos e
comportamentos reais; entre o carater multidimensional
da lideranca e as receitas simples, ou simpldrias; entre
a avaliacdo da industria de lideranca e a realidade dos
ambientes de trabalho; do que as pessoas parecem
gostar como histérias reconfortantes e o que deveriam
receber, a verdade; da performance e comportamento
dos lideres e as consequéncias por seus atos; e entre o
que faz ambientes de trabalho serem melhores e o
quanto é implementado.

Pfeffer ao demonstrar as evidéncias contrarias
as prescrigdes da industria da lideranca estd, mais uma
vez, buscando uma maior aproximagdo entre ciéncia e
gestdo, entre a academia e 0 ambiente organizacional.
Entretanto, enxergamos um paradoxo final: a indUstria
da lideranga e a gestdo empresarial podem ser
beneficiadas pelo conhecimento cientifico, mas
enquanto houver demanda para “feel goog leadership
literature” havera fornecedores. As vezes temos que
fazer o mal para promover o bem!

REFERENCIAS

Akerlof, G. A., & Shiller, R. J. (2015). Phishing for
Phools: The Economics of Manipulation and
Deception. Princeton University Press.

Ariely, D., Bracha, A., & Meier, S. (2009). Doing
Good or Doing Well? Image Motivation and
Monetary Incentives in Behaving Prosocially. The
American Economic Review, 99(1), 544-555.

Auto Esporte - Volkswagen admite que 11 milhdes de
carros tém software que frauda testes. ([s.d.]).
Recuperado 3 de abril de 2016, de
http://g1.globo.com/carros/noticia/2015/09/volkswa
gen-admite-que-11-milhoes-de-carros-tem-
software-que-frauda-testes.html

Revista Ibero-Americana de Estratégia - RIAE
Vol. 15, N. 1. Janeiro/Marco. 2016



154

Leadership B.S. — Jefrey Pfeffer e a IndUstria da Lideranga

Axelrod, R. (2009). The Evolution of Cooperation:
Revised Edition. Basic Books.

Bateson, M., Nettle, D., & Roberts, G. (2006). Cues of
being watched enhance cooperation in a real-world
setting.  Biology  Letters, 2(3), 412-414.
http://doi.org/10.1098/rsbl.2006.0509

Collins, J. (2011). Good to Great: Why Some
Companies Make the Leap...And Others Don't.
Harper Collins.

Forgas, J. P., Fiedler, K., & Sedikides, C. (2012).
Social Thinking and Interpersonal Behavior.
Psychology Press.

Frank, R. H. (2012). The Darwin Economy: Liberty,
Competition, and the Common Good. Princeton
University Press.

Kahneman, D. (2012). Rapido e devagar: Duas formas
de pensar. Editora Obijetiva.

Mazar, N., Amir, O., & Ariely, D. (2008). The
Dishonesty of Honest People: A Theory of Self-
Concept Maintenance. Journal of Marketing
Research, 45(6), 633-644.
http://doi.org/10.1509/jmkr.45.6.633

Moskowitz, G. B. (2013). Social Cognition:
Understanding  Self and Others.  Guilford
Publications.

Pfeffer, J. (2015). Leadership BS: Fixing Workplaces
and Careers One Truth at a Time. HarperCollins.

VILS/ RODRIGUES

Pfeffer, J.,, & Sutton, R. I. (2013). Hard Facts,
Dangerous Half-Truths, and Total Nonsense:
Profiting from Evidence-based Management.
Harvard Business Press.

Porter, M. (2004). Estrategia Competitiva. Elsevier
Brasil.

Rosenzweig, P. (2014). The Halo Effect: . . . and the
Eight Other Business Delusions That Deceive
Managers. Simon and Schuster.

Squire, L. R., & Kandel, E. R. (2009). Memory: From
Mind to Molecules. Roberts & Company.

The Constructive, Destructive, and Reconstructive
Power of Social Norms. ([s.d.]). Recuperado 31 de
margo de 2016, de
http://pss.sagepub.com/content/18/5/429.short

Trivers, R. (2000). The Elements of a Scientific Theory
of Self-Deception. Annals of the New York
Academy of Sciences, 907(1), 114-131.
http://doi.org/10.1111/j.1749-6632.2000.tb06619.x

Trivers, R. (2010). Deceit and Self-Deception. In P. M.
Kappeler & J. Silk (Orgs.), Mind the Gap (p. 373-
393). Springer Berlin Heidelberg. Recuperado de
http://link.springer.com/chapter/10.1007/978-3-
642-02725-3_18

von Hippel, W., & Trivers, R. (2011). The evolution
and psychology of self-deception. Behavioral and
Brain Sciences, 34(01), 1-16.
http://doi.org/10.1017/S0140525X10001354

Revista Ibero-Americana de Estratégia - RIAE
Vol. 15, N. 1. Janeiro/Marco. 2016



