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INTRODUCAO

Neste text
0 i ;
© dngulo da E”nwmnﬂvwﬁom a0 leitor uma aproximagio um pouco diferente. £ sob
Il e ridade que trataremos da dimensio subjetiva, uma dimensio es-
ﬁsamn:_w::nh”w agao entre o Ea.ﬁa:o € a organizagdo, ¢ & o gerente que prendera
e e 5 a.n. m,.wmwm atencdo. A interioridade é o aspecto mais secreto e mais mis-
1dIviduo, em seus componentes tant it ) i
. \ o c .
rioridade P ognitivos como afetivos. A inte

s ¢ wo:mumo 0 que caracteriza mais profundamente e mais autenticamente o
ujJeito, o que estéi no coragio de sua subjetividade.

.20w programas usuais de formagdo em gestio, observa-se a tendéncia em des-
Amuouuum_. a subjetividade em proveito da objetividade. Preconiza-se geralmente a uti-
lizagdo de anilises objetivas e quantitativas das realidades do mercado, ocasides e
ameagas, ¢ das realidades da empresa forgas e fraquezas. Entretanto, gerir implica
:nn.om.mm:ﬂ:nz.ﬂo escolhas subjetivas, o uso de certo poder, habilidades conceituais,
— visao, H.Emmussmmo. atitudes afetivas tais como empatia, distincia e habilidades in-
terpessoais técnicas, procedimentos, métodos. Pouco importam as capacidades inte-
lectuais, fisicas e emotivas das quais um individuo é dotado naturalmente e aquelas
que pode adquirir ao Jongo de sua vida, € sempre um ‘‘ser subjetivo’’ que pensa,

que opera e que escolhe utilizar ou colocar suas posi¢des e desenvolver suas ba-
bilidades.

Geralmente, sobre as questdes de motivagio, de visao, de imaginagio e de di-
recao, sobre o que faz com que se malogre ou se venga, as pessoas sabem mais
do que acreditam. Trata-se freqiientemente de um conhecimento subjetivo, um co-
nhecimento diferente daquele que se adquire nos programas formais. E um conhe-
cimento sentido, vivencial, intuitivo, inconsciente, um conhecimento escondido,
encoberto, mas que se pode descobrir durante toda a vida. Acontece mesmo gque se
compreenda desta maneira fendmenos que nio se conseguiu explicar ainda de ma-
neira satisfatéria, para si ou para os outros.

Inspirando-nos nas descobertas da psicanélise, cujo objeto incide precisamente
sobre a interioridade e a subjetividade, é que vamos construir a argumentacio deste
capitulo. Tratar da interioridade e da subjetividade, mesmo baseando-se em escritos
que apresentam uma "objetivagio exterior" das descobertas de uma comunidade de
pesquisadores cientificos pois a psicandlise € uma ciéncia de interpretagio, supde
por parte do autor uma comunicagio subjetiva, uma comunicagio que parte da in-
terioridade. Uma tal perspectiva implica que ele aceite riscos e que se revele. Da
mesma maneira, um leitor s6 pode ter um verdadeiro conhccimento das realidades
tirando proveito ele mesmo de sua subjetividade e de sua interioridade.

Na primeira parte desta anilise, apresentamos sumariamente os fundamentos
da realidade psiquica que estio por baixo da interioridade e da subjetividade e par-
ticularmente o fantasma inconsciente de incorporacio. Na segunda parte, apresenta-
mos, sob forma de ensaio, um esbogo de alguns aspectos sob o0s quais se manifesta
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tonificacod mam as organizagdes
a interioridade ma pratica da diregao ¢ aS significagdes que 10 & &

sob esta relagéo.

UMA PERSPECTIVA PSiQUICA

indi 4 questao
Adotar a perspectiva da interioridade € H.E__Q: n_uu»BnEMMcMMWmmMMm:M_ -
da-realidade psiquica. Para a psicanilise, vu_.:.oc_ngnio para ¢ aumm B FoamianDS
ria das relagdes de objetos, a realidade psiquica, que se .noEmE mz o 4
a “‘vida interior”’, é estruturada pelos fantasmas inconscientes mEn:o. .umo .
teriorizados. Estes objetos sio, de maneira privilegiada, as primeiras .H,_m:nmv -
e de autoridade com as quais o sujeito entra em no:nw:o“ H:Bo_.n:m_.aasﬁ.o a amm.
depois o pai, os irmios e irmds etc. A realidade psiquica € m::o da mnzoMnnmo e
imagens dos outros e de si préprio. Esta realidade se nomm:.c_\n:_ muitas | ases ¢
respondentes a diversos estigios de desenvolvimento do individuo, mas sao as S€i-

~

sagoes fisicas que, mais arcaicas, dao lugar a constituicio dos primeiros fantasmas.

Os Fantasmas do Corpo: o Nicleo da Vida Fantasmadtica

Na vida fantasmética, as imagens do corpo tém uma importincia crucizl, O
imaginirio, de fato toda a vida do espirito, nutre-se das representagdes que £2 faz
do corpo dos outros ¢ de seu préprio corpo. Susan Isaacs escreve: ‘“Todos o5 pri-
meiros fantasmas inconscientes visam logo os corpos ¢ sio vividos como sens2gdes;

mais tarde, tomam a forma de imagens plisticas e de representagdes draméticas.”
(Isaacs, 1952, p. 107-108.)

Sabe-se que hd certa atividade mental nos fetos. Pode-se assim adianta: que,
desde o estado uterino, o cérebro recebe mensagens corporais primérias: sensagio
de estar no interior, no escuro, de ser envolvido por todo ¢ corpo, de ser camegddo,
de se banhar em um liquido quente e protetor; sensagao também de um extcrior
desconhecido, que os fetos podem perceber e ouvir. O fantasma de estar coiiple-
tamente a cargo de alguém, de ser totalmente envolvido e protegido proviria destas
primeiras sensagdes. O prazer que se experimenta em se abandonar a um banho
quente, ao calor da temperatura tropical, para um ndrdico ao menos ou ao caler das
cobertas de um leito tira sem divida também sua intensidade da reminiscéncic in-
consciente que ele provoca destas sensagdes arcaicas. Ndo somente as manifestagOes
evidentes de regressdes a ‘‘posigio fetal’”’, mas também todo o simbolismo de estar
no interior de uma organizagio (a organizagio-mie, a sociedade-mie, a alma/mater,
a Santa Madre Igreja etc.), reativam o fantasma inconsciente de estar ‘‘no-ssio de

sua mae’’,
Imediatamente apds o nascimento, o recém-nascido se confunde ainda-<sm o
corpo da mae, se bem que seja agora pelo exterior. Ele é segurado contra -corpo,

entre os bragos, € envolvido em roupas quentes.. Outra sensagio torna-se tcdavia
E&ﬁon&wroiﬁacuwwo_mdog.onoEﬂ.onnmc:roamn:.mmnwpno,om:»an:

dentro de si e o digerir. O bebé suga, engole, digere, metaboliza. Se o teué icor-
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pora, cle projeta e rejeita também
0 anus. O seio da mae se torna o
sensagdes de saciedade e de praze

m&.m boca, pelos poros da pele ou pela uretra ¢
objeto central do universo do bebé, causador de
T ou de frustragio e de desprazer.-

Durante este periodo, o fantasma domina
sensacao de ter estado no interior d
bebé ndo cré que ingere somente a
depois sua prépria m
jetos interiorizados,

nte € a da incorporagio. A primeira
o itero, sucede a sensacio de interiorizar. O
: nutricdo, o leite; fantasmaticamente, é o seio,
ae que ele come. Assim, o seio ¢ a mie sio os primeiros ob-
Inte : 0s primeiros objetos fantasmaticamente introjetados, e também
OS primeiros objetos psicologicamente digeridos pelo sujeito no curso de seu desen-
volvimento. Estes primeiros objetos introjetados ¢ os fantasmas que cultivamos a
seu respeito constituem a base da realidade interior do indjviduo a que vém se jun-

tar, ao longo da vida, os outros objetos significativos interiorizados subseqiiente-
mente.

Fantasma de Incorporagio e Introjegio

Por causa de seu cariter precoce, o fantasma de incorporagio é central no de-
senvolvimento de toda a vida afetiva: ela constitui a prépria base da realidade psi-
quica. Esse fantasma que estd na base dos mecanismos fundamentais de introjecio
e de projecdo € também central na atividade cognitiva; é ele que determina nosso
modo de compreensao e de conhecimento da realidade. Grande parte de nossa re-
lagdo com o mundo é, com efeito, vivida sobre o modo da incorporagao. Isto se
deixa ver na superabunddncia de expressdes usuais pedindo emprestado, nio tio
metaforicamente quanto se quereria crer, aos termos ligados ao ato de comer ou, de
modo deslocado, ao de cheirar: ‘‘devorar alguém com os olhos’’, ““gosto tanto de
vocé que te comeria’’, ‘‘devorar um livro’®, “‘ter 4gua na boca’’, ‘““mastigar um
projeto’’, “‘ndo engolir alguém’’, “‘isto me dd vontade de vomitar’’, ‘‘ndo poder
sentir o cheiro de alguém’’, ‘‘embebedar-se com as palavras de alguém’’, ‘‘tudo
isto nio cheira muito bem’’, ‘‘continuar voraz’’, ‘‘ficar boquiaberto’ etc.

Compreender e conhecer é fantasmaticamente explorar, descascar e comer o
mundo, o objeto de nosso conhecimento, o fruto proibido. E um ato que é fregiien-
temente percebido como agressivo e potencialmente destruidor. O pecado o;@.:& é
além disso um pecado de conhecimento. Nio é por acaso que na cultura _._.asnm.
crista o ser humano nasce culpado porque ele desejou saber ao comer o fruto proi-
bido: ““(...) vossos olhos se abrirdo e sereis como deuses, possuindo 0 oo:woe.an:..o
da felicidade e da desgraga’’ (Génesis: 3,5). E por causa deste desejo de conbeci-
mento e de todo-poder, — tornarem-se como deuses — que Adio e Eva 3::.: ex-
pulsos do paraiso. Edipo é outro personagem que foi punido — e que se puniu ele
~ porque quis saber. Este her6i de uma das lendas mais célebres .a» literatura grega
parie a procura de suas origens. Ele resolve o enigma da humanidade que Ibe pro-
poe a Esfinge e, em seguida, sem o saber, mata seu pai, esposa, sua mie e se 8..:.»
o rei de Tebas. O conbecimento é aqui ainda associado ao poder. Desejoso de m_.n-.
viar sua cidade da maldicdo que se abate sobre ela, Edipo é impelido por um desejo
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trdgico de conbecer a “‘sua” verdade, desejo que o conduzir a furar os olhos com
0 broche de sua mac e comecar uma vida errante (Séfocles, 1964; Grimal, 1951).

Estes dois mitos nos revelam bem a significagio profunda, no universo fan-
tasmdtico dos seres humanos, do conbecimento e do poder. Estas duas obras poé-
ticas indicam bem as vicissitudes do conhecimento e do poder e a sorte que o
inconsciente reserva aos seres humanos dvidos de saber e poder. A pulsio episte-
mofilica tem por objeto primeiro o interior do corpo da mée. Conhecer é primeiro
conhecer “‘possuir’’-sua-mae. Este fantasma inconsciente pode criar inibigio inte-
lectual, inibigio que tem por primeiro objeto a realidade interior, mas também a
realidade exterior, porque o conhecimento da realidade exterior passa necessaria-
mente pelo interior. Ai ainda, hd expressoes emprestadas a digestio que indicam
bem o tipo de angistia e de culpabilidade associadas ao conhecimento e ao poder:
No inconsciente, conbecer e poder sio atos agressivos: ‘‘comer numa bocada’’,
““cuspir no prato que comeu’’, “‘tirar 0 pao da boca’’, “‘jantar o adversirio”, “‘nio
engolir uma derrota ou uma vitéria”’, ‘‘entregar-se a pensamentos sombrios’’, “‘re-
morder numa idéia”’, ‘“‘morder a lingua antes de falar’’, ‘‘fazer uma boquinha”’,
‘“‘aceitar a contragosto’’, ‘‘estar se mordendo de raiva’’, “‘estar se mordendo de
fome”’, “‘ter remorsos’’, ‘‘ndo abrir a boca”’, ‘‘quebrar a cara’’, ‘‘remoer-se por
dentro’” elc. A metifora da boca e do poder dvido é muito “‘falante’’.

Realidade Psiquica, Projecio e Introjegio

Na perspectiva psfquica que adotamos os objetos introjetados tém vida prépria
no interior do individuo. Esta vida prépria se explica por dois mecanismos psico-
16gicos dos quais ji falamos e que estio no centro da realidade psiquica: a projecio
e a introjegéo. A projegio é um mecanismo pelo qual 6 sujeilo expulsa de si & lo-
caliza em outro, num modo fantasmaético, as qualidades, sentimentos, desejos, ou os
“‘objetos’” que ele desconhece ou recusa nele (Laplanche e Pontalis, 1967: 343-350,
209-210). E o mecanismo primeiro de nossa relagio com a realidade exterior. A in-
trojegdo € o mecanismo psicoldgico pelo qual o sujeito faz passar, de um ““fura”’
para um ‘“‘dentro”’, O desenvolvimento afetive e cognitivo passa de uma predomi-
nincia da projegio a uma predominincia da introjecio, mesmo se tratando sempre
de dois mecanismos concomitantes da vida de nosso espirito, de nosso imagindrio.
A medida que se desenvolve, o sujeito toma consciéncia de suas projegdes e desen-
volve uma capacidade cada vez maior de reconhecer e de aceitar uma realidade
mais bem integrada. E esta capacidade que estd na base de um conbecimento ‘‘rea-

! lista’> e de um sentimento de poder ‘‘humanista®’.

Na constituigdo da realidade psiquica, as relagdes com os primeiros objetcs-de
amor e com as primeiras figuras de autoridade ndo sdo as tnicas delerminantes. Os
objetos introjetados e a projecio que se faz sobre estes objetos ou os sentimesiios
que se experimenta em relagio a eles ndo se explicam somente pela relagio com
os objetos reais. E o que nés tentamos ilustrar no Quadro 1. A hereditariedade bio-
légica — o componente biogenético do psiquismo — tem uma influéncia que deve s
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QUADRO 1

Figuras dos pais e realidade psiquica do sujeito

Primeira realidade exterior
Primeiros objetos de amor

Primeiras figuras de autoridade
Primeiras imagens de gerentes e lideres

PRIMEIRAS REALIDADES

R

Imzmgﬁww-mp}Um OBJETIVAS EXTERNAS HERANCA
BIOLOGICA B SOCIOCULTURAL
: — méie (os fatos)
(biogenética) = pai (os fatos) 0s meios
— casal (os fatos) (sociogenética)
— irméos (os fatos)
— substitutos dos \\
pais e irmios /
— InstituigGes \\
“ /
i /

Fantasmas que

REALIDADE PSIQUICA

-~ da mie

— do pai

— do casal

— dos irmios
(psicogenética)

Fundamentos da vida afetiva e cognitiva

imaginacio
imagindrio
fantasmas
angustias

visio do mundo
— vida do espirito

|

dependem das imagens -interiorizadas'

1. Primeiras imagens interiorizadas das figuras dos pais

— benevolentes — clivadas

— perseguidoras — idealizadas

— amantes — desprezadas

— dominadoras - feridas

— que ajudam — doentes

— ausentes — restauradas

— sofredoras — aceitas

— etc. — integradas
— etc.
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reconhecida em seu justo valor. O talento, a energia, m_.mmnm.n EEES_ e certas dis-
posigdes afetivas e cognitivas tém manifestamente uma origem biogenética. Freud,
o0 primeiro, e todos os tedricos da teoria das qn_mn@nm.ga objetos, .Zo_\ms._n Klein so-
bretudo, jamais minimizaram a importincia do biolégico ou do psicolégico na-cons-
tituicio do psiquismo.

As pulsdes ““naturais’’, nio importa que as chamemos v:_wmﬁ.& de vida ou de
morte, libido ou agressio, que podem se traduzir por amor ou Om__o. @ necessidade
de teparagio ou destrui¢do, tém sua origem no bioldgico e no ﬁm_no._o@no. Os fan-
tasmas inconscientes sio os representantes e as manifestagbes vm_\a:_n.mm destas pul-
soes e sdo também ligados aos primeiros objetos de amor e as primeiras figuras de
autoridade. A angistia, que é uma constante da realidade psiquica, aparece quando
os fantasmas inconscientes se estabelecem com maior intensidade na pulsdo de mor-
te — agressio, 6dio e destruigio.

Esta hereditariedade é evidentemente transmitida pelos pais que {ém uma exis-
téncia e procedimentos "reais". A clinica mostra que as préprias relacdes tém ine-
gavelmente uma influéncia sobre o modo com o qual se atualizam estas
predisposi¢oes, e que elas determinam assim grandemente a realidade psiquica, mas
€ sobretudo pelo jeito com que o sujeito vive interiormente através de suas proje-
cGes as suas relagGes precoces com estes objetos e as introjeta e as interioriza que
se pode deduzir algumas destas predisposicdes particulares. i

Do mesmo modo, a heranga sociocultural dos diferentes meios no seio dss
quais o sujeito é criado, educado e civilizado tem uma influéncia inegivel sobre o
psiquismo (Kardiner, 1969). Uma grande parte desta influéncia é entretanto trans:
mitida pelos vieses das figuras paternas e da familia, e é modalizada em conseqiién-
cia. Sem querer subestimar portanto os fatores biogenéticos e socioculturais
essenciais na constituigio do psiquismo do individuo, uma tal discussio ultrapassa
de nossa competéncia, nos prendemos aqui particularmente as imagos interiorizadas
dos primeiros objetos de amor e das primeiras figuras de autoridade.

Quando se fala de realidade interior, deve-se portanto guardar no espirito que
0 que o sujeito introjeta e interioriza ndo sio seus pais ‘‘reais’’, nio sio os fatos
como eles chegam ou existiram na realidade objetiva externa; sio “imagos’’ ce
seus pais que sio, por um lado, o resultado da projegio de suas proprios fantasmas
arcaicos e, por outro lado, o resultado de uma introjegio dos objetos que, mesmo
quando o sujeito tem deles uma visio ‘‘realista’, conservam sempre uma certa di-
mensio fantasmitica. E o sentido que damos, no Quadro 1, i dimensio psicogend
tica da realidade psiquica constituida de fantasmas, mantidos em relagio ds imagos
interiorizadas da mie, do pai, do casal e dos irmaos, fantasmas que constituem os
fundamentos da vida afetiva e também da cognitiva: a imaginacio, o imaginirio, 0s
devaneios, os sonhos acordados, os fantasmas inconscientes, a visio do mundo, em
suma, toda a vida do espitito.

Para as necessidades da discussio, é suficiente indicar que as figuras dos pa:<
podem ter estado interiorizadas como ativamente benevolentes ou perseguidoras,
amantes ou dominadoras, o que leva o sujeito a utilizar mecanismos psicolégices

Pt ]



bem conbecidos como 3 i : :

o..ic:wZn ro des MO @ Negagio, a clivagem, a idealizagao

:..o.__. *. .c esprezo etc. Esles mecanismos se aplicam também aos objetos inte
rizados, bem como ao préprio sujeito. O ““eu’ do Sujeito, a constituinte ativa de

sua mvﬂﬁvcn_x—_am—&ﬂu € com ﬁn.nu:O em a n— 0 t OU ctos :~:Os
I ran
m c —umﬂpﬂ NH—__BNQ MuOH esles -u

» 4 Inveja, a dominagio

A Interioridade, a Dire¢iio e as Organizagoes

mowom_o.o.m da introjegao, da interiorizagio e da identificagdo, tanto projetiva quanto
_:_3?.:,&_ Trata-se, portanto, do fantasma inconsciente que estrutura a interioridade
do sujeito. Nas publicagbes precedentes, sustentamos que o poderio relativo, subja-
cenle a uma prdtica humanista do exercicio da gestao, supunha o reconhecimento e
a aceitagdo da realidade psiquica. Este reconhecimento, prévio a um verdadeiro co-
nbecimento da realidade exterior, supde no sujeito a capacidade de resignar-se com
seu todo-poderio, elaborar em sua realidade psiquica as imagens de objetos internos
e de si que sejam realistas, quer dizer, que nio recorram de forma iluséria 3 idea-
lizagdo e ao narcisismo, ou a suas inevildveis contrapartidas: o desprezo e¢ o &dio

de si mesmo (Lapierre, 1988, 1989).

Na segunda parte desta anilise, vamos tentar cercar em que a interioridade é
subjacente i prépria pritica da gestio e aos numerosos papéis simbdlicos que re-
presentam as organizagdes para os individuos. Trata-se porlanto de um ensaio sobre
a interioridade e a realidade psiquica como fundamentos da prdtica da dire¢io e do
leadership e da vida das organizagdes. O argumento se volta em torno de dois pon-
tos maiorcs. Primeiramente, a pritica da diregdo repousa por sua vez sobre a rea-
lidade interior da pessoa em posto de autoridade e sobre uma realidade que lhe é
exterior, seja a empresa que ele dirige e tanto guanto o ambiente no.seio do qual
esta empresa funciona. Em segundo lugar, do mesmo modo que existe no individuo

uma realidade interior e uma realidade exterior, as organizagdes podem ser con-

sideradas portadoras de uma realidade que lbes € interior e uma realidade que lhes

€ exterior. Mesmo se, como no caso dos individuos, a fronteira que separa aquilo
que pertence ao interior e aquilo que pertence ao exterior da organizagio pode ser

ténue, os limites podem ser estabelecidos; o que nio impede a empresa de ser ao
mesmo tempo fruto de seu meio exterior e de fazer parte integrante deste meio.

_Zo planc fantasmaético, todo individuo tem um espago, um mundo .n um _n.m:.o
interiores. Héd entretanto elos entre esta vida interior e a Ra:.qmﬁo Sm:w:oq. Institui-
¢bes importantes como a vida do casal, a familia ou as organizagdes mvnﬂm..w:.ﬁa_
muitas manifestagdes simbdlicas dos dois componentes, _En:o:n_m.mn.o n.xa:o:a»-
de, que se encontram no individuo. Entretanto, além de uma especializagio a‘om. pa-
péis, interiores e exteriores, que poderia ser a _dmc_.:.in de esteredtipos
socioculturais) vejamos uma aplicagio mais profunda, e mais perto da natureza bu-

mana, do componente interioridade & pritica da diregio. Resgatamos a significagio

que podem tomar as organizagdes, sobre o plano simbélico, sob esta relacao.
| ! ﬁ !

~ o ! wh -
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A Interioridade e a Gestiio

. Gerir implica que seja preciso necessariamente inlervir sobre realidades exte-
Tiores ao mo.na:_a. essencialmente sobre os recursos internos da empresa e sobre ¢
que os escritos em gestio chamam geralmente de ambiente. Contudo, a gestio ¢
também uma pritica que repousa fundamentalmente sobre a realidade psiquica do
dirigente, sobre sua interioridade. O dirigente atua sobre o exterior a partir de sua
prépria realidade interior. O peso respeclive dos componentes interioridade/exterio-
ridade na pritica da gestio e suas diversas manifestagdes variam segundo as pessoas
em posto de diregdo. Para esta parte da discussio, nés escolhemos apenas reter
triés facelas pelas quais a interioridade se manifesta e que nos parecem centrais nas
priticas de direcio em gestio. Ha de inicio a visdo baseada sobre a capacidade de

imaginar, de conceitualizar e de antecipar. E um conceito que desde Andrews
(1987, 1971) tornou-se onipresente nos escritos que tratam da gestao estratégica. As
relagbes com as pessoas sendo capitais no exercicio da diregdo, as duas outras fa-
celas tocam as relagdes de pessoa a pessoa: a Pposi¢do_afetiva intra-individual, ba-
seada sobre a capacidade de sentir ¢ de compor com emogles e 0 modo de

interacdo e de influéncia, baseado sobre as habilidades interpessoais, notadamente

aEg.__..aE‘m,mm_P@Eﬂmﬁmﬁmww@_‘_.‘&nmm‘mmE._.mm._m.Wma%mmagsm que fo-
ram objeto de pesquisas pela escola de Relagdes Humanas e pelos pesquisadores am
comportamento organizacional, em habilidades e em leadership. Nos escritos de ifn-
gua inglesa sobre a gestio, s6 alguns dos pesquisadores em leadership (Zalezuik,
1970, 1977, 1989, 1990; Zaleznik e Kets de Vries, 1985; Kels de Vries, 1534,
1989, Kets de Vries e Miller, 1985a, 1987, 1988; Lapierre, 1989; Miller e Toulcu-

se, 1986) estabelecem explicitamente uma distingdo a interioridade e a exterioridsste,

Para as necessidades desta discussio, distinguiremos um estilo de diregio (que
tem sua fonte na interioridade em oposi¢io a um modelo de dire¢io mais conven-
cional que se exerce segundo o modo da exterioridade. Do lado da interioridade." fa-
lamos de uma gestio sob a ética do leadership e do lado da exterioridade, falomos
de-uma gestdo sob a Gtica da administragdo.. [ __;._. n_:jo?_ Jﬂv

: ! :

No modelo tradicional da gestio, uma gestio segundo a dtica da adminis’ia-
¢d0, a orientagio que a empresa toma, a visdo que anima a diregio e seus princi-
pais colaboradores, fundamenta-se na anilise objetiva das ocasides e das ameacas
que apresenta o ambiente ¢ uma andlise das forcas e fraquezas presentes no seio'da
organizagdo. As decisdes estratégicas sio tomadas com base em modelos e em um:
andlise da realidade politica da situagio exterior, segundo uma avaliagao das tran
sagbes necessdrias para atingir os objetivos e levando em conta as consideragbes ¢
direito. E uma visio que resulta de uma perspectiva exterior. Sob a 6tica da iatc-
rioridade, numa gestdo segundo o método do leadership, a visdo vem da intuigde,
de convicgdes e de compromissos pessoais do dirigente. Esta diregio apéia-se sobre
0 leadership da pessoa em posto de autoridade, sobre certa projeio de sua reali-
dade interior, sobre seu desejo de transformar a realidade exterior e sobre conside
ragoes de ética. A atividade principal € interior ao gerenle, mesmo se ela ocasiuiia

uma agio exterior.
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QUADRO 2

A dire¢do, dominada pelo pélo de interioridade — leadership
ou o pdlo de exterioridade — gestio

Interioridade ,
(gestao segundo o método
do leadership)

~ Exterioridade
(gestio segundo o método
da maaimmn;ﬂmov
C

subjetivicade a;_...u..m_:(?.—w:.
INTERIOR © :
EXTERIOR [>
a visdo intuigio andlise |
? nm.vmn_apan de  julgamento modelos de decisio
imaginar e de convicgdes e compromissos ocasides e ameagas
conceitualizar) pessoais realidade politica

realidade interior do lider

desejo de transformagdes
consideracbes de ética
atividade interior

da situagio exterior
necessidade de transagdes
consideragdes de direito .
atividades exteriores

A INTERIOR

A posigdo afetiva
intra-individual
(a capacidade
pessoal de sentir)

{2)

EXTERIOR _v

aceitagdo (respeito pelo
outro)

manejar, ter empatia,

compreender

experimentar de novo

ressentir

criar, produzir

dominagio (separagio, poder
sobre o outro)

diagnosticar,

tragar distincia

explicar

racionalizar

explorar, reproduzir

A_ INTERIOR

O método de
interagdo e de
influéncia

(as -habilidades
interpessoais)

(3)
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EXTERIOR _v

compromisso pessoal
(competéncia de execugio)
implicagdo (absorvida no
jogo politico)
comunicagio personalizada
jogos de criagio (prazer de
experimentar, de realizar)
aliados por dom e renincia
mentor para relagdes intimas
(geratividade, suporte)
qualidade de vida (ter boas

relagdes)

jogos politicos (dirigir)
distincia (ver o jogo politico)
comunicagio mediatizada
jogos de competigio (prazer de
provar, de ganhar)
aliados por interesses de negécios
ou de carreira
mentor por relagbes de estima
(admiragdo, respeito)
eficdcia, produtividade
(riqueza).
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(2) A interioridade e a subjetividade assim como a exterioridade ¢ a objetividade
nio condicionam somente a visio, elas sio também o substrato de toda a atitude
afetiva intra-individual. Sob o pélo da exterioridade, a diregdo é animada pelo de-
sejo de dominagio, o que implica a distincia e o poder sobre o outro. O m.n_.m::"
nio se preocupa em sensibilizar-se e compreender; ele se Jimita a diagnosticar e
conduzir. A explicacdo e a racionalizagio estio no coragao da atividade do gerente
que procura ulilizar os recursos e reproduzir bens e servigos de forma eficiente.
Trata-se ainda de um modelo que se aproxima de uma concepgio convencional da
diregio. Por outro Jado, sob o papel da interioridade, a diregio ¢ fundada sobre a
aceitagdo do outro, sobre a capacidade de abandono do dirigente, sobre uma capa-
cidade de compaixdo, uma capacidade de compreensio do interior. Esta atitude de
aceitagdo permite sentir o que se passa no outro em dada sitvagdo. Ela estd na base
da empatia. No lider, servir, poupar, levar, criar e produzir decorrem desta posigdo
afetiva. As motivagdes que levam o lider a agir sio morais.

,vanmcaiao_oamﬁoao&m interagdo e influéncia, do lado da exterioridade, o
gerente guarda suficiente distincia em suas relagdes interpessoais para ver bem a
competigio, as rivalidades e os jogos politicos. A comunicagio mediatizada é a ha-
bilidade principal do gerente. Sua aproximagio de direcio é do tipo racional-legal,
“formal”’, e suas relacBes sio baseadas na estima, admiragio e respeito e ¢ i‘te-
mor’’ i capacidade das pessoas que o cercam. As aliangas sio do tipo relagdes de
negécios e relagdes utilitirias. O gerente procura a eficicia e a produtividadé. Por
outro lado, do lado da interioridade, o método de interagio e de influéncia é mar-
cado pela implicagiio e o compromisso pessoal do gerente. Sua competéncia de_ éxe-
cugdo € ligada ao prazer de criar e de experimentar. Absorvido no jogo poliii¢c, o
gerente utiliza um método personalizado de comunicagio. Seu direcionamento serdo
pessoal, exerce ativamente o papel de mentor para alguns colaboradores coii- 0s
quais mantém relagdes intimas. Ele cria aliangas em que sua capacidade de doai e
de renincia o leva a estabelecer lagos de verdadeira amizade em vista de preniciar

boas relagdes.

E extrapolando a partir de nossa compreensdo da realidade interior, deservol-
vida na primeira parte desta anilise, que chegamos a esta conceitualizagio que dis-
tingue - trés-facetas-da interioridade e da exterioridade, tendo o método de tazer
sobressair sistematicamente ‘‘uma dimensdo esquecida’’ — ou ao menos negligeacia-
da — das pesquisas em gestio e em leoria das organizagdes. A intuicgdo, o julgam<n-
to, o desejo de transformar o mundo, as questdes de ética, a aceitagio, a empatia,
a conduta, as consideragdes morais e de auxilio mituo, o mentorship, todas €ias
realidades que integram o dominio da interioridade, sio dificeis de perceber e m-
possiveis de quantificar e medir objetivamente; elas supdem que se arrisque, que se
ouse e que se utilize sua subjetividade, que se manifesta.

O duo interioridade/exterioridade que nos serviu para fazer esta andlise da-gos-
tio segundo a Gtica da administragio ndo deve, entretanto, ser percebido como uina
dicotomia, mas antes como um continuum. Para estudar, separa-se, mas € per i



[ber reunit. A anilise feita cm profundid
matenais mais ricos é destinada a conduz
a andlise deve nos conduzir a um

uma mesma realidade que, ela,

N — : T
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; : .? q que sob o pélo da extenoridade falamos de uma ges-
tio mn.mc:ao a olica da gestio. A uma extremidade do continuum, o gerente do tipo
mai_:_,ﬁsacq profissional seria uma pessoa reagindo com <mEm...me a situagdo ex-
”mzoﬂ-jm.m?mo-wm de uma pessoa que dirige uma empresa, compreendida aqui numa
accpgao ampla do termo, de um modo que se quer eficiente e eficaz, privilegiando

uma estruturagao interna antes ordenada, regulamentada, hierarquizada. Sua razio de

ser sendo a de revelar as necessidades manifestas ou latentes dos consumidores e

satisfazé-las, o administrador levari em conta principalmente recursos disponiveis
€m Sua organizagio e ocasides ou ameagas de um ambiente ou de dado mercado.
Na outra extremidade do continuum, o lider, ou o gerente segundo ¢ método do
leadership seria uma pessoa que levanta e dirige uma empresa centrando-a antes em
sua visao pessoal. Este individuo reagiria de inicio e antes de tudo a sua realidade
interior, agindo assim num ambiente ou em dado mercado. Isto pode implicar e im-
plica, geralmente, que ele dé& menos importincia aos recursos disponiveis do que
propicie mudangas em certo meio ou mercado. O método da estruturagio da empre-
sa ¢ freqlientemente mais orginico, mais centrado sobre a pessoa do lider, menos
regulamentado e hierarquizado (Lapierre, 1987). Ainda aqui, trata-se de uma cliva-
gem, de uma andlise destinada a uma melhor compreensio, a uma sintese majs rica
de uma realidade complexa. Com efeito, uma pessoa em posigao de-autoridade nio
€-)amais totalmente um lider ou totalmente um administrador profissional.- Entre os
seres bumanos, os lipos puros ou ideais nao existem, e a arte e a pratica-da direcio
sao sempre um tipo de amdlgama destas duas lendéncias. A distingédo entre o lider
¢ o administrador profissional € bem documentada como vimos anteriormente e est4
de acordo com nossos dois pélos, interioridade e exterioridade. A distingio em Tte-
lagio a posicdo afetiva intra-individual e ao método de interagio e de influéncia é
mais nova e os componentes interioridade e exterioridade ficam para serem expli-
citados.

..,an ¢ colocando-se para contribuigio os
T 3 uma sintese nova.
a melhor integragio

nao ¢ clivada.

Uma clivagem si,
‘sintese’® das duas facetas de

De inicio, nao hd necessariamente coeréncia, num mesmo individuo, entre as
trés facetas pelas quais se manifestam a interioridade e a exterioridade em gestio:
a visdo, a posigio afetiva intra-individual e o método de interagio e de influéncia.
E o que procuramos equacionar no Quadro 2, retomando as flechas a cada uma das
facetas, como se se tratasse de trés quadros diferentes. H4, por exemplo, Jideres nar-
cisistas que propdem uma visio fundamentada sobre sua interioridade, mas nE.m po-
sicdo afetiva intra-individual e o método de interagio e de influéncia sio
manifestamente dominados pela exterioridade. A visio tem sua fonte numa projecio
de seu universo interior, mas todo comportamento subseqiiente é uma defesa para-
noéica ou obsessivo-compulsiva contra sua vulnerabilidade pressentida e os ataques

temidos em face da “‘perfei¢io’” de sua visdo. Eles sio incapazes de resignar-se do
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““lodo-poderio’’ de sua projecio e de aceitar que ela possa ser enriquecida da in-
terioridade dos outros. Passar da visio a posicdo afetiva intra-individual para se
chegar a0 método de interagio e influéncia, ¢ passar do abstrato ao concreto, do
ideal ao real. Para cerlas pessoas, quanto mais elas se aproximam do real na con-
cretizagdo de suas visdes, mais clas (2m necessidade da colaboragio de outras pes-

's0as, mais sua posigio afetiva e seu método de exercicio do poder serio

modificados. £ bem conhecido que “‘os outros™ dos quais se depende podem ser
percebidos como ameagadores e podem dar vida aos desejos e aos fantasmas de po-
der. Tal como foi assinalado nas publicagdes anteriores (Lapierre, 1988, 1989), qua-
lificamos de “‘poder humanista’ uma diregao baseada sobre o sentimento de poder
relalivo que alia a capacidade de visio e de imaginagdo 4 capacidade de resignar-se.
Sdo as duas idltimas facetas da interioridade, a posigdo afetiva intra-individual e o
méltodo de interagio e de influéncia, que se ancoram nesta capacidade de resignar-
se € que causam a maior dificuldade.

Acentuando a interioridade como dimensio esquecida ou negligenciada da pes-
quisa em gestdo, nosso objetivo nio é jdealizar um polo — a interioridade — e des-
prezar o outro - a exterioridade — ou vice-versa. O objetivo é, num primeiro
momento, ver a realidade — interior e exterior — subjacente ao fendmeno da diregio
em toda sua complexidade e sua profundidade. Do mesmo modo que nossas, Nro-
jecbes se enriquecem com nossas introjecoes, tornando nossas projegdes mais refj-
nadas e mais realistas, e vice-versa, do mesmo modo que o fato de dominaz-sua
interioridade permite melhor tirar proveito de sua exterioridade, estas duas facstas
sdo essenciais e indissocidveis da pritica da gestio. Uma pritica de gestao dz tipo
puro que correspondesse ao pélo da interioridade seria tio doente quanto uma aes-
tio de tipo puro que correspondesse ao pélo da exterioridade.

A Interioridade: uma Realidade Negada, uma Dimensio Esquecida

Aceitar que a interioridade ¢ a exterioridade sejam duas facetas de um mesmo
fendmeno bumano nao deve nos impedir de ver que a interioridade é uma realidade
que levanta problemas. Quer seja no plano do individuo, da pritica da direcio ou
da prépria organizagdo, a interioridade é uma dimensio sutilmente negada. A inte-
rioridade significa o desconhecido, a negrura, o perigo. Até agora nosso conheci-
mento da gestio recaiu sobretudo no pélo da exterioridade. E ai que a objetiviiiade

2

€ possivel, € ai também que hd mais luz.

A interioridade comporta significagdes afetivas profundas de inicio sobra o
plano individual, mas também numerosas manifestagdes simbdlicas que representam
as organizagdes e o exercicio da direcdo. Como o individuo tem freqienterm=nte
medo de afrontar sua realidade psiquica, o dirigente desconfia de sua interiorid=de
e de sua subjetividade. Os livros de gestio representam, alids, freqiientementr, por
uma ‘‘caixa-preta’’ o que se passa no interior daquele que decide. Nas orgamiza-

2

¢oes, a andlise das relagdes com o exterior com o ambiente é menos aneicasic a



que a andlise do funcionamento interno. Um maior ‘reconbecimento e uma maior
aceitagio da interioridade poderiam entretanto irazer grandes beneficios, tanto a nj-
vel individual, no plano da pritica da direcdo, como no desenho das organizacées.
E pela interioridade que se descobre sua interioridade. £ subjetivamente que se co-
nhece a subjetividade. Trata-se de um conbegimento subjetivo, fenomenolégico, que
no:._vqo:_m”:w © sujeito com uma tomada de consciéncia sempre mais profunda, O
fantasma inconsciente da incorporagio é central para essa tomada de consciéncia e
nos permite penetrar em nés mesmos e alj sentir, descobrir os fantasmas inconscien-
_nm. que sustentam nossas maneiras de pensar, nossas posigoes afetivas e nossas ma-
neiras de ser ¢ agir. E também o fantasma da incorporagio que nos permite ter
acesso ao universo interior do outro, de o senlir e o compreender profundamente.

Este conhecimento subjetivo ganha em ser valorizado. E dele, de inicio, que
S€ serve para se compreender e para compreender os outros. E por ele também que
se pode pdr ordem na onda de informagdes ‘‘objetivas” que nos assaltam; é ele en-
fim que contribui para propor as visdes novas, pessoais, para comprometer as pes-
soas de uma forma que nos seja auténtica e mobilizd-las num projeto comum.
Acentuar a importincia das vias mais objetivas, mais formais e mais académicas de
acesso ao conhecimento subjetivo, adquirido através da reflexio sobre a experiéncia
vivenciada nio exclui a importincia. Isto permite somente relativizar os meios de
conhecer, de os apreciar em seu justo valor e de ver em que eles contribuem para

nosso conhecimento de agio.

Sob o ingulo individual, a descoberta de sua interioridade pode tomar muitas
formas: uma das “‘vias reais’’ desta descoberta é sem discussio a psicandlise. Por-
se em contato com seu mundo interior, com sua vida interior, com os objetos que
se carrega em si, tudo isto € realgado essencialmente pela descoberta da interiori-
dade. Tem-se de inicio acesso a sua interioridade e a sua subjetividade por uma re-
flexdo continua e ndo complacente sobre sua experiéncia. Esta via nio é entretanto
a linica. Mas a reflexdo sobre sua prépria experiéncia torna-se capital. O conbeci-
mento de si, o conhecimento de sua realidade interior que se adquire pela vida e
por sua experiéncia serd sempre mais importante e mais direto que aquele adquirido
nos livros, com a ajuda de teorias, de modelos, de conferéncias ou de seminirios.
Pesquisadores aplicam-se para mostrar os fantasmas inconscientes, os scripts ou os
cendrios de vida que sustentam as priticas de diregio dos gerentes (White, 1975;
Kets de Vries e Miller, 1985a, 1987, 1988; Kets de Vries, 1989, Lapierre, 1988,
1989 e futuras publicagdes) e por via de conseqiiéncia as orientagdes estratégicas,
os modos de estruturagio e a cultura interna de suas organizagdes. Pode-se e deve-
se tirar proveito destas vias de conhecimento formais e académicas para enriquecer
sua subjetividade, mas elas nio substituirio jamais a experiéncia.

Pode-se também tirar proveito da experiéncia dos outros, de suas reflexdes so-
bre suas experiéncias e de sua subjetividade. As memérias, as biografias e os casos
clinicos constituem um material privilegiado de conbecimento. Nio se trata de co-
piar, de querer reproduzir ou de erigir em modelo ou em sistema o que fazem ou
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mite conbecer melhor nossa realidade interior. Vencer seu a&n:é?.ﬂgﬂ é aceitar
sua interioridade e ser capaz de ‘‘gerir’’ realisticamente seu :::&o. interior. Como
dizfamos anteriormente, nio se-trata de idealizar ou de desprezar a interioridade o.:
a-realidade psiquica; trata-se antes de reconhecé-las e n_.m integrar a n0S50 conheci-
mento e a nossa agdo estes dois componentes essenciais da humanidade.

0 que sd0 as outras pess

Do ponto de vista do conhecimento, a descoberta da interioridade supde a re-

- - € -
cusa e a rejeigio do intelectualismo que consiste em sobrepor abstragdes e “peque

nos delirios brilhantes” i realidade. O diciondrio define o intelectualismo como

uma doutrina que afirma a proeminéncia dos elementos intelectuais sobre os c.m afe-
tividade e da vontade. O intelectualismo, um conhecimento exterior, sacrifica a
complexidade ¢ a profundidade da realidade humana 4 compreensio intelectual que
se possa ter ou aos conceitos de uma disciplina cientifica. Toda pessoa pode estar
sujeita ao intelectualismo; o professor de universidade, o estudante bem como o ge-
rente. O gerente tem com efeito uma visdo de mundo, uma teoria ao menos impli-
cita do funcionamento das organizagdes e da dinimica pessoal dos individuos. Se

ele nao se disciplina para fazer a prova da realidade, particularmente de sua rea-

lidade interior, para melhor agarrar a realidade exterior, ele arrisca-se a ser vitima
de seu idealismo, de sua utopia ou de qualquer outra constru¢do ‘‘intelectvalisti’’.
E na reflexdo sobre sua agio que um dirigente descobre um pouco mais a cada'dia
os fantasmas inconscientes que sustentam sua visdo, a posi¢do afetiva e o méthdo
de interagdo e de influéncia que sdo verdadeiramente seus na pritica da diregiio

Na gestdo, o universo fantasmdtico do dirigente, seu universo interior, scu
imagindrio estio na origem de sua visdo, de sua imaginag¢io e de sua criatividede.
O ““génio préprio’” do gerente tem sua fonte em sua interioridade. Nés empregam o
aqui a expressio ‘‘génio préprio’’ no sentido da palavra inglesa genuine, que s)g
nifica original, auténtico. Além dos conhecimentos exteriores, dos fatos, das teoria:s

-

e dos métodos, o gerente encontra em si sua maneira Unica de ser, de pensar, d¢

agir e de intervir.

E na interioridade que se encontra nio somente a fonte de sua autenticidads,
mas também de sua verdadeira forga. Todos nés conhecemos gerentes doentes ou
deficientes fisicamente que entretanto conseguem fazer carreiras notiveis. O mesmo
acontece com certos gerentes que se sentem vulnerdveis emotivamente e que con-
tudo conseguem vencer as piores crises pessoais e organizacionais. O dominio de

sua vida interior lhes proporciona esta forga.

CONCLUSAO

Neste capitulo, fizemos a hipdtese de uma relagio entre o fantasma incons-
ciente de incorporagio e os mecanismos psicolégicos da introjegio e da interiorize
¢do que estio na base da vida interior e da subjetividade. Esbogamos umaz
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conceitualizagio da gestio e das organj
¢oes da interioridade.

- : : subjetividade. As habilidades de dj-
¢ nizadas sio sobretudo do tipo exterior: planejar bem, analisar bem uma si-

tuacao em vj '
1sta de uma ao, i is6 i
SEiheE do 586 Dol def:l§a0, implantar bem decisdes tomadas, dominar, ser
- g Izi 1hico, presidir reunides, pronunciar discursos, gerir bem sua ima-
- Juerendo tornar a gestio mais objetiva e mais cientifica, eliminou-se uma

Ical'ldf‘idf‘, que ?ité no proprio coragio da gestio. Eliminando-se a interioridade e a
subjetividade, ‘‘jogou-se fora o bebé com a dgua do banho”.

Iluminando-se a ‘‘dimensio esquecida’ da interioridade, procuramos mostrar
quc esta faceta da realidade humana é indispensivel a uma compreensio da obje-
tividade fora da subjetividade, como nio hi compreensao da exterioridade fora da
interioridade. Fica-nos ainda muito para descobrir sobre as maneiras de ver, de ser
e de dirigir que se nutrem da interioridade, esta parte da humanidade que, embora
obscura, pode ser a mais rica.



