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[MAGINARIO, ADMINISTRACAO E LIDERANCA

decisdes e agdes assumidas pelos dirigentes levam

M LAURENT LAPIERRE claramente as marcas individuais que eles tém e
Ph.D. em Administragio de Empresas e Professor de nasceram de todo um conjunto de desejos, convic¢oes,
Administrac&o e Lideranca na Ecole des Hautes gostos e interesses pessoais que muito bem
Etudes Commerciales, Montreal, Canada. caracterizam as personalidades fmpares de tais
Tradugdo de Cecilia W. Bergamini e Roberto Coda, executivos.
professores no Departamento de Administragao Geral O texto refuta a crenca ingénua de que a “boa
e Recursos Humanos da EAESP/FGV. administracdo”, as “boas decisdes” ou os “bons
resultados” aos quais chegam as empresas sejam
RESUMO: Este trabalho aborda a forma pelu qual as necessarigmente decorréncias da simples aplicugﬁo de
empresas sdo administradas pelos individuos que nelas processos alheios ds caracteristicas individuais do
ocupam cargos de diregio. administrador.

Tem ficado cada dia mais claro que ndo se trata de um
processo “racional”, conforme preconiza a maioria das
obras sobre o assunto. Em realidade, as orientacdes,

PALAVRAS-CHAVE: estilo de lideranca,
inconsciente, personalidade, executivos.
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INTRODUCAO

A personalidade dos individuos em cargos de
diregdo tem uma influéncia inegavel sobre a
forma de administrar empresas. As orientagOes, as
decisdes e as agdes que marcam os caminhos per-
corridos por essas organizagdes néo se explicam
unicamente pelos processos “racionais”, como,
por exemplo, aqueles que preconizam os enfoques
normativos ou os principios de gestdo adotados.
Elas decorrem igualmente dos desejos, das
convicgdes, dos gostos e dos interesses pessoais
dos dirigentes e estdo ligadas aos preconceitos e
crengas que possuem. Elas dependem também das
forcas ou conflitos intrapsiquicos e dos valores
profundos que sustentam as agdes desses dirigen-
tes. Negar essas forcas e esses valores ou ainda
qualifica-los de irracionais, achando-se assim um
pretexto para ignoré-los, em nada ajuda a com-
preensdo ou a pratica da administragdo. Ao con-
trario, podera ser muito irracional ndo levar em
conta essas realidades tipicamente subjetivas. Se-
ria possivel mesmo afirmar que certas andlises
“pseudo-racionais” — que visam a estabelecer a
adequagdo entre, de um lado, a competéncia que
caracteriza a empresa, baseada na avaliagdo das
forcas e das fraquezas internas e, de outro, a aber-
tura de uma fatia de mercado, revelada por uma
analise das ameagas e oportunidades externas —
podem fugir a realidade se ndo considerarem
aquilo que impulsiona ou motiva os dirigentes.
Nio se trata, tdo pouco, da crenga ingénua de que
uma “boa administracdo”, “boas decisdes” ou
“bons resultados” sejam necessariamente decor-
réncias da simples aplicagdo de um processo.

Se — como supomos e como a realidade das
organizagbes comprova a cada dia — existe uma
ligagdo entre a personalidade dos adminis-
tradores e lideres e o tipo de administracdo de
suas ‘empresas, todo o conhecimento e toda a
tomada de consciéncia da realidade psiquica,
enfim da personalidade dos dirigentes, serdo
tteis a uma melhor compreensdo dos fendmenos
ligados a administracdo e a lideranga. Convencer-
se do carater determinante da personalidade do
sujeito ndo significa negar a influéncia de fatores
externos como condicionantes que podem
determinar sua existéncia. Acreditar, entdo, no
carater determinante da personalidade do
administrador e de sua forga néo significa negar a
importancia dessas “contingéncias” ou fatores
ambientais, estejam eles situados no interior ou
no exterior da organizacao. E inegavel que muitos
fatores exteriores ao lider e ao administrador
terdo efeito sobre as agdes empreendidas pelas
organizacoes. Isso ndo impede que o lider ou

administrador seja responsével pelas agdes
empreendidas por sua organizagao.

Neste texto, serd abordada a questdo relativa a
influéncia da personalidade dos dirigentes sobre
a administracdo de suas empresas, levando-se em
conta um aspecto crucial da personalidade que é
aquele relativo ao viés do imaginario. Depois de
definir o que se entende por imagindrio, sera feito
um apanhado das recentes pesquisas que
abordam o estudo-da dire¢do e da administragao
dentro dessa perspectiva. Serdo examinados
alguns relatos de casos e obras de ficgdo que
contribuem para a compreensdo da influéncia que
o imaginario exerce sobre a administragdo. Como
conclusédo, serdo abertas algumas perspectivas de
reflexdo para o futuro.

Os termos “lider” e “administrador” serdo
usados para designar aquelas pessoas que
exercem o comando. Como serd analisado mais
adiante, o imagindrio fica mais evidente no caso
da lideranca, uma vez que esta se baseia,
sobretudo, na projecdo de uma fantasia (aquela
relativa ao lider e a seus subordinados) e na visdo
proposta pela pessoa do lider a um grupo. E
possivel, no entanto, formular-se a hipétese de
que ndo existe dicotomia entre o administrador e
o lider: todo administrador é um lider (e vice-
versa), variando consideravelmente os graus de
uma pessoa para outra e estando as variaveis
internas de uma pessoa também sujeitas a
alteragoes no decorrer do tempo.

ADMINISTRADOR E LIDER:
UMA TENTATIVA DE DEFINICAO

A administracdo e a lideranga sdo concebidas
como dois p6los de um mesmo continuo. Uma
pessoa em posigdo de direcdo ndo é nunca total-
mente um lider ou totalmente um administrador.
A arte e a pratica de diregdo sdo sempre uma es-
pécie de amélgama entre essas duas tendéncias.
Nos seres humanos, os tipos puros ou ideais ndo
existem. Numa das extremidades do continuo, o
administrador é caracterizado como uma pessoa
que reage, sobretudo, em resposta a situagao exte-
rior. Trata-se de alguém que dirige uma empresa
(aqui considerada na acepgido mais ampla do ter-
mo) de uma maneira que pretende ser eficiente e
eficaz, dentro de uma estruturagdo interna orde-
nada, regulamentada e hierarquizada. A razédo de
ser é identificar as necessidades manifestas ou la-
tentes dos consumidores e responder a elas. O
administrador levard principalmente em conta os
recursos disponiveis dentro da empresa e as opor-
tunidades ou ameacas existentes no ambiente ou
em um determinado mercado. Na outra extre-
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midade, o lider, no entanto, apresenta-se como
uma pessoa que inicia e dirige uma empresa, cen-
trado, antes de mais nada, em sua visdo pessoal.
Esse individuo reagird de acordo com sua reali-
dade interior, proagindo posteriormente em um
ambiente ou em um determinado mercado. Isso
pode implicar, e geralmente implica, que esse
lider acabe levando menos em conta 0s recursos
disponiveis, ou, entdo, que nio inicie ou néo leve
a efeito as mudancas necessirias no ambiente ou
em um determinado mercado. O modo de
estruturacao é, freqlientemente, mais orgéanico,
mais centralizado na pessoa do préprio lider,
menos regulamentado e hierarquizado. Utilizan-
do-se a tipologia elaborada por Reisman, Zaleznik
e Kets de Vries®, ha, de um lado, o dirigente
heterodeterminado (ou extradeterminado) e que
corresponde ao conceito de administrador e, de
outro, o dirigente intradeterminado, represen-
tando a definigao aqui adotada de lider.

Essa distincdo estabelecida entre o0 administrador
profissional e o lider insere-se, também, na linha de

Zaleznik®, que propde quatro dimensdes para -

ressaltar as diferencas entre lider e administrador:

1) o lider propde-se objetivos ligados a seus de-
sejos e preferéncias pessoais, fato que o leva a in-
ventar novos conceitos e a agir sobre o ambiente,
enquanto que o administrador profissional tem
objetivos que estdo ligados ao gosto e as preferén-
cias dos consumidores e reage ao ambiente ten-
tando manter um equilibrio;

2) o lider cria uma desordem relativa na sua
busca do absoluto, procura esta ligada a realiza-
¢do das suas proprias fantasias, sonhos e idéias,
enquanto que o administrador é um personagem
organizado e racional, que procura um compro-
misso com as idéias dos outros para atingir os
objetivos da empresa;

3) o lider tem, freqiientemente, necessidade de
trabalhar s6, apostando em sua intuic¢do e em
alguns raros e intensos relacionamentos, enquan-
to que o administrador prefere trabalhar com
muitas pessoas, estabelecendo relacdes superfi-
ciais e distantes, em funcdo dos papéis de cada
um e de uma visdo integrada da empresa; e

4) o lider percebe-se como um agente de
mudanga, como alguém independente ou mesmo
em rompimento com a situagdo atual, enquanto
que o administrador se vé como um instrumento
do realismo, defensor da ordem que deve ser
mantida e em harmonia com a situagao atual.

O IMAGINARIO E O CONHECIMENTO

A palavra imagindrio ganhou muita evidéncia
e credibilidade na lingua francesa ao longo das

duas ultimas décadas. A utilizacdo desse termo
por intelectuais, como Jean Paul Sartre, André
Malraux, Jacques Lacan, Edgard Morin, Henri
Laborit, Eugene Enriquez e Jean E. Charron, nao
é, sem duvida, desassociada da reabilitagdo e de
uma concepg¢ao mais ampla do termo. Fala-se hoje
com muito prazer do imagindrio de um autor, de
um artista, de um pesquisador, de um adminis-
trador, de um lider ou mesmo de uma coleti-
vidade. O termo refere-se ndo s6 ao processo e ao
produto da imaginagdo, mas também a uma
dimensdo mais propriamente cognitiva (as idéias,
os pensamentos, as concepgdes, a criatividade
etc.) do que afetiva (os afetos, as defesas psicolo-
gicas, as sublimagdes, os desejos, as ambigdes, as
convicgdes etc.), apesar de estarem essas duas
dimensoes indubitavelmente ligadas.

O imaginario diz respeito, entdo, ao conjunto
de processos mentais. E constituido de imagens
interiores que guardamos de certas pessoas signi-
ficativas, de lembrangas ou de informagdes con-
servadas em nossa meméria (essa faculdade que
nao se esquece) de idéias, de abstragdes, de cons-
trutos, de visdes, de explicagbes ou de raciona-
lizagdes que sdo construidas e utilizadas, quer
estejam relacionadas a informagdes ja interio-
rizadas ou a realidade exterior. O imaginario
implica um trabalho (mais ou menos consciente)
de transformacdo, de mudanga e de criagdo. A
palavra em si, através de sua conotagdo com ima-
gem, magia e imaginagdo, é o indicador daquilo
que designa e significa.

Mesmo que os produtos da imaginagdo sejam
elaborados a partir de informagdes armazenadas
na memodria, eles sdo, sobretudo, o resultado de
visGes, de projecoes ou de construgdes que o
sujeito elabora a partir de seus contetdos
memorizados. Assim, o imaginério é essencial-
mente uma realidade subjetiva. Diz respeito, ao
mesmo tempo, ao conjunto de representa¢des que
o sujeito faz ou da a realidade subjetiva interna e
a realidade objetiva externa. O imaginario serve
de ligagao entre a realidade interna da pessoa e a
realidade externa. Sob esse titulo, representa o
elemento qualitativo mais importante daquilo que
constitui a personalidade de um individuo.

Reconhecendo plenamente que a histéria da
imaginagdo comega provavelmente com a histéria

1. REISMAN, David. La foule solitaire. Paris, Arthand,
1964; ZALEZNIK, Abraham & KETS DE VRIES,
Manfred F.R. Power and the Corporate Mind. Boston,
Hoighton Mifflin, 1975, 288 paginas.

2. ZALEZNIK, Abraham. “Managers and Leaders:
Are They Different?” In: Harvard Business Review. May-
June, 1977.
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da humanidade, Altman® situa em 1709 o come-
¢o das vicissitudes conhecidas pela imaginagao
para ganhar suas caracteristicas de nobreza,
quando Giambattista Vico contestou a posicao
dominante da razdo na filosofia tradicional
ocidental. Para Vico, “a primeira ciéncia a ser
aprendida deveria ser a mitologia e a interpretacio das
fdbulas”, porque, nesse caso, nao ha “verdade”
senio nas fantasias (universal fantastico), sendo
este o primeiro modo pelo qual o ser humano
torna o mundo inteligivel. Portanto, ndo existe
“yerdade” sendo dentro de um espirito capaz de
compreender-se em sua relagdo consigo mesmo.
As linguas, a historia, a literatura e as fabulas sao
a base de uma interpretagdo humana do
mundo®. A imaginagdo e o imagindrio, apesar de
suas aparéncias anticientificas, remetem-nos de
fato a base e aos fundamentos mesmo da ciéncia.
Até a teoria da relatividade de Einstein teve
como origem uma fantasia, ja que ele préprio,
como séabio, imaginava-se como um observador,
deslocando-se a diferentes velocidades no tempo
€ no universo.

Analogamente a Vico, é possivel afirmar que o
conhecimento e a ciéncia, assim como toda agdo e
praticas humanas, encontram de fato seus funda-
mentos no imaginario, na “fantasia universal”
pela qual o ser humano acha uma (a sua) ver-
dade, tornando para si o mundo inteligivel. Esse
imaginario de natureza fantasiosa, essa visdo do
mundo, ndo sdo representados tdo somente pelas
atividades mentais conscientes, como, por exem-
plo, os flashes, as imagens, os sonhos, as concep-
¢bes ou as conceituagdes; sdo também compostos
por fantasias inconscientes e por estruturas pro-
fundas que sustentam a prépria existéncia de
uma pessoa”.

IMAGINARIO, PODER
E ADMINISTRACAO

Foi afirmado anteriormente que o imaginario é
o elemento qualitativo mais importante daquilo
que constitui a personalidade de um individuo e
que serve de ligacdo entre a realidade interna da
pessoa e a realidade exterior. Compreende-se,
entdo, facilmente a influéncia que o imagindrio do
administrador ou do lider tera sobre sua maneira
de agir.

Essa ndo é, contudo, a primeira vez que se
reconhece a influéncia da personalidade dos
dirigentes na vida das empresas. Apoiando-se na
convic¢do de que a personalidade do sujeito
determina sua acdo, alguns pesquisadores
conseguiram, com efeito, ressaltar-a ligagdo que
pode existir entre as diferentes dimensdes da

personalidade dos lideres e dos administradores e
a administragdo das empresas®.

3. ALTMAN, Elizabeth. “Concepts of the Imagina-
tion: an Incomplete History”. Trabalho apresentado ao
simp6sio L'imaginaire et le leadership, a Ecole des Hautes
Etudes Commerciales, Montreal, 5 e 6 de maio de 1986,
22 paginas.

4. Idem, ibidem, pp. 2-3.

5. ISAACS, SUSAN. “Nature et fonction du phantas-
me”. In: Développements de la psychanalyse. Paris, Presses
Universitaires de France, 1966, pp. 64-114.

6. JACQUES, Elliott. The Changing Culture of a Fac-
tory. London, Tavistock, 1951, VROOM, Victor H. Some
Personality Determinants of the Effects of Participation.
Englewood Cliffs, Prentice-Hall, 1960; MERTON,
Robert K. “Structure bureaucratique et personnalité”.
In: LEVY, André. Psychologic sociale, textes fondamentaux
anglais et américains. Paris, Dunod, 1965, pp. 23-35
(traducgdo francesa do capitulo 5, “Bureaucratic
Structure and Personality”. In: Social theory and Social
Structure. Glenco, Illinois, The Free Press, 1949, pp. 151-
160); ZALEZNIK, Abraham & KETS DE VRIES,
Manfred ER. Op. cit.; McCLELLAND, David C. Power:
the Inner Experience.New York, Irvington, 1975;
MACCOBY, Michael. The Gamesman. New York, Simon
and Schuster, 1976, 285 paginas; KERNBERG, Otto.
”Re%ression in Organizational Leadership”. In:
DPsychiatry, 42, 1979, pp. 29-39; LESAGE, Pierre & RICE,
Judith. “Le sens du fravail et le gestionnaire”. In: Revue
Gestion, vol. 3, n® 4, 1978, pp. 6-16; LARCON, Jean-Paul
& REITTER, Roland. Structure de pouvoir et identité de
I'entreprise. Paris, Nathan, 1979, 174 paginas; KETS DE
VRIES, Manfred FR. Organizational Paradoxes: Clinical
Approaches to Management. London, Tavistock, 1980, 214
Eéginas; MILLER, Danny, KETS DE VRIES, Manfred

R. & TOULOUSE, Jean-Marie, “Top Executive Locus
of Control and Its Relationship to Strategy Making.
Structure and Environment”. In: Academy of
Management Journal, 25, 1982, pp. 237-253; MILLER,
DannE & FREISEN, Peter. Organizations: a Quantum
View. Englewood Cliffs, Prentice-Hall, 1984; LAPIERRE,
Laurent & TOULOUSE, Jean-Marie. “La Graine a
Monseigneur”. Research paper: 75th Anniversary
Colloquium Series. Division of Research, Harvard
Business School, 1984, 37 paginas; KETS DE VRIES,
Manfred F. R. & MILLER, Danny. The Neurotic
Organization. San Francisco, Jossey Bass, 1984, 241

éﬁinas. Versdo francesa: L'entreprise nevrosée, McGraw-

ill, 1985; MILLER, Danny & TOULOUSE, Jean-Marie.
“Strategy, Structure, CEO Personality and Performance
in Sma% Firms”. In: American Journal of Small Business,
vol. 10, n? 3, Winter 1986, pp. 47-62; LAPIERRE,
Laurent. Dépressivité, lpuissance el pouvoir dans la pratique
de U'enseignement de la direction. Trabalho apresentado
em versao francesa (29 paginas) ao Coloquio Interna-
cional Nouwvelles tendances en gestion réflexions, bilan et
perspectives, Ecole des H.E.C. de Montreal, 9 a 13 de
junho de 1986. Versdo inglesa: Depressivity Potency and
Power in Management Practice and Teaching Commu-
nication, apresentada ao Symposium on Organizational
Effectiveness: Psychoanalytic Issues in Organizational
Research and Consultation, organizado por The
International Society for the Psychoanalytic Study of
Organizations, Pace University, New York City, 1 e 2 de
novembro de 1986, 25 paginas.
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O proéprio termo imagindrio foi utilizado por
um certo ndmero de tedricos das organizagdes.
Enriquez?” utilizou a expressao “imagindrio
social” para reagrupar os fenébmenos de rejeigdo e
de repressao nas orgamzagoes Largon e Reitter®
mencionaram a expressdo “imaginério organi-
zacional” para designar as fantasias compar-
tilhadas por uma equipe de administragdo ou por
um conjunto de empregados de uma organizagéo,
a fim de demonstrar a influéncia desse imaginario
sobre a,identidade da empresa (conceito muito
préximo daquilo que hoje se convencionou cha-
mar de cultura organizacional). Nos dois outros
casos citados anteriormente, 0os autores utilizaram
o termo imaginario dentro de uma perspectiva
psicologica, fazendo particularmente referéncia ao
contetdo fantasioso do imaginario e conferindo-
lhe, sobretudo, um contetido de ordem coletiva. A
utilizagdo do conceito de imaginério para estudar
a influéncia dos administradores e dos lideres
sobre a dire¢do das empresas é bastante recente.

O imaginario das pessoas em postos de direcao
sempre desempenhou um papel importante na ad-
ministragdo das empresas. O fato de que os tedri-
cos e praticantes da administragéo fazem cada vez
mais uma maior referéncia ao conceito de “visdo”,
por exemplo, é um indicativo da importancia que é
dada ao imaginario. Durante o decorrer dos
ultimos anos, muitos estudos ressaltaram como as
questdes de poder eram primordiais na gestdo das
organizagdes. Estudar a administracdo implica
refletir profundamente sobre a realidade do poder,
ndo somente sob o ponto de vista socioldgico, mas
também dentro de uma perspectiva psicolégica
dos administradores. Além da “visdo”, a
administracdo implica necessariamente que a
pessoa em posigdo de dlregao utilize e mobilize
certas fontes de autoridade a sua disposigio e,
dessa forma, exerga o poder. Esse fato tem certas
repercussdes ndo s6 sobre as pessoas que estdo
sendo dirigidas, mas também sobre os préprios
dirigentes. Apesar de a “imagem” que fazemos do
poder e de seu exercicio variar grandemente de
uma empresa para outra e de um individuo para
outro, essa questio do poder permanece sempre
ativa no imaginario dos administradores.

O poder é uma varidvel que perturba
profundamente os seres humanos e ndo € por aca-
so que os lideres e os administradores por ele se
interessam. As dificuldades provocadas pelas
realidades do poder sdo sobretudo de natureza
emotiva. O poder parece, na verdade, mais uma
questdo de afetividade, de desejos e de
necessidades do que uma questdo de conhecimen-
tos e de inteligéncia, mesmo se, em relagio a esse
ponto, for conveniente ser prudente; a afetividade

e a inteligéncia ndo sao duas dimensdes ortogo-
nais ou independentes. Sentimos emogdes e afetos
(amor e 6dio) pelos objetos de conhecimento (co-
nhece-se e compreende-se bem aquilo que se ama,
se detesta ou incomoda, sob a ¢ondi¢do de inves-
tir o grau requerido de energia), assim como
experimentamos algum tipo de sentimento em
relagdo ao que fazemos ou praticamos.

O exercicio do poder ativa ou reativa as
fantasias mais primitivas ou arcaicas. Os proprios
fundamentos do nosso imagindrio, tanto em sua
dimensdo cognitiva, é claro, quanto em sua
dimensdo afetiva, sobretudo, é que sdo acionados:
o desejo de ser amado, de ser admirado, o medo
de ser insuficiente ou indigno (medo do fracasso),
o medo de ir longe demais na utilizagdo do poder
(medos associados ao sucesso), a ansiedade frente
as mudangas de status e a competigdo, a inveja
associada as inevitaveis injusticas, desejo de
igualdade e de dependéncia, o desejo de ser ex-
cepcional, tinico, impar, o desejo de criar seu uni-
verso, seu mundo, seu nicho, sua competéncia
particular etc. Mesmo que as realidades do poder
sejam tao antigas quanto a humanidade e mesmo
que de maneira intuitiva tenha sido reconhecida a
influéncia do imaginario dos lideres, ndo é senéo
muito recentemente que estudos sisteméaticos
foram consagrados a essas questoes.

Nesse sentido, o trabalho de dois pesquisadores
de Montreal, Kets de Vries e Miller®, constitui-se
numa contribui¢do importante. Inspirando-se nu-
ma orientacdo de andlise psiquiatrica, os referidos
autores mostraram as ligagbes que podem existir
entre as fantasias ou o imaginario dos adminis-
tradores, a estratégia de suas organizagdes, as
formas de organizagdo do trabalho implantadas e
a prépria cultura organizacional em vigor.

Depois de terem identificado um certo niimero
de disfungdes organizacionais que conduzem ao
fracasso, esses dois pesquisadores conseguiram
estabelecer até que ponto essas disfungdes
poderiam decorrer de estruturas profundas, das
fantasias dominantes das pessoas em postos de
alta diregdo. No quadro I, é possivel visualizar as
ligagbes que os autores estabelecem entre a
personalidade do administrador da cipula, seu
universo fantasioso (esse aspecto capital de seu

7. ENRIQUEZ, bugene. “Imaginaire social, refouwe-
ment et répression dans Ie&%orgamsatlons In:
Connexions psychologigues sciences humaines, n® 3, 1972,
Pp. 65-93.

8. LARCON, Jean-Paul & REITTER, Roland. Op. cit.

9. KETS DE VRIES, Manfred ER. & MILLER, Danny.
The Neurotic Organization. Op. cit.
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imaginario) e certas tendéncias observadas em
sua maneira de exercer o poder. Dentro do
contexto da administracdo de uma organizagao, a
maneira de exercer o poder toca principalmente
em trés aspectos diferentes: a orientagdo
estratégica da empresa, a forma de estruturagéo a
que se da prioridade e a cultura interna
dominante. A partir de agora, serdo examinadas
as relagdes que os autores puderam estabelecer
entre o imagindrio e esses trés aspectos do
exercicio do poder.

No caso do lider ou administrador descon-
fiado, a fantasia subjacente consiste em sentir-se
ameacgado pelos perigos exteriores. A atitude
basica é estar sempre pronto a atacar e a desafiar
os eventuais inimigos. A estratégia resume-se,
entdo, em estar constantemente de sobreaviso, em
tentar controlar o ambiente, em estabelecer
sistemas de informag&o e reagir as mudangas pela
oposigdo. A estrutura é geralmente centralizada
no topo e a cultura interna retrata um clima de
suspeita. Essa suspeita suscita por vezes uma
grande coesdo contra inimigos “externos”,
freqiientemente caracterizados como bodes
expiatérios e que se tornam os responsaveis pelas
dificuldades da organizagao.

No caso do administrador meticuloso, a
fantasia subjacente é aquela de querer controlar
tudo o que se passa com ele mesmo e a sua volta
para ndo ficar & mercé dos outros. A estratégia
consiste em controlar as operagdes internas de
maneira cerrada, com o recurso de um planeja-
mento muito rigido. A estrutura é geralmente do
tipo burocratica, os procedimentos sdo formais e
padronizados. A cultura é aquela do tipo domi-
nacido, do dever e da fé. Concentra-se em torno de
temas, de crencas e de tradicbes. As pessoas sdo
submetidas tanto aos preconceitos do lider,
quanto as suas fixacdes e rituais.

No caso do lider espetacular (estrela), a
fantasia subjacente consiste em chamar a atengao
e impressionar por sua grandiosidade. A estraté-
gia é muito mais impulsiva, as aventuras arris-
cadas sdo inspiradas pela intuigdo. A estruturagao
é muito rudimentar, concentrada no topo, pouco
sistematica e confusa. A cultura interna da
empresa ¢ aquela do espetaculo, onde se reforca o
narcisismo do dirigente, através de uma atividade
febril, freqiientemente para o grande descon-
tentamento dos outros responsaveis.

Quanto ao administrador deprimido, a sua
grande fantasia é feita de sentimentos de
impoténcia, de incapacidade ou de indignidade.
A estratégia consiste, sobretudo, em limitar-se a
um trabalho rotineiro, automatico, sofrendo assim
a empresa de inércia e conservadorismo. A

estrutura é do tipo burocratica e submetida a uma
hierarquizagdo bastante desenvolvida e desin-
tegrada, fato que esvazia a alta administragdo do
seu poder. A cultura interna da empresa é aquela
da resisténcia a mudanga. A regulamentacio
serve para evitar o conflito. A organizacio acha-se
centrada em si mesma, os acertos sdo destinados a
preservar o dominio e o poder, determinando a
inibigao da agéo.

Finalmente, no caso do administrador
distante, a principal fantasia leva-o a manter-se a
distancia, sendo as interagbes percebidas como
potencialmente perigosas. A estratégia é a da
desorientacdo ficando a empresa um pouco a
deriva e as negociac¢des entre as subcoalisdes
restritas a pequenas mudangas. A estrutura é
dividida, a auséncia de lideranca no topo d4 lugar
a feudos independentes e a lutas internas de
poder entre as divisdes. A cultura interna lembra
uma assembléia politica, transformando a
empresa num palco de intrigas e querelas internas
dentro de um clima de suspeita.

Cada uma dessas fantasias dominantes — esse
elemento capital do imaginario do dirigente que
fundamenta seu estilo de administracdo —
contribui para dar uma orientagdo, uma diregdo,
um sentido a ac¢do, sem anular a influéncia de
outros fatores da situagéo.

Em um outro texto, Kets de Vries®™ abordou um
outro aspecto do imaginario dos lideres, falando
de sua disposicdo narcisista. Ele afirma que a
qualidade e a intensidade do seu desenvolvimento
narcisista € um dos componentes criticos da acdo
desses lideres. A esséncia do narcisismo consiste
em amar uma imagem relativamente idealizada
de si, para escapar “imaginariamente” ao
sentimento de falha, de limite ou de insuficiéncia.

O autor identifica trés tipos de narcisismo, a
saber: o narcisismo reativo, o narcisismo auto-
enganoso (que se ilude) e o mnarcisismo
construtivo. O narcisismo reativo estd baseado em
sentimento persistente de impoténcia causada
pelo sentimento de ndo ter sido suficientemente
amado ou estimado. Alguns individuos
combatem esse sentimento, trabalhando a idéia
de que sdo pessoas impares, excepcionais, como
se o fato de terem sofrido ou de terem sido
submetidos a provas lhes desse esses atributos
especiais. Possufdos por uma fantasia de sucesso
sem limite, querem dominar através de uma
maneira fria, implacdvel, grandiosa e
exibicionista.

O narcisismo auto-enganoso estd baseado no

10. Idem, ibidem.
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sentimento de que o individuo é absolutamente
amado e perfeito. A pessoa ndo aprendeu a
moderar a imagem idealizada que faz de si
mesma, uma vez que as respostas que a ela foram
fornecidas quando crianga ndo estavam suficien-
temente adaptadas a realidade. Essas respostas
superestimularam sua autopercepgdo. Disso
resultam as dificuldades nas relacdes inter-
pessoais, uma hipersensibilidade a critica, 0 medo
do fracasso, a busca do ideal e uma profunda
necessidade de ser amado.

Enfim, os individuos narcisistas construtivos
ndo sentem a necessidade de deformar a realida-
de para lidar com as frustracdes da vida. Desen-
volvem uma sensagdo de vitalidade positiva
derivada da confianga que tém em seu proprio
valor. Mostram ambicdo, ousadia, senso-de hu-
mor, criatividade, tenacidade e altivez.

Utilizando um nivel de anélise diferente,
Lapierre™ sustentou, entdo, que o exercicio do po-
der e da lideranga, pelo fato de estar baseado num
sentimento de poténcia relativa e no reconhe-
cimento de um potencial humano limitado, mas
auténtico, poderia reativar sentimentos antigos de
plenipoténcia e de impoténcia. Assim, de um
lado, surgem o imaginario da plenipoténcia e o
pensamento mégico (os administradores e os
lideres tomam seus desejos por realidades,
querem se mostrar infaliveis no controle total das
pessoas a sua volta, na procura da notoriedade e
de conquistas notéaveis...) e de outro lado, o ima-
ginario da impoténcia e da desvalorizagdo de si
(0s administradores se sentem incapazes, indig-
nos e inadequados, presos por um intenso senti-

. mento de culpa...).

O sentimento de poténcia relativa traduz-se
por uma confianga baseada no sentimento de
liberdade e de responsabilidade, também
inevitavelmente relativas. E uma maneira de
exercicio do poder ao mesmo tempo realista e
humanista, baseado na poténcia humana comum
e capaz de assumir as responsabilidades e os
riscos. Nesse caso, e a0 mesmo tempo, o adminis-
trador aceita o imaginério com aquilo que ele
oferece de possibilidades de criagdo, de invencao
e de produgdo, aceitando também o real com
todas as suas restri¢des. Aceita as realidades
humana e organizacional com todo o potencial

‘que elas apresentam, mas também com todas as
‘suas imperfeigdes e defeitos.

12

Esses novos arcaboucos de andlise dos fendme-
nos de dire¢do, baseados no imaginario em termos
de seu contetido fantasioso e inconsciente, ndo
foram concebidos para serem utilizados de
maneira mecinica; bem ao contrério, toda pessoa é
um condensado daquilo que é profunda e

universalmente humano. As nossas interrelagdes e
intervencdes em todas as nossas atividades reais e,
particularmente, no exercicio do poder, represen-
tam inteiramente as dimensdes de nossa
personalidade que podem entrar em acdo e ser
ativadas, sobretudo, as dimensdes afetivas, naquilo
que elas tém de mais profundo e de inconsciente.
O imaginario que corre o risco de receber a maior
influéncia é, entdo, aquele que corresponde a
realidade psiquica mais profunda, uma vez que
determina, por sua ignorancia, a acdo do sujeito.

As realidades psiquicas ndo sao nem boas nem
mas em si mesmas, mesmo que se tenham
freqiientemente examinado suas dimensdes
patolégicas ou disfuncionais. Sdo realidades
imaginérias ou fantasiosas que existem (mesmo
que ndo se queira ou nao se possa sempre
reconhecé-las), que testemunham nossa humani-
dade e que podem ser usadas produtivamente
nas praticas de administracdo e de lideranqa.
Essas praticas devem necessariamente ser o objeto
de um exame por parte dos dirigentes, levando-se
em conta a propria realidade psiquica da situagdo
exterior e dos objetivos da organizacao tal qual
eles os formularam. ’

A desconfianga (potencial paranéide), por
exemplo, é positiva na medida em que permite
ver os perigos, identificar os possiveis inimigos e
proteger-se através de agdes preventivas. E o
mesmo potencial que entra em agao quando se
quer mudar a realidade exterior (o ambiente), ai
se instaurando uma nova ordem, na qual se
projetara sua pxopria visdo do mundo. No
entanto, se a projecdo permite identificar os
inimigos exteriores e mobilizar forcas no interior
da empresa, ela se encontra também na origem da
suspeita doentia, na fixagdo dos bodes expiatérios
e na caca as bruxas, sendo, nesse sentido, nefasta.

A meticulosidade (obsessdo e compulsédo) é
produtiva, na medida em que ela fundamenta o
cuidado com o detalhe, com a precisdo e com o
sentido do dever. Em contrapartida, é perniciosa,
caso impeca a tomada de distancia e sufoque a
espontaneidade e, caso haja a necessidade de um
controle dominador, venha a bloquear a iniciativa.

O estrelismo (showmanship/teatralidade) é
produtivo, na medida em que permite chamar a
atencdo, comunicar o entusiasmo e incentivar
novas impulsdes. Mas pode também ser a causa
de incoeréncias, de improvisagdes, determinando
que o espetaculo oferecido seja utilizado de
maneira narcisista para mesclar uma cena cujo
pano de fundo é de impoténcia.

11. LAPIERRE, Laurent. Op. cit.
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A capacidade de deprimir (a depressividade) é
produtiva, na medida em que permite ndo tomar
os sonhos como se fossem realidade, sepultar a
plenipoténcia e o pensamento méagico, e recolocar
0s pés na terra depois das incursdes pelo
imaginario. Representa, entdo, uma muralha
contra a mania de grandeza e a megalomania. Em
compensacio, é nociva quando provoca a falta de
agdo, de dinamismo, conduzindo & apatia e a
impoténcia™.

Finalmente, a distancia (a ruptura e o potencial
esquizéide) permite clarear a visdo das emogdes e
das idéias. Permite recuar, emergir do caos das
emocdes, colocar ordem nos sentimentos e ver o
que é bom e o que é mau para o sujeito, tanto no
seu universo interior, quanto no seu mundo exte-
rior. Em contrapartida, pode manter o sujeito desli-
gado de suas emogdes e das emogdes dos outros,
separando o mundo das emogdes de todo o resto e
guardando um distanciamento intransponivel com
todo o mundo. Pode conduzir a uma visdo mani-
queista do mundo, das pessoas, das organizagdes e
das idéias, divididas em boas e mas.

Seria dificil pretender que essas realidades
psiquicas, esses processos mentais (quer se trate
de defesas, de estilos cognitivos ou afetivos) se-
jam bons ou maus em si mesmos. De forma seme-
lhante a muitas das realidades fundamentais em
administragdo, essas realidades ou processos
parecem depender também de adaptagdo a uma
dada situagdo e, portanto, ser uma questdo de
medida e de julgamento.

IMAGINARIO E PRATICA DA
ADMINISTRACAO

Recentemente, e aventurando-se a ir mais
longe nessa linha ja esbogada de estudo da
influéncia da realidade psiquica sobre a
administra¢do e a lideranca, o grupo de pesquisa
sobre as préticas de lideranga e administragdo”
organizou o simpésio “O Imaginério e a Lide-
ranga”, que aconteceu em maio de 1986 na Ecole
des Hautes Etudes Commerciales de Montreal.
Dentro do tépico “O imaginario e a Lideranca”, a
palavra imaginério foi tomada na acepgdo
adotada no escopo deste trabalho: por de tras do
modo de ver, das concepgdes e das convicgdes de
um lider ou de um administrador, quais sdo os
seus desejos profundos e o seu universo de
fantasias? O titulo em inglés do simpésio,
“Fantasias e Lideranca” (Fantasies and
Leadership), mostrava bem a énfase sobre o
universo fantastico subjacente a lideranga e a
administracio.

Tendo a lideranga sua origem na realidade

interna da pessoa, no seu imagindrio, na sua visao
e no seu universo fantéstico, seria principalmente
no caso dos lideres que se esperaria ver a mani-
festagdo mais evidente dessa realidade interior ou
escondida. Escolhendo de preferéncia estudos de
caso e obras sobre o imagindrio como material e
método de pesquisa, esse simpdsio adotou uma
perspectiva de estudo que poderia ser qualificada
como fenomenolégica. Esperava-se apresentar
casos de lideres que se aproximassem o maximo
possivel do real fendmeno da lideranga, no
contexto da administragdo ou no ambiente
politico. A fenomenologia adota um preconceito
bastante claro no plano do conhecimento.

“... E necessdrio permanecer (no fenémeno em si
mesmo), sem fazer pressuposicoes, descrevé-lo
somente tal qual ele passa. Assim, delineia-se, ao cen-
tro da meditacdo fenomenoldgica, um momento
critico, uma ‘negacdo da ciéncia’ (Merlau-Ponty)
que consiste na recusa de passar a explicagdo, ... porque
existe sempre uma pré-reflexdo, um irrefletido, um
antipredicativo sobre o qual se apdia a reflexdo, a
ciéncia, e que comufla as coisas, sempre quando quer
dar razdo a el mesma” .

O simpésio adotou também uma perspectiva
de pesquisa psicodindmica de orientagdo
fundamentalmente psicanalitica. Os casos, entéo,
tinham que nédo s6 mostrar as intengdes e os
comportamentos externos, mas igualmente
compreender e revelar o universo interior dos
lideres, sentir a finalidade profunda subjacente as
agdes deles e sentir o seu imagindrio e as fantasias
associadas a agao.

AS OBRAS DO IMAGINARIO

As obras do imaginario (filmes, romances,
pecas de teatro ...) sdo meios privilegiados de
conhecer as préaticas de lideranca e de sobre elas
refletir. Essas obras sdo ndo somente
representagdes mais globais das praticas de
lideranca, como também o resultado das
projegdes feitas pelos romancistas, dramaturgos,
produtores e diretores, sobre as realidades do
poder e da lideranqa.

Todo o conhecimento revela o imagindrio e ¢,

12. Idem, ibidem.

13. GROUPE DE RECHERCHE SUR LES PRATI-
QUES DU LEADERSHIP EN GESTION. L'imaginaire et
le leadership. Ecole des Hautes Etudes Commerciales,
Montreal, 1986, 583 paginas.

14. LYOTARD, Jean-Frangois. “La phénoménologie”.
In: Que Sais-je?. Paris, Presses Universitaires de France,
1969, 128 paginas.
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entdo, necessariamente subjetivo pela forte razdo
de que busca conhecer a subjetividade em si
mesma. Esse conhecimento, que se adquire pela
prdtica e pela experiéncia pessoal, é mais
freqiientemente um conhecimento indutivo,
sentido, intuido e inconsciente mesmo, do que um
conhecimento légico ou dedutivo. E um
conhecimento que se encontra, por vezes, confir-
mado assim que se 1&é um romance, quando se vé
um filme ou uma pega de teatro. Algumas obras
ditas de ficcdo (ou do imagindrio), ao serem
elaboradas e realizadas pelos individuos que
tinham uma compreensdo profunda da personali-
dade, permanecem como uma maneira privi-
legiada de conhecer a realidade psiquica retra-
tada: Macbeth ilustra bem o sentimento de culpa
da pessoa ambiciosa que eliminou alguém numa
posigdo de mando (na realidade ou na fantasia) e
que é assombrado pelo remorso e por visdes do
tipo pesadelo: Oursgan sur le Caine, no romance de
Herman Wouk ou no filme classico de Edward
Dmitryk, pde em cena um escritor covarde que
sente bem o medo experimentado por um coman-
dante de navio, vitima de uma viva ansiedade de
perseguicdo durante um periodo critico de sua
carreira e que tenta combater seu sentimento de
impoténcia, querendo instaurar a perfeicao a
bordo de seu barco por meio de um controle
meticuloso e onipotente.

Inspirando-se em certos aspectos da vida do
magnata da imprensa americana, William
Randolph Hearst, e ai projetando certos
elementos de sua prépria personalidade, Orson
Wells ilustra no Cidaddo Kane a carreira
tumultuada de uma pessoa narcisista, que
procura desesperadamente o amor, gastando sua
fortuna para comprar, para impressionar ou para
chamar a atencdo. Termina sua existéncia s6, num
castelo cheio de coisas, mas vazio de amor. Esse
filme, que foi considerado durante décadas como
o maior filme jamais realizado, retrata um
reporter de atualidades filmadas que parte em
busca da “verdade” a respeito desse Charles
Foster Kane, cuja vida foi marcada por todos os
tipos de excessos. Descobre-se que quando
crianca ele foi confiado por sua mae, que se
tornou rica rapidamente, a um banqueiro
encarregado de lhe dar uma educagdo que lhe
assegurasse sucesso e riqueza. Durante toda a sua
vida, ele tentou reencontrar sua infancia perdida,
simbolizada por “Rosebud”, a marca de seu trend.
Mais recentemente, Une étrange affaire, do diretor
Pierre Granier-Deferre, ilustra até que ponto o
imaginéario da dependéncia pode conduzir a
relacdo entre duas pessoas. Coloca em cena um
chefe cujo poder se exerce de maneira muito

dependente, exigindo lealdade a todo o momento.
Esse chefe termina por destruir literalmente o
jovem subordinado, este também &dvido pelo
poder, mas cuja grande dependéncia o leva a
alienar-se totalmente pelo chefe onipresente.

A lista das obras sobre o imaginario, que
podem contribuir de maneira significativa para o
conhecimento dos fendmenos de diregdo pode ser
longa. Essas obras, ditas de ficcdo, sdo fruto da
gestacdo daqueles que as concebem e repousam,
em grande parte, sobre a projecdo do seu
imaginario; e, nesse sentido, sdo capazes de muito
ensinar sobre o préprio imaginario da
administragdo. Ao longo do simpdsio, os
participantes foram convidados a refletir a
respeito das realidades da lideranga, do modo
como sdo representadas pelo cineasta Richard
Attenborough no filme Gandhi (o assunto Ghandi
sera retomado mais adiante) e pelo Teatro do
Novo Mundo na peca Otelo, tal qual foi encenada
por Olivier Reichenbach. Otelo ¢ o drama da
inveja e da ruptura. lago, por ndo aceitar ter sido
preterido em relacio a Céssio, chega a realizar seu
potencial destrutivo, apoiando-se na idealizagdo
por ele suscitada a partir de certos aspectos de
sua personalidade; com efeito, Shakespeare
apresenta Otelo como um personagem glorioso e
de prestigio, mas, no entanto, infantil e retardado
afetivamente, fato que o leva a deixar-se enganar
pela lucidez fria de lago e que provoca sua
tragédia final.

TRES CASOS DE DIRIGENTES

Nas escolas de administragido, é geralmente o
método do caso que se utiliza como recurso
didatico. O simpdsio apresentou casos escritos
destinados a estudar os fenémenos da direcéo.
Sao apresentados aqui trés deles para examinar
como o imaginario desses trés dirigentes esta no
centro de suas praticas. Esses exemplos sdo de um
administrador de Quebec, um alto funciondrio
americano e um lider indiano.

1. Maurice Fortier (nome ficticio) é um
administrador de Quebec que conheceu um
enorme sucesso na dire¢do de uma grande
empresa, atuante no Canad4, de costa a costa.
Sua capacidade de trabalho e sua aptiddo para o
controle contribuiram grandemente para o
sucesso de sua carreira. Seu desejo de assumir
amplas responsabilidades, sua inclinagdo para
exercer um controle meticuloso e cerrado (hands
on type of control) levaram-no muito cedo a querer
conhecer perfeitamente os produtos de sua
organizagdo e os seus diferentes clientes. O
controle preconizado e praticado por Fortier ndo
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era de natureza burocratica, uma vez que nao
atuava por procedimentos e formalidades; era
sobretudo um controle direto, de pessoa a pessoa.
Seu talento para o controle valeu-lhe aproveitar
periodos de crise que a empresa conheceu, como
acontece freqiientemente aos “administradores de
crise” (trouble shooters) .

Fortier adquiriu o senso do dever (compulsivi-
dade) através da identificacdo com seus pais.
Estava, na verdade, muito identificado com pais
exigentes e ambiciosos, mas do quais guardava
também uma imagem de benevoléncia, de
ternura e de calor. E verdade que uma crianga
confrontada com uma figura de pais exigentes
pode interiorizar as figuras paternais e se tornar,
por sua vez, uma figura exigente com os outros
em sua volta, especialmente no exercicio do
poder e da lideranga. Sera possivel constatar uma
certa imitacdo moral e fisica ou uma adogdo de
certos estilos de poder representada pelas figuras
interiorizadas dos pais. Nesse sentido, pode-se
dizer que, de uma certa maneira, Maurice Fortier
reproduziu seus pais.

Seu senso de dever pela identificagdo teve
como corolario leva-lo a suplantar seus pais e
corrigir a impossibilidade de realizar os sonhos
deles, fato que percebeu como injustiga. Para
mostrar como se manifestou essa “reparagio
imaginéria”, mencionam-se seus esforgos para
melhorar ou desenvolver seus subordinados
(conserté-los), o que implica tolerdncia para com
as fraquezas ou mesmo a burrice humana, seu
desejo de contribuir pessoalmente para que os
canadenses franceses assumissem o lugar que os
traz de volta ao centro do mundo dos negbcios e,
enfim, as numerosas sociedades filantrépicas ou
beneficentes as quais ele ofereceu sua ajuda de
forma desinteressada (empresas que buscavam
consertar a sociedade e melhora-la). Ainda por
cima, toda a carreira profissional e a prética da
lideranca de Fortier consistiram em assumir a
responsabilidade das empresas que deveriam ser
reparadas ou restauradas, freqiientemente
empresas cujo préprio objetivo era o da correcdo.
Trabalhou em duas empresas que se encontravam
em situagao dificil, as margens da catastrofe, onde
seu talento para o controle foi explorado, sob a
investigagdo dos bancos que o levaram a
desempenhar um papel de reformador e de
reparador.

Sua lideranga, como todas as outras liderangas,
portanto, era do tipo transformador da realidade
exterior. Ndo procurou restituir, de maneira mais
ou menos légica, situagdes idealistas ou estados
anteriores. A partir da realidade tal qual ela se
apresentava, quer dizer, defeituosa, deteriorada

ou quebrada (quer se tratasse da realidade
mecanica, organizacional ou social), foi contra-
tado para uma reparacdo concreta, realista, que
permitia aos veiculos, aos motores, as empresas,
aos individuos ou a sociedade perseguirem mais
longamente suas carreiras ou seus verdadeiros
destinos: uma pratica devotada a suplantagao
pela reparacdo. O lider criativo passa inevita-
velmente pela reparagdo daquilo que existiu no
passado e ndo pela tentagdo magica de querer
recomecar do zero ou fazer como se nada tivesse
havido, ou ainda, como se os danos acontecessem
involuntariamente.

2. J. Edgar Hoover esteve na diregdo do FBI
durante quase 50 anos. Apesar do segredo que
envolvia sua vida, sabe-se era muito desconfiado,
levado a ver inimigos por toda a parte e a se
cercar-se de colaboradores de lealdade irrestrita.
Hoover tornou-se o defensor da “pureza ame-
ricana”. Como para o puro tudo é impuro, toda a
existéncia de Hoover era dominada pelo ima-
ginario de vigilancia dirigida contra os inimigos
do sistema do qual ele queria preservar a pureza.
Em si mesmo, Hoover identificava-se com o FBI e
cuidava de sua imagem. Todos deveriam nutrir
seu narcisismo, sua megalomania e seu sen-
timento de ser o todo poderoso infalivel. Em con-
seqiiéncia, estava obcecado pela necessidade de
manter a crenca de que era capaz de controlar
tudo a sua volta, tanto no exterior como no
interior da organizagdo. Dentro dessa ldgica,
montou uma organiza¢do muito eficaz, na qual a
autoridade estava totalmente centralizada em sua
pessoa. Dotou a organizagdo de um quadro de
pessoal profissionalmente formado, cegamente
devotado, minuciosamente controlado e
regulamentado.

Mesmo que seja necessario reconhecer que a
visdo do FBI proposta por Hoover correspondesse
ao imagindrio coletivo do americano da época, é
inegavel que seu universo fantasioso (narcisista,
desconfiado e obcecado) permitiu-lhe reconhecer
um sucesso e uma longevidade admiraveis a
frente desse servico ptiblico que havia moldado a
sua imagem. “O FBI é Hoover”, dizia-se"®. E
bastante interessante ressaltar que, ao dar-se a
missdo de defender a Constitui¢do contra todos os
seus eventuais inimigos, Hoover rapidamente
comportou-se como um semideus, como se

15. LAPIERRE, Laurent & TOULOUSE, Jean-Maire,
Op. cit.

16. UCHENICK, Joél J.; HOOVER, Edgar & FBL “Le
renseigment et le pouvoir”. In: L’imaginaire et le
leadership. Op. cit., pp. 176-210.

15




16

J COLABORACAO INTERNACIONAL

estivesse acima dos simples mortais que eram os
procuradores gerais (serviu sob 16 dentre eles
durante seu reinado) ou mesmo os presidentes
dos EEUA, dos quais conheceu oito. Numa
retrospectiva, sua atitude nao era sendo aquela
que lembrava seus inimigos subversivos por ele
perseguidos.

3. Gandhi foi um lider que, sem jamais ter
ocupado um posto de mando em seu pais,
libertou a India da opressdo e do colonialismo
inglés. Foi o pai de uma estratégia bastante
admiravel que se revelou eficaz e que foi
retomada muitas vezes depois: a resisténcia ativa
(militante) e ndo violenta. Gandhi percebia as
necessidades fundamentais da vida, particu-
larmente o sexo e o alimento, como dando lugar
as paixdes violentas e aos excessos. Todos os
esforcos de controle de Gandhi (sua alimentacéo,
suas vestes, seu celibato, a fidelidade de sua
esposa, sua retiddo, sua violéncia, suas paixdes...)
parecem ter sido dirigidos contra sua sexuali-
dade. Dizia-se obcecado, cego pela sexualidade.
Jovem, essa obsessdo o havia levado a
negligenciar seus deveres frente a seus pais.
Experimentava remorsos, vergonha e culpa
durante toda a sua vida, o que provocou trés
periodos depressivos que permitiram sentir o
ntcleo conflitivo de seu imaginario.

A sexualidade masculina sempre esteve, para
Gandhi, associada a violéncia. A resisténcia ativa,
ndo violenta, nao foi para ele unicamente publica
e politica; foi sobretudo pessoal e sexual. E essa
ultima resisténcia, essa luta contra a fantasia do
erotismo®”, que foi a “verdade” de Gandhi®, a
primeira ndo sendo, sendo, uma sublimagdo ou o
contrapeso da segunda.

CONCLUSAO

Neste texto, foi levada a efeito uma reflexdo
sobre os fendmenos de dire¢do e de lideranga na
administracdo, através do viés da influéncia do
imaginério das pessoas em postos de mando. O
imaginario foi apresentado como um componente
importante da personalidade. Sua utilizagdo para
compreender os fundamentos.das préticas de
administragdo é recente. Apesar da complexidade
que encobre esse conceito, sua utilizagdo é
promissora porque ajuda a compreender os
principios fantasiosos das diversas préticas de
lideranga e de administracdo. Foi proposto um
conhecimento do imaginério que utiliza estudos
de casos e obras de fic¢do. A utilizagdo dessas
duas vias de conhecimento ndo nega a
contribuicdo de modelos ou de teorias. Quer,

simplesmente, retratar de modo mais préximo, e
em toda a sua profundidade, o fenémeno
estudado.

Revalorizar, pelo viés das obras de ficgdo, o
conhecimento de nossa atividade fantasiosa ou
imaginaria e nosso conhecimento das realidades
tanto externas quanto internas, revalorizar por
meio de historias de casos o conhecimento adqui-
rido pela vida, a experiéncia ou as préticas
escritas, ndo minimizam em nada a contribuigdo
das vias tradicionais do conhecimento. Uma
grande parte dos estudos voltados as questdes da
personalidade e do poder consiste em buscar e
descobrir 0 que ja se sabia, mas que se guardava
escondido e encoberto. Os bons estudos, mesmo
aqueles que nos propdem o imaginario, estdo
enraizados na vida, na experiéncia e na pratica®.
Nio ¢, entdo, surpreendente que as boas teorias,
mesmo que elas possam ser dificeis de aceitar
quando tocam as realidades profundas do ser,
confirmem, freqiientemente, um conhecimento
intuitivo ou inconsciente que ja se tinha sobre
esses fendmenos, mas que ndo se ousava aceitar
ou reconhecer.®” ]

ABSTRACT: This paper deals with the way orga-
nizations are managed by those who work at the top.

It has been clearer each day that it is not a question of
a “rational” process as most of the literature about this
subject claims. Actually the orientations, the decisions
and actions assumed by those managers clearly express
their personal marks that are born in a whole of desires,
convictions, preferences and particular interests that
describe quite well their unique personalities as
executives. -

The paper refutes the naive belief that “good
administration”, “good decisions” or “good results”
achieved by the organizations are necessarily the
consequence of the simple use of procedures detached
from the personal characteristics of the manager himself.

KEY TERMS: leadership styles, the unconscious,
personality, managers.
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