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RESUMO

A partir das afirmagdes bésicas - implicitas ou explicitas
- veiculadas pela chamada escola da “administragio da
exceléncia” (cujo protétipo continua sendo o famoso /n Search
of FExcellence de Peters e Waterman), o autor tenta mostrar
que, mais que nunca, ai localiza-se um culto ac administrador
ou executivo - lider - que o leva a ser verdadeiramente
“deificado” ou "endeusado” e que tem como paralelo, na
literatura ¢ nas praticas administrativas cormrentes, uma
"reificagdo” do empregado.

Na sus argumentagio, o autor utiliza-se tanto dos
resultados das suas pesquisas empiricas quanto dos paralelos
estabelecidos por certos tedricos “entre o poder do chefe de
empresa ¢ o poder absoluto (sobretudo do tipo mondrquico).
Ele sugere, mais particularmente, que a natureza dos dilemas
vividos por alguns dos reis das tragédias shakespearianas traz
uma luz singulanmente mstrutiva para a compreenséo da forma
pela qué) as orgamzagdes sdo adminisiradas, ou seja, tendo por



base poderes fantasistas, todo-poderosos e muitas vezes
destrutivos.

"Vés vos comprazeis em estabelecer leis, mas vos vos
comprazeis ainda mais em viold-las."

"Eles véem apenas suas proprias sombras, e suas sombras
sdo suas leis. E o que significa reconhecer as leis sendo
inclinar-se e tragar suas sombras sobre a terra?"

"Somente entdo vos sabereis que o justo e o decaido sdo
um s6 homem, e que este estd postado no crepusculo entre a
noite do seu eu-pigimen ¢ o dia do seu eu-divino.”

(Khalil Gibran, O Profeta)

Palavras-chaves:

Deificaco, Reificagdo, Poder, Imaginario

INTRODUCAO

Os lagos entre posicio de poder (dirigente),
autodeificacdo, fantasias de onipoténcia e ilusio de
imortalidade, chamaram pela primeira vez a minha
atengfio de modo mais incisivo quando dos estudos de
diferentes organizagGes que realizei nos anos 80
(Aktouf, 1986, 1989, 1990). Os empregados
qualificavam seus dirigentes - naturalmente que de
modo derrisorio - de "farads", "deuses sobre a terra",
"pessoas que se créem nascidas de uma criatura
extraterrestre”. Entretanto, somente alguns anos mais
tarde, a leitura de autores como Becker (1973), Berle
(1957), Sievers (1986), Enriquez (1983, 1989, 1990) e
Ketz de Vries e Miller (1985), viria a me conduzir a
uma via de exploragdio tedrica mais sistematiea desse
fendmeno. "

As numerosas referéncias a mitologia grega,
filosofia (ontologia), & metafisica ¢, em particular,
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psicanalise e ao existencialismo a que essas letturas
mevitavelmente remetem, eu acrescentaria uma que
gostaria de destacar um pouco mais neste trabalho: a
referéneia a4 forma que se poderia -qualificar de
"arquétipo" do poder, a forma de ser rei (Berle, 1957).
Do poder absoluto as repiblicas, passando pelas
monarquias parlamentares, este ¢ um status que
conheceu, através dos tempos, paroxismos de grandezas
e de misérias‘hManas. Ora, esse " poder-arquétipo”
teria deixado de imprimir alguns dos seus tragcos no
outro poder que também se encontrava em vias de
tornar-se um arquétipo da atualidade no nosso
(retomando C. Perrow, 1979) universo transformado em
"universo de organizagdes"? Nossos administradores de
empresas comportam-se, sem o saber, como "monarcas”
das organizagdes? Pois, queiramos ou ndo, toda forma
de poder sofre a tentagdo do absoluto ¢ ndo faltam
exemplos, desde Howard Hugues até Geenen, passando
por Krupp e Henry Ford 1, das facetas monstruosas da
busca compulsiva por uma onipoténcia cuja, efetivacio
implica a;mediacfio da organizacdo, bem mais utilizada
como "objeto” de alimentagio de fantasias que como
"instrumenio de producdo” (Ketz de Vries ¢ Miller,
1985; Enriquez, 1983; Pagés, 1979; Miller, 1992;
Chanlat, 1993). Por outro lado, os casos de PME
(pequenas e meédias empresas) levadas a faléncia rapida
e total pela obsessfio do poder/controle dos patrdes,
inundam a literatura empresarial a respeito das
pequenas empresas ¢ seus famosos metas de trés ou
cinco anos (ainda que, naturalmente, muitos outros
fatores além do exclusivo comportamento dos chefes
possam também explicar essas faléncias).

Como € possivel que o poder arraste a atos suicidas,
a inconsciéncia que cega, impedindo que seja visto o
perigo mortal? Eis do que muitos reis (Luis XVI
constituir-se-ia uma espécie de ponto culminante)
deram provas em todas as historias das dinastias que
reinaram em nosso planeta. Tudo isso teria algo a ver
com a cegueira demonstrada por tantos dirigentes de
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imensas organizagGes ocidentais (como aquela dos
executivos do setor automobilistico, eletronico, etc.) em
face do perigo mortal vindo, entre outros, do Sudeste
Asiatico (Morgan, 1989)? Teria também alguma relagfo
- guardadas as devidas proporgles - com este
movimento irresistivel de ‘"republicanismo" das
empresas, também elas tentando aproximar "reis" e
"suditos" em formas de gestdo ditas "participantes", com
"equipes semi-autdnomas", "equipes qualidade total",
etc., em que o "capital humano" e sua cumplicidade e
contribui¢do inteligente tornar-se-iam o nervo da
"guerra" pela produtividade (Semler, 1993)? Neste caso,
gual seria a razdo de tantos fracassos? Por que tanta ma
vontade e lentiddo na mudanga? Por que tanto atraso em
relag@io as metas fixadas, tantas dificuldades para fazer
do dirigente ¢ do empregado os "parceiros" tio
desejados, engajados numa aventura de mais em mais
proclamada como comum? Proponho-me avangar uma
forma de explicitagdo das razdes profundas que fazem
com que esse estado de coisas vigore na grande maioria
das organizagdes ocidentais de nossos dias, explorando
os perigos, paradoxos ¢ dilemas do arquétipo de todos
os poderes absolutos que o homem tem exercido sobre
os seus semelhantes, aquele dos reis. Um dos grandes
mestres de todos os tempos na matéria, William
Shakespeare, ainda que fosse, talvez, o primeiro a
surpreender-se com a abordagem que se segue, pode
ajudar-nos a compreender muitas das faces escondidas
dos poderes organizacionais da atualidade, através dos
pontos de apoio que oferece a discussdo meticulosa - €
magistral - dos poderes reais, 0 que € testemunhado por
varias das suas mais fulgurantes tragédias.
Comecaremos pela andlise dos fundamentos e dos
dilemas da condig@o existencial (enquanto arquétipo) do
poder real, recorrendo, entre outras, a algumas das
principais peg¢as de Shakespeare. A seguir, nos
deteremos no estudo dos jogos e dos riscos profundos
ligados a toda posigdo (em particular aquela do
dirigente de empresa) em que o absolutismo espreita:
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deificacdo, onipoténcia, ilusdc de imortalidade, etc.,
antes de tentar, em um terceiro momento, propor
solugdes para o aparente impasse da administracdo da
exceléncia (Pages, 1979; Aubert ¢ Gaulejac, 1992).
Solugdes extraidas do exame dos fundamentos de
diferentes e "eficazes" sistemas concretos, atestam um
"republicanismo” administrativo mais real {(colocando,
efetivamente, o ‘"capital humano" no plano da
contribuig¢io e da parceria que o jargio da "exceléncia”
pretende conferir-lhe ha mais de um decénio).

I. DO PARADOXO DO SER DO HOMEM AO
MITO DA DIVINDADE DO REI E DO
DIRIGENTE DE EMPRESA

No curso do ultimo decénio, doutrinariamente e de
fato, a "administracdo da exceléncia" conduziu, € isso
talvez malgrado ela mesma, a uma forma até entdo
desconhecida de "deificac8o-heroificagdo" do dirigente
(confertr, por exemplo, Autrement, 1988), cuja
amplitude parece sé ter sido, na mesma proporgio,
igualada & do processo de despersonificagio/reificacio
do empregado (Aubert et de Gaulejac, 1992; Linhart,
1991). Essa situacdo ndo pode deixar de levantar a
questdo fundamental da relagio do “ser" do homem com
essa deificagdo-alienagiio concomitante (Pagés et alii,
1979). Evidentemente ndo se trata, de modo algum, de
nos determos aqui num debate filosofico e metafisico a
proposito da espinhosa e multimilenar questio do "ser"
e da existéncia. Entretanto, sera necessario fazer
algumas incursGes rapidas, de carater abstrato e
especulativo - com o unico objetivo de situar com
exatiddo, o paradoxo existencial do homem - antes de
nos determos em uma das suas modalidades tio
ancestralmente privilegiadas que nfo nos permite a
tlusdo de que dela € possivel subtrairmo-nos: o poder,
seu exercicio, suas fantasias.

Tomemos algumas formulas célebres para ilustrar
esse paradoxo, cujo fundamento reside no fato de que o
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homem ¢, precisamente, a criatura "condenada” a viver
tendo uma consciéncia clara, evidente e permanente da
sua propria morte: "O homem ¢ um deus dotado de um
dnus" (E. Becker,1973); "A vida ¢ feita do futuro como
a matéria € feita do vazio" (J.-P. Sartre, 1945) "O
homem ndo tem esséncia, sua esséncia € sua
acdo"(Hegel, 1966). Sabe-se também como - € quanto -
os filosofos da Antiguidade (sem falar dos tedlogos e
dos filosofos-tedlogos) insistiram no fato de que o
homem seria, no fundo, uma espécie de "deus decaido”,
"jogado" no mundo tempo para melhor marcar sua
expulsdo da eternidade, ou seja, da condicfio divina e de
imortal. Nesse ponto, localiza-se toda a questdo da
"contingéncia" e da ndo-necessidade do ser do homem
em face do Ser absoluto, do qual ele nio pode ter idéia -
ou nog¢do - a menos que em se dispondo a aceitar negar-
se a si mesmo enquanto ser: é o ndo-ser do homem que
estabelece a idéia do Ser absoluto que transcende
individuo e tempo.

Sabemos que a alienagfo constituiu-se em uma das
grandes "inquietudes" de Hegel (1966), que a ela se
refere como "a perda do homem no mundo dos objetos”.
Esta reificaco significa, evidentemente, o cimulo da
decadéncia - o principal Gltimo atributo da
transcendéncia no homem, seu "livre arbitrio" de
"syjeito”, seria anulado em proveito de um
"estranhamento de si-mesmo" através da sua propria
degradacio a um status de "quase-objeto", ou de objeto
entregue a um determinismo exterior a Si mesmo,
destinado a submeter-se & lei que rege a ordem dos
objetos. Sem entrar em detalhes fastidiosos, gostaria - €
¢ suficiente - de relembrar a famosa parabola do senhor
e do escravo. Nesta, se ndo se conhece 0 momento da
"negacdo da negaclo” do seu ser genérico ("negagdo”
temporariamente imposta pela necessaria submissdo a
ordem dos objetos) pelo ato "autocriador" de trabalho,
permitindo "contemplar" o reflexo da sua propria
"racionalidade” na obra "criada", a alienagfo € a "perda
do homem" instalam-se. Ai se encontra, na expressio
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hegeliana, (naturalmente muito simplificada), o 4mago
da angustia existencial de que o homem tem sempre
tentado defender-se, recorrendo ao modo mais
apropriadec & sua natureza de ser imaginante:
magico/mitico, metafisico, ou fantasista.

Até o século das luzes, das ciéncias e do
racionalismo positivo-materialista triunfante - no
ocidente pelo menos (Saul, 1993) - a forma privilegiada
para conviver com essa anglstia era essencialmente de
ordem religiosa: realizacdo, como diria Eliade (1982),
de ritos e rituais (atos concretos) em momentos €
lugares apropriados (também concretos) que fazem com
que cada um participe da vida do mito fundador
(remetendo ao Ser abscluto) € que, por isso mesmo
conferem a possibilidade do acesso a uma parte da sua
"sacralidade”, logo, simbolicamente, da sua dimensio
atemporal ¢ transcendente. Este € o preco a pagar para
ter a 1lusdo de participar da eternidade passar uma boa
parte da vida "aprendendo a morrer". Mas desde que,
como os teis, s6 se pode pretender a legitimidade do
trono porque se esta - por necessidade - acima da
condi¢do humana comum, como conciliar sua propria
"condi¢do humana" com essa transcendéncia necessaria
relativamente a sorte comum? Como viver essa supra-
humanidade, enquanto humano? Como justificar a
perenidade encarnada pela pessoa real - logo, sua
participacdo no Ser absoluto - através da afirmagfo da
permanéncia da instituico real; e que vai além das
pessoas € do tempo? Sabe-se que as dinastias chinesas
recebiam um "mandato do céu"; os farads eram homens
divinos e que os reis de Franga o eram por "direito
divino", etc. Mas o laurel da exploragdo juridico-
metafisica cabe, sem duvida, a proeza realizada pelos
juristas da realeza britdnica sob os Tudor, a partir do
século XV, através do que se convencionou denominar
"ficgdo dos dois corpos do rei" (Kantorowicz, 1989)

Exemplo unico na vida do ocidente monarquico,
essa "ficcdo" dava aos reis britdnicos a excepcional
capacidade de possuir dois corpos: o de majestade
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real/politica que transcende a pessoa fisica do monarca
(reinando temporariamente) e aquele de pessoa
"natural" que vive € morre mesmo tendo sido um rei.
Este corpo "celeste-imortal" tem o dom de "transmitir-
se" a uma pessoa fisica (o sucessor) quando o rei - em
seu corpo humano-terrestre morre. E, nesse caso, ndo se
fala de "morrer”, mas de "destituir-se". O corpo falivel
(sujeito 2 morte, aos sofrimentos e as falhas dos simples
mortais) ¢ "destituido" do seu corpo infalivel e eterno, o
corpo real-divino. Enquanto vivo o rei, esses dois
corpos encontravam-se "fundidos" e unidos em sua
pessoa que agia, segundo as circunstdncias, conforme o
seu corpo terrestre ou o "politico-celeste” ( o qual,
lembremo-nos, ndo "morre nunca" aos olhos da lei,
porquanto € transmitido, depois de ser "destituido," a
um outro corpo). Realiza-se dessa forma - e legitima-se
- a supra-humanidade da institui¢do real "corpo politico-
angélico”, sendo seus membros os "suditos" do reino.
Trata-se ai da imortalidade conferida ao "individuo-
Rei enquanto Rei".

O elemento principal que torna interessantes essas
nogdes esta, certamente, no lago estreito e
incontornavel que elas tém com o poder, a natureza
deste, sua legitimidade, seu exercicio e seus efeitos.
Shakespeare, nesse ponto, abriu um caminho
singularmente rico em precisdo e profundidade através
da meticulosa autopsia a que algumas das suas tragédias
submetem os tormentos da insuportidvel ubigiudade
essencial dos reis, divididos entre seu "eu-divino" e seu
"eu-humano". Os destinos patéticos de um Ricardo I ou
de um Lear constituem-se em testemunhos tocantes da
inextricavel e dolorosa interdependéncia entre poder,
fantasias de onipoténcia e deificacdo de um lado, e
mortalidade e relagbes (bem terrestres) consigo mesmo
e com seus semelhantes, por outro. O Rei Ricardo II,
vencido por um sobrinho que, tendo sido injustamente
proscrito ¢ espoliado, voltara a Inglaterra como
conquistador, deve, extremamente mortificado,
constatar quiio profundamente vio ¢ frivolo € o "nome"
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do "corpo real", e despojar-se ele mesmo dos "ouropéis”
(coroa, cetro, etc.) da aparente divindade-imortalidade
da sua condicio de Rei. Henrique V lamenta-se,
lembrando-se da sorte tragica dos seus ancestrais, de
que ao rei seja proibido tudo aquilo que faz simples e
serena a vida do mais humilde dos seus suditos: a
tranquila limpidez de ser apenas um "corpo natural’,
bem ao abrigo das ilusdes de inacessibilidade de um
"corpo divino", entregue, de fato vulneravel, "as
lamurias do primeiro tolo que aparega." Ingenuamente,
o rei Lear cré poder, em decidindo-se a ceder a suas
fithas os bens e os meios que materializam o status real,
viver seus ultimos anos como "simples" pai, desfrutando
da solicita hospitalidade de cada umas dessas filhas.
Mas Lear também queria conservar os signos e 0s
simbolos do seu "corpo real": ser tratado como rei e
manter corte e séquito reais! Rejeitado e entregue a
furia de uma devastadora tempestade, percebe a que
ponto seu corpo real-celeste teria sido mais bem tratado
se dispusesse ainda dos instrumentos materiais da
demonstragdio € do exercicio do poder. Seriam
exatamente estes instrumentos que lhe teriam permitido
restabelecer os direitos ofendidos por suas filhas e,
assim, "fazer justica" e merecer amor e respeito,
"ganhos" pelo cumprimento de seus deveres de Rei.

A. Berle (1957) propde um interessante paralelo
entre as duas formas de absolutismo do poder
representadas por aqueles dois reis, sobretudo
normandos e britdnicos, por um lado, e aquele dos
chefes de nossas modernas empresas, proprietarios ou
n#o, que tomam, com inteira soberania (particularmente
no contexto do neo-liberalismo e do ndo-
intervencionismo dos estados nacionais), todas as
decisdes que "lhes trazem prazer". Esse novo poder
absoluto, ligado ao direito de propriedade, exercendo-se
segundo modalidades e atributos muito préximos do seu
arquétipo, seria assim submetido a condigdes, azares e
riscos semelhantes, sendo idénticos.
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Em suma, a tese de Berle - com a qual concordo - €
de que todo poder abscluto, real ou corporativo, ¢
ameacado de autodestruicdo desde que ndo se defronte
com nenhum “contrapeso” que limite o seu
abselutismo. Dessa forma, pela moderacdo que impde,
torna mais humane o poder. E assim necessario, a esse
género de poder, mecanismos gue permitam a
interpelaciio, a exigéncia de que se faca justica e de
que se preste contas, o que teria por efeito obrigé-lo a
comportar-se segundo um critério de bem comum, a
reparar 08 proprios erros {ou aqueles causados por
quaisquer outros "poderes"). Deste modo, justica e
poder caminhariam juntos. Caso contrario, instala-se o
totalitarismo, surgindo as intrigas, as revoltas, os
motins, o caos. E exatamente isso que observa ¢ grande
- mas pouco conhecido - historiador-socitlogo norte-
africano do sécule XIV, Ibn Khaldoum (1978), que
notou um "ciclo" de trés geragOes que desembocou
inelutaveimente na queda das dinastias arabe-beduinas.
De fato, depois que a primeira geragdio conquistou e
consolidou ¢ poder, a segunda e a terceira dedicaram-se
a dilapidar as riguezas do reino, antes de comecarem a
espoliar os suditos, inicio do processo de revoltas ¢
destruigio, ¢ preludio a instalagio de uma nova dinastia.

A platatorma de salvagio, de acordo com
Khaldoum, aproxima-se singularmente daquilo que se
deixa ver nas pecas de Shakespeare € na andlise de
Berle: precaver-se contra o uso do poder e dos meios
gue este confere, para assegurar um minimo de
justica e de equidade, um minimo de redistribuicio de
riguezas e de seguranca aos siditos. O que émphca um
minimo de cuidado e de comportamento "ético” por
parte dos detentores do poder, ou sega, um
comportamento marcado pelo cuidado com o bem estar
de todos € com os meios para que este bem estar atinja
mesmo os mais desvalidos. Bem antes de Jean Rostand,
Ibn Khaldoum compreendera ¢ proclamara que ¢ grau
de eieva@ﬁo e de estabilidade de uma civilizacfo "mede-
se pela forma pela qual ela trata os mais fracos". Mas,
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tanto quanto tem a obrigacdo de assegurar justica €
equidade (e também para de fato cumprir este dever), o
soberano (ou o detentor do poder) deve tornar-se
accessivel, prevendo e efetivando mecanismos que o
tornem suscetivel de interpelacdo, que lhe facam
chegar, sem distorgdes, os pedidos, as criticas € as
queixas do mais humilde dentre seus "administrados”.
Os imperadores chineses eram "supervisionados" por
"censores" que zelavam pela interpretagdo correta - pelo
cumprimento do "mandato do céu". Mais perto de nos,
Berle mostra-nos como os reis normandos - depois os
ingleses - permitiram gracas 4 formula "Haro!"
(derivada da injungdo "Ah! Rollon!", do nome do duque
e rei Rollon, predecessor de Guilherme o
Congquistador), a reclamae;,ao de justica, de forma direta,
por todo sudito que de tal necessitasse, a propria
autoridade suprema. Ai estaria a origem da "lei da
equidade" inglesa; por extensio, também da Curia
Regis (Tribunal do Rei) e, ainda - e sem davida por
caminhos bem indiretos - da famosa ficgdo dos "dois-
corpos", porquanto foi necessario, a partir do inicio do
século XIII (Berle, 1957, p. 50), fixar em lugar preciso,
essa capacidade de dirigir-se 4 "consciéncia do rei"
(esta, até ai, deslocava-se com a Curia Regis ao sabor
dos deslocamentos do proprio Ret). Foi em Westminster
que se sediaram os tribunais ingleses de jurisdi¢do da
equidade para "fixar" a possibilidade de apelo a
consciéncia do soberano. O Tribunal do Rei e o
Chanceler (portador-depositario encarnado da sua
"consciéncia”) constituiram-se, sem davida, por sua
fixacdo e continuidade em Westminster, uma espécie de
pré-figuragdo da  continuidade da  instincia
transcendente representando a justica real sem que
para o exercicio desta fosse necessdria a presenca do
corpo fisico do Rei (mas em presenga daquilo que
assumia seu "corpo-politico-celeste™).

Entretanto, os dramas vividos pelos reis, trazidos a
cena por Shakespeare, mostram bem .0 quanto ser
dotado desse corpo celeste faz-se acompanhar de uma
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dolorosa rentincia: ver-se proibida a condi¢do humana
na simplicidade e reciprocidade da relagiio com seus
semelhantes, indispensaveis "espelhos" da humanidade
de cada um. Este é o sofrimento que atormenta
Henrique V, quando exclama:

"Oh! Dura condigfo, gémea da grandeza! Poder ser
alvo das lamurias do primeiro tolo que aparece (...) A
quantas alegrias infinitas, de que gozam 0s pa:rtlculares
devem renunciar os reis! Que espécie de divindade és
tu, tu que sofres mais dores mortais que teus
adoradores?" (IV, 1,254 sq.)

Diz Kantorowicz (1989, p. 35), "é o aspecto
humanamente tragico da condigéo gémea propria do Rei
que Shakespeare sublinha", seja nas lamentagSes de
Henrique V sonhando com Ricardo II, seja com este
ultimo a desolar-se da sua propria traigdo - enquanto
corpo natural - relativamente a seu corpo politico de
Ret:

"Meus olhos estdo cheios de lagrimas, eu ndo
enxergo mais...ainda assim, eles podem ver um monte
de traidores aqui. E se volto meus olhos para mim
mesmo, acho que sou traidor como os outros: det aqui o
consentimento da minha alma para despojar o corpo
sagrado de um rei:" (IV, I, 244 sq.)

No trecho (111, II, 155 sq.) em que Ricardo evoca a
longa tragédia de todos os reis supliciados por seu
destino:

"(...) contemos a triste historia da morte dos reis (...)
Pois no préprio circulo da coroa que enlaca as témporas
de um rei, a morte tem sua corte (...) inspirando-the o
egoismo e a vaidade a idéia de que esta carne que serve
de protegiio a nossa vida é um impenetravel bronze!"...
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Transparece nitidamente a idéla de que,
dolorosamente, Ricardo II se da conta de que:

"ndo somente a humanidade de um rei predomina
sobre a divindade da coroa ¢ a mortalidade sobre a
imortalidade, mas, pior ainda (...), o rei sofre a morte
mais cruelmente que os outros mortais" (Kantorowicz,
p.39-40). ‘

Eis-nos de volta a angustia do ser-ndo-ser que
somos condenados a inscrever em nosso modo de vida
como humanos; mas, por assim dizer, com uma espécie
de descomedimento relativamente 4 dimensdo da
"tragica condicio gémea" proépria do Rei: o cariter
incontornavelmente ilusorio do corpo sagrado, imortal,
e a decadéncia enorme que acompanha a consciéncia
dessa ilusfo. Dai o fato do rei "sofrer mais.cruelmente a
morte que os demais mortais" e isso tanto mais
dramaticamente, por exemplo, porque, para um Lear, as
for¢as que se encarnicam para destitui-lo e destrui-lo
foram deliberadamente desencadeadas por sua propria
vontade: os instrumentos distintivos do poderio do seu
corpo politico (corpo de que ele tinha a ilusdo de
conservar os simbolos, os atributos e os privilégios, in
abstracto).

Em uma analise detalhada do Hamlet e do rei Lear,
Yves Bonnefoy (1978) chama a atengfo justamente para
dois termos utilizados, em momentos de grande
intensidade, por Shakespeare em cada uma dessas
pecas:  readiness (estar pronto) e  ripeness
(amadurecimento). E Hamlet quem, no momento de
aceitar bater-se com Laerte, declara: "The readiness is
all"; e ¢ Edgard, filho do duque de Gloucester que, ja no
fim da tragédia de Lear, exclama: "Ripeness is all". Para
Bonnefoy (p. 20), readiness e ripeness remetem, sem
equivoco, as idéias de "se preparar" e de "amadurecer"
para a aceitacdo da morte. Diante dessa condigdo e
dessa sabedoria 0 homem s6 tem uma escolha: decidir-
se. A sabia, lacida e assumida aceitagdo do seu estatuto
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de simples mortal &, aparentemente, a saida para o
dilema existencial humano. Mas essa saida passa por
um doloroso caminho - dor decuplicada e dilacerante
dada a sua intensidade - tal como aquela atormentada
via na qual efetivam-se readiness e ripeness no
arquétipo do homem-deus: o rei. Mas ha também outras
condigles para esta sabedoria-lucidez cujo fundamento,
poder—se-la resumir, estd em aceitar submeter-se a um
minimo de obrigacées para com seus semelhantes,
estes médiuns privilegiados da confirmagdo de nossa
existéncia-identidade. Para os reis e detentores de
poderes absolutos ou quase absolutos, € obrigatério o
uso do poder no sentido do bem ¢ proporcionar ocasifo
de prestar contas disso pelo exercicio de atos
garantidos de justica e de eguidade. Onipoténcia e
poderes absolutos s6 sfo passiveis de serem vividos e
duraveis se conciliaveis com o humano; ou seja, se seus
agentes estio sempre prontos para escutar os apelos
feitos a sua "consciéncia"; sempre disponiveis para
aproximar-se das preocupagdes vividas pelos mais
humildes e empenhados em tornar tudo que estd sob
sua jurisdicio justo e equitative.

Voltaremos a esse ponto, mas retenhamos desde ja,
que este contrapeso ou este contra-poder, necessario &
interpelagdio constante do poder estabelecido, € a
condigdo mesma da existéncia, da sua propria
perenidade e da humanidade-sabedoria-desalienagdio de
seus detentores (do que, literalmente, testemunham
alguns dirigentes que alcancaram a  propria
"desmitificacio”, como B. Lemaire [Aktouf, 1991] ou
R. Semler, 1993). Veremos que ai reside também uma
das bases para a retomada da produtividade das
organizagOes em nossos dias. Certamente, a relagido
entre a condigdo de rei com seus dois corpos e aquela
dos empresarios e chefes de empresas nfio é tdo
evidente que se mostre a primeira vista, mas, como
muito justamente precisa Berle (p. 47), "Dos duques ¢
(reis) normandos aos diretores de sociedades
andnimas...(hd) o poder (que) € um fendmeno
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permanente (e que), a despeito de seus limites, €, no
essencial, absoluto". Quem poderia negar esta
afirmagdo quando se pensa no desmedido poder dos
chefes de algumas das nossa gigantescas empresas e
instituicdes? E mesmo naquele dos "patrdes-
proprietarios" que t€ém "todos os direitos" sobre a forma
de conduzir "sua propriedade", qualquer que seja o
tamanho desta? Nédo ¢ preciso pensar unicamente nos
Ford, Geenen, Morgan, Hugues, Hoover e Krupp, para
detectar o exagero, a ilusfio de onipoténcia imortal, e o
dilema dos reis (Ketz de Vries e Miller, 1985; Morgan,
1989; Miller, 1992). Eis precisamente o objeto da nossa
segunda parte: como ¢ com quais efeitos os chefes de
empresas, € mais geralmente os administradores,
convivem com a detonante mistura de angustia
existencial - sorte de tudo que ¢ humano - e poder
absoluto ou quase absoluto?

II. FANTASIA DE ONIPOTENCIA E MITO
FUNDAMENTAL DO ADMINISTRADOR:
OBSTACULOS ESTRUTURAIS A
PERSONIFICACAO DO EMPREGADO E A
PARCERIA.

Utilizo o termo "estrutural" por me parecer (como
também pela aceitagdo deste em economia) que o0s
fendmenos que serfio aqui questionados inscrevem-se na
diacronia ¢ nos fundamentos das relagdes entre os
agentes a que se referem as relagdes intra e
interorganizacionais. A escolha desse vocabulo remete
igualmente, ¢ de modo deliberado, bem entendido, a
idéia de que se trata de fen()menos profundamente
inscritos nas mentalidades, nas "estruturas" (lugares
contratagdo, elementos e relaqoes nas orgamzagoes e
nos sistemas sociais) € no tempo: ndo sdo assim
susceptiveis de serem compreendidos ou tratados
segundo abordagens que sO diriam respeito as
modalidades, as aparéncias ou as conjunturas. Trata-se
de fundamentos e de principios fundamentais.
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Comecemos por tentar compreender sob que
aspectos {evidentemente, bem mais no plano da fantasia
que no juridico-politico) os dirigentes de organizacdes
encontram-se t30 envolvidos na ilusoria e profunda
armadilha de que sdo tdo todo-poderosos, imortais e
detentores da dualidade corporal quanto os reis ingleses.
Ha para isso, em primeiro lugar, razdes histéricas e
diacrénicas cujas, manifestacdes e fundamentos
socioculturais tém sempre marcado a administragdo.
Nio esquecamos que a administracdo dita "anglo-
saxdnica", largamente predominante (sendo
monopolizante) ao longo dos primeiros dois tergos do
século XX, nasceu, materialmente, na Inglaterra, para
expandir-se doutrinaria € teoricamente nos Estados
Unidos. Observam-se ai, principios fundadores que
estdo longe de poderem ser negligenciados no que
concerne 2 questio que nos preocupa, porquantc ©
admimistrador é, de fato, o herdeiro (tal como os
tratados e as teorias da administragdo) de tudo que
impulsionou (e justificou em sua agfo) o "capitdo de
industria"” anglo-americano dos séculos XVIII e XIX.

Poderiamos dizer, em suma, que se trata de uma
mistura astuciosa € muito oportuna de elementos do
puritanismo calvinista, da "mo invisivel" smithiana, do
darwinismo e das teorias de Spencer. A adocdo do
Prayer Book, que faz as vezes de base dogmatica do
anglicanismo, vai constituir, como se sabe, o ninho
calvinista da futura "ética protestante” que serd
estudada por Weber (1964). Trata-se do amalgama,
muito cdmodo,  vocagdo-predestinagdo-sucesso
individual, em que se recebe - individualmente - sinais
concretos do seu sucesso-eleigdo-predestinacgdo, pelo
fato de conhecer o sucesso na sua "vocacfio sobre a
terra" (Braudel, 1980, 1985; Weber, 1964). Esta ¢ a
certiddo de nascimento do individualismo como "valor",
tendo sido este, até ai, um quase-pecado, sendo de fato,
um pecado! (Tal como o € - ou chega quase a sé-lo - no
confucionismo, bem como, mais ou menos claramente,
no luteranismo e no catolicismo). Ora, o individualismo
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ndo somente deixou de ser defeito € pecado, como vem
sendo justificado, reforcado e mesmo glorificado,
através da sedimentacdio ideoldgica sucessiva de
elementos especificos extraidos das obras de Calvino,
Smith, Darwin e Spencer. O primeiro (sobretudo na sua
versdo puritana "exportada" para os Estados Unidos)
traz a noglo de eleigdo divina revelada pelo sucesso
(enriquecimento); o segundo, ¢ a "mdo invisivel" que
absolve, de modo quase divino, todas as injustigas,
desigualdades, misérias e iniquidades; o terceiro, € a
idéia bem sedutora de ‘"selecio natural" como
complemento a "elei¢do" por Deus; o quarto, por fim,
consiste na convicgdo de contribuir (desde que se €
eleito-e-selecionado) para o avanco das sociedades mais
evoluidas.

Ja4 ha assim o suficiente para provocar a inflagéo
megalomaniaca de um bom nimero de egos, € para
alimentar as montanhas de teorias hagiograficas e
glorificantes do "leadership" e do "empresarioship"...
Uma boa parte, sendo a totalidade da literatura relativa
4 administracfio tradicional, constitui-se apenas num
verdadeiro culto do "individuo excepcional”, do "her6i”
(etimologicamente semideus!) "criador", "construtor” de
organizagbes de todos os géneros (hoje classificado
como "estrela" por todos os meios de comunicacio,
depois dos business schools). Essa literatura permite
também estabelecer, duravel e profundamente, a idéia
de que a humanidade ¢ dotada de alguns individuos de
exceclo que trazem (de modo quase inato) em si
mesmos o fendmeno "empresarial", ou seja, o privilégio
de ser, de encarnar por "dom", nc microcosmo, o
conjunto de atributos ‘que constituem a organizag:ﬁo €
seu funcionamento. Atributos que se exteriorizam €
materializam através da "criagfo", depois pelo
"lancamento da empresa”, e em seguida pela "gestdo"
desta(s). Trata-se do "mito empresarial fundamental” de
que nos fala Sievers (1986), mito que faz do
administrador um demiurgo criador-organizador (um
deus) que, sozinho, pode sabe e pode "gerir".
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Essa "heroifica¢o-deificag8o” do administrador esta
longe de ser uma simples figura de estilo, ¢ ainda menos
um exagero. Convido a pensar um pouco a respeito da
formula - {30 cara & mentalidade empresarial - do "self-
made-man"! O que existe de mais deificante que sua
“auto-criagio"”, reunida 3 "criacio" de uma empresa, de
empregos, de riquezas? E, quase belo demais para ser
verdadeiro, convido a leitura de um artigo aparecido no
The Wall Street Journal(22.03.1993), cyo teor foi
retomado pelo Ceurrier International (25.03.1993, p.
36,37), onde se discute nada menos que fazer reviver
Henrigue V em Yaccoca na chefia da Chrysler;
Agamemnon em James Duth da Beatrice Food; Carl
Von Clausewitz em Michael Quinian dirigindo
McDonald's; Cordélia, a filha herdica do rei Lear,
em Christie Hefner na chefia da Playboy, Ulisses em
Kenneth Olsen da Digital Equipment! Esses paralelos,
tdo incongruentes - e reveladores - foram propostos ao
Hartwick College sob a forma de estudos de caso (com
conferencistas ¢ animadores profissionais) a serem
desenvolvidos em universidades e empresas em todo o
territério americano! O artigo revela também que
escolas como Harvard e Stanford visam seguir esses
passos, "incluindo o estudo dos c¢lassicos nos cursos de
administragdo” (mas esperemos - pois jamais me
ocorreria opor-me 4 leitura dos "classicos" nas business-
schools - que isto venha a realizar-se de modo diferente
daquele adotado em Hartwick). Tudo isto ndo €, o leitor
ha de convir, menos fortemente significativo para o teor
do presente trabalho, ou seja, a profunda e tenaz
"deificagdo-heroificacdo” dos dirigentes, em particular
nos meios do contexto do nascimento e expansdo da
administrac¢@o, os Estados Unidos.

Como ja foi visto, o caldo de cultura basico seria
constituido pelo amaélgama que vai de Calvino a
Spencer, passando por Smith e Darwin, mas ha cutros
fundamentos para essa delﬁcagao Contentar-nos-emos
aqui, em enumerar aquilo que ¢ essencial, ainda que
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correndo o risco da simplificagdo tedrica ou do salto
epistemoldgico insuficientemente justificados.

Antes de tudo, ndo me parece totalmente
incongruente estabelecer um paralelo entre o corpo
politico imortal do rei inglés e a identificago-
encarnagio do dirigente (sobretudo proprietario) em
"sua" organizacdo, sendo esta uma imanéncia imortal
desde que transcendendo seus membros. (Além de tudo,
todos os livros de administragdo retomam largamente a
famosa formula de Fayol em que o dirigente seria o
"cérebro” do "organismo-social" que ¢ a empresa,
enquanto qgue os empregados seriam os "membros", os
"6rgdos"). Assim, (Sievers, 1986) os administradores
conferem a si mesmos, transcendéncia e imortalidade
pela sua identificacdo com a organizagdo € a instancia
que tem o saber e o poder de administra-la, pois
"organizacio” ¢ "imstidncia onipotente de gestdo"
ultrapassam a simples condicio do humano-mortal
que "'é administrado". A fantasiosa construcio de uma
condicio todo-poderosa e de imortalidade localiza-se no
carater ao mesmo tempo demitrgico € imortal da
inseparavel dualidade ‘“organizag@o-gestdo”. Mas,
sabemos, ndo ha identificacio sem projegéo; o dirigente
s0 pode "ser.a organizacio" e o "administrador-que-
gere” se ha outros aos quais se recusa essas
possibilidades. Trata-se, . evidentemente, de
"subalternos” e, particularmente, de empregados,
reduzidos - para se deixar organizar e gerir - ao estado
de objetos passivos, doceis ¢ facilmente substituiveis. E
isso se da a ponto de fazer desses empregados, espécies
de vazios culturais ambulantes, desnudados de (bons)
valores e de (boas) crengas, porquanto, na
administragdo da exceléncia, repete-se ad nauseam que
o "dirigente-lider" existe para - entre outras tarefas mais
importantes, construir, mudar, temodelar, inculcar
mitos, simbolos, crengas, valores e culturas, além de,
evidentemente, organizar ¢ administrar (Deal e
Kennedy, 1982; Peters e Waterman, 1983, Schein,
1985).
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Vejamos entdo como fudo 1isso se passa: a
onipoténcia-imortalidade (participacdo fantasiosa do
Ser absoluto) do chefe, deve corresponder uma
coisificacdo necessaria, um vazio existencial, um "nio-
ser-ndo-ninguém"’’ do lado do empregado. Este Gltimo
abdica do seu tempo e do uso do tempo (logo, de toda
real "modalidade de ser" em relagfio a organizacgfo) e
coloca-os nas mios daquele que organiza € administra.
Trata-se de abdicar de sua liberdade, do seu livre
arbitrio de sujeito e, por extensdo, do seu destino,
naquilo que € genérico, préprio do homem: ¢ trabalho
no que este tem de criador e de autocriador entre tudo o
mais, porquanto modelador do scu meio e do seueu. E a
fantasia de onipoténcia demitlirgica e auto-deificante
sera ainda maior no administrador uma vez investido
(tudo aquilo de que se dotou através de Calvino, Smith
e Darwin), via a administragdo da exceléncia, de um
papel ainda mais grandiose, ¢ de criador do
"sagrado’ na empresa: os mitos, simbolos, crencas,
valores, culturas, credo, etc.

Mas dissequemos (com um pouco mais de
profundidade) os fendmenos em jogo ao longo desse
processo na pessoa do dirigente: a identificagdo com a
organizacio vai, forgosamente, se dar a partir de um
modo (ousemos dizé-lo sem fazer referéncia a nenhuma
"escola”, nem discussfo psicanalitica particular) em que
"o objeto” orgzmizaciio sera fantasiado comeo "bom
objete”, ou - objeto, tanto quanto possivel,
sistematicamente gratificante. Do contrario, de que
serviria ser chefe? E gratificar-se através da organizacéo
¢ gerar e entreter toda a pandplia de fatos, gestos e
signos concretos que asseguram uma reificagdo, uma
vida "real" com a fantasia de onipoténcia e de
imortalidade, ou seja, tudo aquilo que faz com que se
seja - concretamente - aquele que "planeja, organiza,
decide, controla".

A organizagdo, do ponto de vista do seu chefe, nio
se comportaria como objeto frustrante ou portador de
desilusbes (mesmo que se trate apenas de uma
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subdivisio da organizagdo: filial, departamento,
- Servigo). E possivel ver-se, sem difi culdades desfilarem
0S perigos € as dlsfungoes que acompanham um tal
processo.  Cumplicidades, clivagens, formagdes
reacionais, transfiguracdes do real, censuras ¢
autocensuras, busca automatica de bodes expiatorios,
etc. O "chefe" tolerard, cada vez menos, a propor¢io
que se consolidam suas fantasias, que "sua" organizacgio
se comporte de forma diversa daquela das suas
"visdes" e dos seus desejos; sera assim necessario
eliminar tado que possa contrarid-lo ou decepciona-lo;
logo, tudo que ndo glorifique a dire¢dio. Conhece-se o
desenrolar do mecanismo: reforco da megalomania dos
dirigentes até o delirio e a loucura coletivos, até a
meticulosa autodestrui¢io. E os exemplos sfo
abundantes, desde aqueles do género Napoledo e Hitler,
até¢. os Hoover e Geenen ou ainda Ford I ¢ Howard
Hughes (Ketz de Vries e Miller, 1985; Miller, 1992;
Mitroff e Pauchant, 1990).

E também um pouco neste sentido que Morgan
(1989) avanga as razdes profundas da cegueira dos
empresarios da industria automobilistica americana
diante da "ameacga" japonesa, durante tantos anos: suas
"organizagBes" ndo podiam deixar de ser gratificantes,
colocando-os diante da inaceitavel evidéncia de que eles
produziam carros cada vez mais ultrapassados e cada
vez menos apreciados pelo publico. Se a esse quadro
acrescenta-se a "analidade" incontestivel (Morgan,
1989, ch.V) que acompanha o modo de ser
organizacional, (e, forcosamente, a personalidade da
maior parte daquelas e daqueles que se tornam seus
dirigentes) chega-se a identificar uma curiosa e
inquietante dimens3o suplementar (escondida) da
natureza do trabalho da maioria dos administradores-
organizadores: eles devem concretizar, cotidianamente,
uma relagdo com o outro, baseada quase que
exclusivamente nos moldes do dar- receber, contar,
controlar, classificar, supervisionar, ordenar, dominar,
uniformizar, arquivar, conservar. (Quando se examinam
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os sintomas do cardter anal-obsessivo, descritos
sobretudo por Abraham (1970), fica-se chocado com a
proximidade - sendo a total concordancia - dos referidos
sintomas com o que muitos dos manuais de
administragdo aponta como constituindo 0s tragos
principais da personalidade do lider!). Desde a auto-
suficiéncia, a obsessdo da ordem e do tempo, do
numero, do controle, da escrita, da previsibilidade, da
dominagdo, até o autoritarismo, passando pela
possessividade compulsiva, quase tudo ai se pode
encontrar! Mas o que ha de surpreendente nisso, quando
se sabe que um dos pais fundadores da adm1mstragao de
que falamos, F. Taylor, foi um caso belo ¢ singular de
neurose anal obsessiva (Kakar, 1970)? Tudo isso seria,
no limite, divertido, se nfo se tratasse de mecanismos
que trazem sofrimentos, prejuizos considerdveis e
destruicdio de organizagdes inteiras (quando nfio de
setores  industriais completos, regifes inteiras,
economias, comunidades, Cf Pauchant e Mitroff,
1992).

Tive ocasifio de conhecer e "observar”, ao longo das
minhas pesquisas de campo, o administrador de um
grupo de fabricas que estava persuadido - e declarava-o
- de que, todas as manhis, dedicava uma a duas horas a
percorrer "suas" oficinas para "se dar conta do moral
das tropas", para" inteirar-se dos problemas de cada
um”, o que, de modo nenhum, ocorria. Entretanto,
ninguém, dos seus colaboradores mais préximos até sua
secretdria, passando pelos chefes de cada oficina,
jamais ousara fazer-the compreender que essa sua
passagem cra excepcional, de modo nenhum uma regra,
e que, na verdade, ele quase nunca via ou escutava
ninguém! Como vérios desses chefes me confiaram: "¢
precisoc ndo contradizé-lo". Mas o fato é que o
administrador a que me refiro acreditava - de boa fé,
sem duvida - "conhecer a fundo" seus empregados, suas
oficinas, suas maquinas. Pode-se imaginar as
consequéncias desastrosas que uma tal convicgdo pode
acarretar quando se faz necessario tomar decisdes,
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"gerir", arbitrar, em suma, conduzir para tal ou qual
direc¢do, o que se passa no campo da producéo.

O quadro termina por apresentar-se tendendo para o
sombrio:  fantasia  demiurgica, onipoténcia e
imortalidade, vivéncia do status de dirigente segundo o
principio do prazer, e da organizagdo como objeto
gratificante, "analidade" obsessiva, cumplicidades e
realidades transfiguradas, racionalizagcdes coletivas
auto-refor¢adas (o famoso "group think," a respeito do
qual tanto insiste Janis, 1972). Mas este € o prego -
convenhamos também - (com Berle, Sievers, Ketz de
Vries, Miller, Morgan, etc.) a pagar por se ter deixado
expandir esse "universo de organizagdes" em que se
transformou o ocidente industrializado. Verdadeiros
campos adubados para os poderes absolutos, essas
organizacgdes do ocidente engendraram semideuses que
tudo em nosso "sistema" (exceto talvez na Escandinavia
¢ na Alemanha) contribui para glorificar ¢ endeusar
ainda mais. O resultado € que chegamos exatamente ao
inverso da doce harmonia que os apdloges da
empresa ''da exceléncia' proclamam ¢ desejam com
frenesi. Nossas organizagdes sd0 mais que nunca
universos rachados e polarizados, onde os empregados
sdo, de um lado, objeto de um discurso adulador e
meloso (o "precioso-capital-humano-fonte-de-
qualidade-total) e, de outro, tratados como reserva de
regulacdo ilimitada dos niveis de lucros (ou de
déficits) no curto prazo.

Em outras palavras, os "empregados-embaixadores",
ardentemente prognosticados por Peters e Waterman
(1983), ndo somente estdio, dez anos depois, longe de
serem tratados como "ministros plenipotenciarios”,
como vém sendo, mais que nunca, utilizados para a
exclusiva obtengéo de lucros em quase todos os lugares.
Nos paises "avancados", PIB per capita, produtividade e
produgdo aumentam (gragas as novas tecnologias)
enquanto que o desemprego e a pauperizacdo golpeiam
sempre mais os trabalhadores e o0s cargos
intermediarios. O empregado-custo variivel (cujo uso
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varia segundo as quantidades produzidas ¢ os resultados
financeiros) ¢ sempre a condi¢do necessaria para a
manutengio dos dirigentes como "custos fixes" (que,
ndo somente ndo s3o considerados nas despesas de
producdo, a exemplo do que se da com os empregados
ditos de "mdo-de-obra direta" - permitindo-lhes a
vantagem de manterem suas posi¢cdes e privilégios,
acontega o que acontecer - como sdo tratados mais que
como reis, os "salarios" culminando, nos Estados
Unidos, a 80 milhdes de dédlares e girando em torno dos
50 milhdes para os PDG (Presidente-Diretor-Geral) das
firmas mais "prestigiosas" (Le Monde, 7 de maio, 1991).
Evidentemente, todo representante do establishement
americano, perguntado sobre esse ponto, respondera
invariavelmente que estes "grandes lideres” sdo
"talentos", "génios", "e que convém remunera-los a
altura do que sdo (ainda que, bem timidamente, alguns
meios de comunicagio americanos comecem a
manifestar-se, Cf. por exemplo "Executive Pay,
compensation at top is out of control", Business Week,
30 margo, 1992, p. 52-58).

Mais o dirigente ¢ assim levado as nuvens -
simbdlica e materialmente - mais o empregado ¢
reduzido a "input", "fator de produgdo”, ou seja, objeto
exploravel a vontade (Um PDG s6 pode continuar a
receber, em periodo de recessdo crénica, um salario de
80 milhdes de doélares, se conduzir, a cada ano, um
maior contingente de trabalhadores ao desemprego).
Esta ¢ uma bela contradigdo, que a administracio da
exceléncia procura - em vio - resolver ha mais de dez
anos, através de uma pirueta pseudo-humanistica
(Aktouf, 1992) que faria do trabalhador, por um lado o
(necessario) objeto-produtor-de-valor do lider-campedo-
her6i-lenda-viva e, por ouiro, o clumplice zeloso e
entusiasta da empresa "excelente", na qual ecle ¢
solicitado a demonstrar todo o tempo, sua "boa"
aculturac@io aos "valores” daqueles que s6 séo "fixos"
{imortais) porque ele mesmo ¢ "varidvel” (mortal).
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Este "input" (este "recurso humano" como bem se
diz) ndo pode de modo nenhum ser admitido no Olimpo
dos imortais, porquanto € sobre seu status de custo-
exploravel-substituivel que se apoiam precisamente 0s
atributos € a existéncia dos membros do Olimpo em
questdo. Dessa forma, é nio somente um simples e
vulgar mortal, quase infra-humano (sem capacidade de
visdo, concepclo, reflexdo, idéias, saber, decisdo, de ter
boa cultura, bons valores e credo) mas, além disso
tudo, ¢ uma ndo-pessoa, uma ndo-existéncia, do ponto
de vista administrativo, desde que, como ‘'custo-
recurso’' ¢ forcosamente ''objeto de gestio",
heterénomo e passivo, sendo inerte. E exatamente ele
que, nestes tempos de pendria econdomica, € 0 mais
"nevralgico” de todos os objetos de gestdio: o
administrador sera tanto mais "her6ico" quanto mais
“racionalize"”, "racione", "reduza despesas”,
"desengordure”, "enxugue", "tome decisdes dificeis",
"produza" sempre mais "com menos recursos". Esses
recursos sdo, ao mesmo tempo, na administracdo da
exceléncia, convidados a "participar”, a contribuir com
a inovacdo, com a "qualidade total", a mobilizar-se no
quadro de metas, estratégias, visdo-missdo e cultura-
valores, definidos totalmente fora deles pelos todo-
poderosos-genios-lideres!

Esta € uma situagfio, do ponto de vista existencial,
ainda mais insustentavel que aquela do empregado-
reserva de energia muda do taylorismo, de quem se
exigia, até ai, a simples obediéncia. Porque o que de
fato se pede no momento, ¢ que o empregado faga eco,
"faca o teatro" da adesdo e participagdo como papagaio,
aprendendo a dizer "aquilo que os chefes querem ouvir",
sem esquecer entretanto que, independentemente de
quase tudo que se diga ou se faga, "tudo ¢ decidido nas
mais altas instdncias".. (Linhart,1991; Aktouf,1992,
1992). Sabendo que o status de sujeite, do humano
como pessoa, passa pela instincia do ""eu", autorizada
a exprimir-se enquanto "locutor livre", ndo € muito
dificil constatar a despersonalizagfio flagrante de que ¢
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vitima o empregado. De fato, at¢ ai a tradigdo industrial
sO lhe reservou a obrigagfio de calar-se e obedecer (na
producgdo taylorista-fordista de massa) ou de fazer o
papel daquele que consente em se deixar enganar por
uma  pseudo-participa¢do, sendo convidado a
pronunciar-se apenas quanto a detalhes infimos
(segundo Morgan, 1989, 87% dos empregados de base
de setores inteiros da indastria e dos servigos
americanos lidam com questdes mais complexas para se
deslocarem de suas casas ao local de trabalho, que para
realizarem o préprio trabalho!). Dai em diante,
juntamente com os adeptos da cultura da empresa,
companhia obrigatéria da exceléncia, o empregado
deve, simplesmente, crer que o eco dos "modos de
falar" produzidos fora e acima dele, é seu proprio
discurso. Trata-se ndo somente da alienagdo, mas da
obrigacdo de fazer-de-conta que se cré que se ignora
que se € alienado! (E um autor como, entre outros, R.
D. Laing (1970), mostra muito bem os prejmzos
psiquicos causados pelas situagdes de ' cumphcldade
de "constrangimentos duplos” em que se é convidado a
"jogar que ndo se V& que se joga 0 jogo").

Para falar mais claro, trata-se de um jogo de loucos,
este a que se € convidado pela administracdo da
exceléncia. A deificagdo-onipoténcia dos dirigentes-
heroéis requer, para seu préprio auto-desempenho, que
sejam mantidos em estado -de dependéncia-
infantilizacfio, exércitos de "impotentes”, de nio-
sujeitos, que remetem - por causa da sua prépria
"impoténcia” - todos os seus problema, decisdes e
questdes mais trabalhosas, estratégicas, criticas,
nevralgicas) para o "alto". E somente desse modo que
aqueles que estdio no "alto" podem servir-se da
organizagdo como ponto de apoio para se manter em
estado permanente de “herdis" hiperocupados,
assoberbados pelas atividades, em suma, em estado de
nio-lucidez. E suficiente ler a descrigio feita por
Mintzberg (1984) destas "pessoas fora do comum",
precipitando-se de problema em problema, de papel em
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papel, de decisdo em decisdo, de tarefa em tarefa, do
telefone ao interfone, do escritério a fabrica, de reunido
em reunido, para verificar que os administradores desse
tipo estio em permanente estado "de agitacdo
brownienne", de n#o-lucidez, de ndo-distanciamento
relativamente ao que quer que seja (cf. Mitroff e
Pauchant (1990) onde se discute, fazendo eco ao que
digo aqui, de "busyness" em lugar de "busmess“)
Utilizo propositalmente o termo "ndo-lucidez" pois, por
um lado, a palavra forjada pela lingua inglesa,
"workaholism", diz muito pertinentemente que se trata
de um processo proximo daquele caracteristico do uso
de uma droga (e assim do papel de promotora de fuga
de si mesmo de todas as drogas). Por outro lado, ¢ bem
cOmodo ver materializar-se (reificar-se, diria Sievers),
através de relatorios empilhados, rubricas amontoadas,
pastas, telefones sempre ocupados, reunides
multiplicadas os sinais concretos da proépria
onipoténcia, do proprio status de "her6i" e demiurgo.
Tudo isso, ha de se convir, ajuda singularmente a negar
ou sublimar a angustia existencial.

Tracamos assim o contorno do circulo vicioso
destrutor: o administrador da exceléncia s6 ¢ uma
superpessoa (herdi, semideus, imortal) se os demais
membros da organizagdo, particularmente o empregado
de base, sdo ndo-pessoas. Assim como a vitima faz o
torturador ou o colonizado o colonizador, a ndo-pessoa
faz a superpessoa. O discurso da exceléncia pretende,
certamente, fazer de todos superpesssoas. E foi com o
pretexto da aplicagdo de "principios" decorrentes desse
discurso que vi administradores, discipulos de Peters e
Waterman, procurarem convencer a recepcionista-
telefonista do PABX de uma empresa de que ela "era o
membro-mais-importante-de-toda-a-empresa-porquanto
ela-era-o-primeiro-contato-com-o-cliente". Este ¢ um
discurso que parece ndo ser atingido nem pela
escandalosa ingenuidade que testemunha, nem pelas
contradigdes que todos os fatos concretos trazem a suas
reconfortantes afirmagdes (diferengas monstruosas de
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salarios e de privilégios, demissdes em massa, trabatho
precario, pressdes de todos os lados). Mas, e ai talvez se
encontre o efeito mais pernicioso deste circulo vicioso,
para enfrentar a sua prépria anglstia existencial, o
empregado que est4 na base - ¢ que ndo escapa,
certamente, de modo algum, ac absurdo ontologico do
destino humano - s6 tem a opgdo de, por assim dizer,
contribuir para a sua prépria reificacio,
comportande-se - ¢ pedindo para ser tratade - como
objeto. Esta é a unica saida para a sua angustia,
porquanto a outra, aquela de ser admitido no Olimpo
dos sujeitos, lhe é "estruturaimente" (de acordo com o
sentido explicado acima) proibida. Um "objeto" nfio se
interroga sequer quanto ao sentido do seu destino ou da
sua morte; uma nio-pessoa nido vive os tormentos das
questdes metafisicas de uma pessoa; o refugio no
status de objeto ¢, nestas circunstancias, uma
plataforma de salvagfo. Eis o que me tém respondido
muitos trabalhadores & pergunta que lhes faco quanto a
se desejam ser promovidos, tornar-se chefes: "nfo",
porque "se quer poder dormir de noite"; "ndo se quer
viver com os nervos a flor da pele"; "nfio se quer meter
a mio na porcaria no lugar dos grandes chefes". A
mesma coisa foi expressa a Danielle Linhart (1991)
quando alguns - e isso no contexto de "gestdo em
equipe" - lhe confiaram: "Noés estamos aqui para
trabalhar, ndo para administrar. S3o eles que
administram"(p. 74).

Quanto a participagio-mobilizagfo, as respostas
tipicas chocam pela clareza: "os que sfio pagos para isso
que se virem com os problemas da empresa”; "quero €
ficar em paz, poder fazer meu trabalho ¢ s cinco horas
dizer até-logo!"; "de todo modo eles fazem-de-conta que
nos ouvem"; “tudo ¢ previsto e decidido com
antecedéncia”; "os verdadeiros responsdveis sd0
inacessiveis... logo, ndo devem pedir nada a ninguém"
(Aktouf, 1986 e 1990). Observagfes como essas
pululam nas obras dos autores que fizeram trabalhos de
campo no dominio da industria, de Simone Weil (1964)

34



a Robert Linhart (1978) até Benyon (1973) e Terkel
(1976), e ainda M. Sprouse (1992). No meu entender
essas respostas exprimem um sofrimento fundamental:
o de nido haver lugar, na esmagadora maioria dos
casos, para pessoas tratadas e aceitas como pessoas
na base da piramide. E, para cimulo, aproveita-se para
reforcar a idéia de que uma parte da humanidade (os
empregados de base) "ndio foi feita para o desafio” ou
"ndo gosta de participar” (Laurin, 1973). Houve mesmo,
e ainda ha, toda uma corrente (ver Simon 1973 a e b)
que pleiteia a reahza(;” " do trabalhador como pessoa
“fora da empresa", pois a empresa necessita da parte
"produtora” deste. E tudo isso vem sendo realmente
feito, ¢ muito bem feito! Efetivamente, ¢ fora das
organizagldes que o homem (nfo-herdi-demiurgo) foge
mais e mais da sua despersonalizagio para tentar, custe
0 que custar, reconstituir-se "mais adiante"; ¢ o que
mostra o préprio Mintzberg, de modo surpreendente,
num dos seus ultimos livros (1989).

Até onde nos conduzirda a administragio da
exceléncia? Seus prejuizos e custos humanos sdo ja
consideraveis (Sprouse, 1992; Aubert e de Gaulejac,
1692), e seu fracasso como fator de reconciliagdo-
parceria-cumplicidade entre dirigentes e dirigidos,
capital e trabalho, estrondoso. Entretanto, continua a ser
utilizada, a cabe¢a continuando a ser mantida sob a
areia nos circulos em que transitam os administradores.
Por qué? Como sair disso? Para concluir, gostaria de
convidar a uma reflexdo em torno de algumas hipoteses,
aberturas e ilustragdes concretas de "administragdes
diferentes".

CONCLUSAO: OBJETIVOS NEGOCIADOS,
ACOES  LIBERADAS E RESULTADOS
COMPARTILHADOS: A ORGANIZACAO COMO
ESPACO DE EXISTENCIA E DE PALAVRA.

E bastante significativo constatar, coldquio apos
coloquio, que desde que se aborda a questio da
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transformacio da empresa ocidental sob um angulo um
pouco  radical, elevam-se vozes, tdo peremptorias
quanto céticas, protestando contra a "utopia", o "sonho",
o genocidio cultural dissimuladamente urdido pela
invasdo sub-repticia do "modelo japonés". De fato, mais
que nunca, a empresa ¢ a administragdo da exceléncia
querem revolucionar sem fazer revelucio. Afinal, o
que significa essa alucinante fuga em diregfio ao ritual e
ao simbolico que, sem repouso, € proposta pela
ideologia da exceléncia, sendo o recusar-se a ver o
problema da produtividade (americana, em particular)
como aquilo gque realmente é: um fosso material
gigantesco e que ndo cessa de se aprofundar, entre
dirigentes e dirigidos (além do artigo do Business Week
anteriormente citado, a revista Fortune de 4 de
dezembro de 1989 usa a expressfio "the motivacional
gap" para denominar esse comportamento, mostrando
como, nos Estados Unidos, os rendimentos dos
administradores aumentaram cerca de 200% ao longo
dos dltimos 20 anos, enguanto o aumento dos
empregados ficou em torno de 20% a 50%).

Quando se sabe que nos "modelos rivais" (renano,
nipénico) o treinamento dos empregados € permanente
nas empresas, € que a essa atividade consagram-se, em
média 240 horas por ano (contra 2 horas nos Estados
Unidos), que um PDG em quatro na RFA comega sua
carreira como operario; que nio se emprega ninguém
por nepotismo (familiar, politico) no Japdo; que um
trabalhador japonés de 45 anos ¢ pai de trés filhos pode
ganhar trés vezes o salirio de um jovem executive
solteiro (mesmo que este tenha passado pelas mais
importantes universidades!), pode-se facilmente avaliar
a verdadeira natureza e amplitude do fosso que separa
as teorias americanas daquelas germano-nipOnicas. Por
que entdo essa fixacdo no simbolico-cultural, no
quimérico vinculo com a organizacdo através de uma
busca, tdo magica quanto inconsistente, desencarnada,
da fusédo ideal do eu - ideal organizacional (Pagés e ali.,
1979)? Sejamos claros, tratou-se sempre € apenas de
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salvaguardar a tode preco, o status quo, pretendendo-
se mudar as atitudes e comportamentos dos
empregados sem mudar em nada a ordem estabelecida,
o modo de produgdo e, sobretudo, sem mexer na forma
de redistribuig@o das riquezas produzidas.

O empregado deve continuar a ser tratado como
"input" e custo. A unica diferenga estd em que cle se
pe, com exceléncia, a "autochicotear-se', enquanto
instrumento de produgdio, e a auto-reduzir-se,
enquante custo financeiro. A administragio da
exceléncia recusa-se, obstinadamente, a trocar custo por
investimento no concernente ao empregado € a se
empenhar ndo em "racionalizd-lo", mas em treina-lo,
valoriza-lo, premia-lo, o que, certamente, contraria a
légica do lucro-maximo-no-curto-prazo!

E com uma mio-de-obra cada vez mais angustiada,
frustrada, sofredora, subqualificada e sujeita a
incessantes ¢ dubios discursos que nos lidamos. Tudo €
possivel, exceto uma ‘méo-de-obra cumplice, entusiasta
e pronta a mobilizar-se para "ultrapassar” as metas. Pois
ela sabe, essa méo-de-obra, que, gragas as novas
técnicas, produz-se sempre mais, reduzindo-se também,
sempre mais, 0 seu concurso {cf relatério sobre a
divisdo do trabalho, Le Monde diplomatique, margo,
1993). Entretanto, ¢ somente nessa mio-de-obra que se
encontra a capacidade de inovacio-aperfeigoamento
permanente (o famoso "Kaizen"), base incontornavel da
melhoria da relagdo qualidade-prego, logo, do sucesso e
da sobrevivéncia de toda empresa hoje. Desse modo,
ndo se pode também deixar de pensar em realmente
fazer de cada empregado, um cumplice-parceiro-
responsavel-comprometido-interessado. Ha, para tanto,
condi¢Bes que a administragio da exceléncia ndo pode
ver, pois elas sfo por demais ameagadoras para o status
quo: os dirigentes, por mais "altos" que estejam
colocados, devem dagora por diante comportar-se como
simples mortais entre os mortais! O poder absoluto, do
qual querem conservar os atributos € os "ouropéis",
coloca-os nos mesmos dilemas vividos por Ricardo II
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ou Lear: estdo, se desejam a adesfio do seu pessoal e a
perenidade de suas organizagdes, condenados a
transparéncia, ac exemplo, ao compartilhar, a
interpelacdo, a equidade, a ética, ao senso do bem
comum, & permanente possibilidade de sensibilizacdo
da consciéncia. Trata-se de uma mudanga radical, mais
grave, de uma revolugdo, pois ¢ no nivel da
transformacfo do status-identidade que tal vai se dar
mais duramente, ou seja, no plano do tratamento do
empregado como pessoa € ndo mais como objeto. E ndo
ha muitos caminhos para isso: aceitar descer, simbélica
e materialmente, do seu pedestal de superpessoa que
"gere" os outros, constitui o verdadeiro primeiro passo.
O segundo ¢ estabelecer o laco com os verdadeiros
atributos que a mitologia concede ao heroi: transgredir,
por seus semelhantes e com risco da propria vida, tabus
impostos aos simples mortais; aceitar, em plena lucidez,
a idéia da prépria morte, ¢ demonstrar isso
concretamente, por atos efetivamente "heroicos"; enfim,
como Jupiter disfarcado em Amphytrion, dar-se conta
de que, para merecer o amor e a dedicagio dos humanos
(como Alcmene) € preciso resignar-se a assumir a
condigdo de mortal. Mas ¢ a uma forma de heroismo
por parte dos dirigentes bem diversa, sendo oposta, que
convida a administracdo da exceléncia, afundada no
individualismo-culto herdado dos amalgamas Calvino-
Darwin que se conhece. Mais que nunca a empresa deve
ser uma aventura coletiva comum, na qual os chefes
tém tanto ou mais deveres que direitos,
particularmente aqueles de constituir-se guardiio e
suporte da justica, da equidade e da seguranca, em um
quadro em que o lugar de cada um ¢ assegurado, "com"
¢ ndo mais "contra" aquele do outro. Dito de outro
modo, trata-se de passar de um universo organizacional
em que dominam a "analidade" obsessiva, 0 egoismo, 0
elitismo, a fantasia da onipoténcia demitrgica, a ordem,
o controle, a um mundo onde predominam a
verbalizagiio (os circulos de qualidade sdo apenas
espagos de palavra multiplicados), a preccupagio com o
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outro, a reciprocidade-simetria das relagdes, a
interpelagio em todas as diregdes, o "ruido", o respeito
de cada um como pessoa. E, eu creio, a isso que se
resumem os fundamentos comuns de sistemas de
gestio de melhor desempenhs (renano, nipdnico,
escandinavo, quebequeano, com empresas como
Cascades, Desjardins ¢ muitas outras): para comegar, 0
respeitec e a satisfaciio do empregado e do cliente;
depois, os dividendos dos aciondrios. E assim, a uma
revirada completa de perspectiva e de logica que se €
convidado, ¢ a justeza da opgdo €& irrecorrivel: um
empregado e um cliente seguros, satisfeitos,
respeitados, sdo as melhores garantias de satisfaco dos
acionarios e da longevidade da empresa!

A administragdo da exceléncia tem todo interesse
em cessar de "vedetizar" os super-homens-dirigentes
para favorecer uma apropriacio coletiva das
organizag@es através de uma vasta partilha, em que
todos teriam acesso aos atributos do status de sujeito em
acdo: pensar, dizer, refletir, decidir, gerir, exercer seu
livre arbitrio e sua palavra. O que ndo caracteriza a
monstruosa coabitacio entre super-homens e infra-
humanos a que anteriormenie nos referimos.
Desendeusar o dirigente e re-personificar o empregado,
no quadro de finalidades-estratégias negociadas,
compreendidas e aceitas, apoiando-se numa agio
cotidiana liberada, descentralizada-auto-organizada, eis
a tarefa que urge. A divisdo equilibrada, aberta ¢
transparente dos atos de gestdo e dos resuliados do
esforgo comum, eis a condi¢éo indiscutivel.

Os famosos "propriedade-cbrigacdo” e co-gestdo do
"modelo renano", € os "Wa, Ringi, Ié-Amaé" do
"modelo nipbnico", no fundo, sfo apenas formas de
jugular as tentactes de comportamentos demifirgicos ¢
onipotentes, fazendo da empresa um espago de
solidariedade, um espago onde se partitha a "condigdo
humana", de autoridade aceita - submetida a
interpelagdo, acolhedora e conferida, encarregada
sobretudo de zelar pelo respeito a uma equidade tanto
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material quanto existencial. E estou muito certo de
que ¢é isso que explica também, na totalidade ou em
grande parte, 0 sucesso € a onglnalldade das formas de
gerir emergentes - sobretudo em Quebec - onde muitas
empresas (grandes, como Cascades, com oito mil
empregados e 65 filiais em trés continentes; ou
menores, com uma multitude de PME de regides tipicas
como a Beauce ou a Estrie; ou, no Brasil, com o hoje
célebre caso da SEMCO, onde sfio os empregados que
recrutam seus chefes!) vém alcangando uma forma de
administracdo bem mais marcada pelo convivio, pela
unifio, cumplicidade, partilha e transparéncia em torno
de tudo que constitui a vida organizacional. Uma
espécie de ressurgéncia de valores aristotélicos e
tomistas parece, com efeito, por o individualismo e a
onipoténcia do "empresario" em segundo plano.
Verifica-se, pelas coisas -mais cotidianas, (portas
abertas, acesso de quem deseje té-lo, na hora em que
deseje, aos mais altos dirigentes, escuta sistematica,
questionamento e autocritica por parte dos "chefes",
partilhamento, transparéncia), que a organizacio torna-
se um espaco ampliado da palavra outorgada a todos.
Torna-se assim um lugar de apropriacée, onde se vive
e se age de modo comunitario, onde todos sdo faliveis
mortais, a comegar pelo PDG proprietario (Aktouf,
1991b; Aktouf, Bédard e Chanlat, 1992; Semler, 1993).
Convém, entretanto, que fique bem claro, ndio ser
bastante "decretd-lo" ou "deseja-lo" para passar das
fantasias de imortalidade a sabia aceitagdo da idéia da
propria morte, e comportar-se em conformidade com o
que supde o status de mortal. Haveria, na minha
opinido, duas &reas em que se deveria dar o movimento
de lembrar aos nossos dirigentes, prisioneiros de suas
fantasias, o seu status de simples mortais: o da propria
empresa e aquele das escolas de formacgio dos futuros
"chefes". Em termos de empresa (e Cascades, além de
Tembec ou Johnsonville ai estdo para dernonstra—lo cf.
Aktouf, 1992), os patres ndo tém outra opgdo que a de
considerar o fato de que, sem a cooperacdo, e a ajuda
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voluntaria-ativa de cada um, ele nada pode. Esta
consideracio obriga a atitudes e comportamentos mais
humildes, wmais respeitosos, visando obter a
colaboracdo. E essa humildade, esse respeito, passam
por fatos concretos-materiais-cotidianos-vividos. O
dirigente terd que admitir - como Bernard Lemaire da
Cascades ou Stayer da Jonhsonville, Saussage - que ele
nem sabe nem pode tudo, € que o ultimo dos seus
empregados ¢ tdo apto quanto ele a pronunciar-se sobre
a gestdo da organizagfio, mesmo que seja apenas para
"dar seu ponto de vista" sobre as tarefas que
desempenha. A renlincia a fantasia da onipoténcia e
imortalidade ndio pode se dar por qualquer caminho
loégico-racional, mas por um doloroso trabalho de
"despojamento” de si-mesmo, por um basta nos
privilégios, nos signos de status e outros "ouropéis" do
"corpo divino", tal como os reis de Shakespeare,
dramaticamente chamados 4 sua humanidade. Voltar a
condicdo de mortal entre os chefes das organizagdes,
implica, inicialmente, renlincias concreto-materiais:
informagdes excluswas, segredos,  privilégios
exclusivos, luxo injustificado, saldrios mirabolantes,
prémios indevidos, vantagens multiplas, monopélio da
decisdo. E desse modo que os Ricardo 1, os Lear ¢ os
Henrique V chegam a suportar o insuportavel dilema da
"condicdo gémea" do seu corpe: o despojamento -
doloroso - dos atributos exteriores, ligados ao "corpo
real", e a combinacio "readiness-ripeness", ligada ao
cumprimento dos imprescritiveis deveres  que
acompanham todo poder se este pretende a
legitimidade e nfo a destrui¢fio. O que significa garantir
o bem comum e a justi¢a, ou scja, estar investido de
uma aparente - e fugaz - transcendéncia
relativamente aos mortais, apenas para melhor estar
2 servico destes mesmos mortais! O dilema dos reis
atingidos pelo destino de Shakespeare sé ¢ superado a
este prego: o duplo corpo s6 € viavel se o corpo real se
pOe a servigo da justiga € da harmonia entre os mortais,
aos quais deve, neste plano, prestar contas
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continuamente (Haro e Curia Regis), sem o que corre o
risco de ver-se autonegado.

Em termos de escolas de administragdo, por outro
lado, ja é tempo que se encerrem esses verdadeiros
cultos e glorificagdo do dirigente, empresario, lider,
apresentado (segundo a tradi¢cdo anglo-americana
referida anteriormente) como individuo de excecio,
bem acima do comum. Foi o que vimos em Hartwick,
por exemplo, (poderiamos citar varias outras escolas -
prestigiosas ou modestas) que, por overdose do "método
de estudo de caso" fazem com que se tome
cotidianamente (dois anos, durante os programas de
M.B.A.), senfo varias vezes por dia, os futuros
administradores por Agamemnom, Cordélia, Ulisses,
Wellington, Napoledo ou Rockeffeler. Se os atributos,
qualidades, dons, direitos, etc. do dirigente sdo, ad
nauseam, repetidos, seus defeitos, excentricidades e
deveres sobretudo, bem raramente o s3o.

Ora, ¢ apenas dessa forma que nossas organizagles
passardo, a seu turno, tal como os paises, do
"monarquismo" ao "republicanismo": tal como a cidade,
a empresa deve tornar-se, para seus membros, uma
"coisa publica". E isto que caracteriza os "modelos" de
melhor desempenho hoje, onde reina, queira-se ou no,
uma forma ou outra de "republicanismo": o modo
colegiado e o concerto multilateral ai inscrevem-se, seja
sob a forma de "ringi", de "conselhos de supervisdo", ou
de "comissdes de co-gestdo" e de "co-determinagdio”. A
sobrevivéncia de nossas empresas, de nossas economias
e, logo, do nosso meio e de nossas sociedades, de tudo
isso depende.

ABSTRACT

After examining basic notions - implicit or explicit -
propagated by the so-called “Administration of Excellence”
school (whose prototype continues to be the famous In Search
of Excellence by Peters and Waltermnan), the author argues that
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this school essentially promotes a “cult” centered on the
administrator or executive leader. In such a cult, the
administrator or executive leader becomes virtually “deified™
Such deification has as a parallel, in current administrative
practices and literature, a “reification” of the worker._

In his argument, the author uses results of his own
empirical research as well as parallels established by certain
theorists between the power of the business leader and
“absolute” power (e.g., sovereign or kingly power). In
particular, he suggests that dilemmas experienced by certain
kings of Shakespearean tragedy are particularly instructive for
comprehending the form though which organizations are
admunistrated, as such organizations. are often founded on the
image of imaginary, all-powerful, and often destructive powers.

: Key Words:

Deificacion. Reificacion. Organizational Imaginary. Power.
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