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RESUMO

%&‘.3% 4%59
? i este trabalho, apresentamos as ligagdes que devemos compreender e elaborar
entre a filosofia de gest8o do dirigente e seus processos inconscientes. O quadro
\E de referéncia tedrico estd montado sobre trés conceitos basicos: demanda, restri-
#m 1 cO0es e escolha (variabilidade das praticas). O estudo da variabilidade das pratxcas
pede outros conceitos, tais como o de teorias em uso do dirigente. Nossa contribuigdo é
demonstrar que essa noc¢do (teorias em uso) omite certas dimensdes do sujeito que chama-
mos de teoria implicita. Em suma, nosso estudo mostra que qualquer pessoa, inclusive o
lider, tem teorias implicitas e que estas influenciam muito na elaboragdo de suas teorias em
uso; teorias que ele utiliza todos os dias na agdo de direcdo dos negdcios. O estudo de caso
em profundidade visa dar apoio a essa contribuicdo. A filosofia de gestdo dos dirigentes esta
baseada em idéias, nogles, valores, crencas e convicgBes. Porém, o conjunto desses ele-
mentos estad organizado e estruturado em diferentes niveis, a saber, os elementos cognitivos,
as idéias e nocdes; elementos que sdo influenciados por dimensfes emocionais. Isso se
revela pela andlise em profundidade do caso de um dirigente. Neste artigo, analisaremos
um caso que mostra a coeréncia no plano de idéias/conceitos de gestdo e as conexbes com
a histéria familiar do dirigente e com sua vida inconsciente (teoria implicita).

ABSTRACT

n this paper we present the links that need to be understood and worked out between
the management philosophy of the leader and his unconscious processes. The theo-
retical framework is built on three basic concepts:. request, constraints and choice
(variability of practices). The study of the variability of practices calls for other concepts
such as the theories of use of the leader. Our confribution is to demonstrate that this
concept (theories of use) omits certain dimensions of the subject and which we designate:
implicit theory. In short, our study shows that any person, including a leader, has implicit
theories and that the latter greatly influence the development of its theories of use; theories
which he uses every day in the action for the govern of the business. The in-depth case
study aims at supporting this contribution. The management philosophy of the leader is
built on ideas, concepts, values, beliefs and convictions. However, these elements are
organized and structured at various levels, namely the cognitive elements, the ideas and
the concepts; elements which are influenced by emotional dimensions. That is revealed
through the in-depth analysis of a leader’s case. In this articie we analyze a case that
shows the coherence of the management ideas/concepts and the links with the family
history of the leader and his unconscious life (implicit theory).
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presentarei agui, em tracos largos, as bases' para compreender a articula-
¢80 examinada neste texto, situando uma andlise em profundidade do caso
de um dirigente, a fim de recuperar diferentes dimensdes incontornaveis no
estudo das préticas de gestdo. J& podemos anunciar um questicnamento
epistemolégico anterior a essa reflexdo, a saber, que nos situamos numa légica do
vivente - onde a adaptac8o e a sobrevivéncia estdo ligadas a uma constelagdo de
varidveis que interagem entre elas para garantir a viabilidade de um modelo de
pratica de gestdo ligado a um dado contexto: “tal como o organismo vivo que
sobrevive e se adapta a sua existéncia, dando ao fluxo da experiéncia formas que
é capaz de manipular” (Pepin, 1994).

Todo dirigente age num contexto particular e ocupa uma posigdo especifica
dentro da empresa. Isso lhe da um ponto de vista a partir do qual ele interpreta o
contexto em diferentes niveis de complexidade. Quer se trate da cultura do pais e/
ou da sua organizagdo, da historia desta Ultima, dos setores de atividade, da
organizagdo do trabalho e do processo de decisdo (reparticdo do poder), o diri-
gente deve dominar muitos conhecimentos de seu ambiente externo e interno.
Quanto mais ele dominar esses conhecimentos (econdmicos, politicos, culturais),
mais pode agir como expert de seu ambiente; suas competéncias estratégicas
permitem captar as restricdes e as demandas provenientes de seu ambiente. Estd
claro que ele deve possuir também conhecimentos técnicos de seu ambito de ati-
vidades e dos produtos e servicos de sua organizagdo, ou seja, competéncias
técnicas. Essas competéncias estratégicas e técnicas lhe ddo capacidade de influ-
enciar, de assumir a lideranca e de ter uma certa margem de manobra. Essa mar-
gem cresce ou diminui segundo as escolhas do dirigente.

DELINEAMENTO DAS BASES TEORICAS

O modelo tedrico (Stewart, 1982 e 1989) repousa sobre trés elementos:

1. demanda (trabalho a realizar e critérios de satisfacao);

2. restrigBes (o conjunto de limitagdes a agdo do dirigente), que correspondem

aos elementos de semelhanga entre as praticas;

3. a natureza da escolha que reflete a variabilidade das praticas.

A escolha constitui uma exigéncia incontornavel para o dirigente: € uma ques-
tdo de sobrevivéncia, resultado das demandas e das restricbes a assumir. E nessa
fase que encontramos a variabilidade das préticas de direcdo. Como mencionei em
texto anterior, essa abordagem alternativa (Stewart) no estudo das praticas de
direcdo estd centrada sobre a analise dos quadros cognitivos ou dos processos
mentais dos praticantes. Ao mesmo tempo em que resolve as fraquezas e contradi-
¢des das outras abordagens, ela omite e oculta certas dimensdes da pessoa. A
pessoa dirigente é um sujeito afetado por multiplas situacBes de gestdo. Voltarei a
esse ponto. O estudo dos processos mentais dos dirigentes representa uma contri-
buigdo incontestavel a compreensdo da variabilidade das praticas.

Ao modelo de Stewart parece-me necessario acrescentar a nocdo de contri-
buigdo. O dirigente ndo pode se subtrair a obrigagdo de ser um contribuinte para
a organizacgdo, seja em termos de rentabilidade, de prestigio, de dimensGes cuitu-
rais ou outras; sua legitimidade passa por alguma coisa mais do que ser uma
figura substituta do presidente ou diretor. Em suma, as nog¢des de demanda, res-
trigdes, escolha e margem de manobra e de contribuigdo estabelecem as bases de
um modelo de pesquisa.

De um ponto de vista empirico, ndo parece haver dificuldade em reconhecer
a variabilidade das préticas de direcdo. Essa variabilidade aparece nas escolhas
do dirigente, justificando a pertinéncia do estudo dos processos mentais deste

1 Convido o leitor a se referir ao artigo “Esquisse pour [étude des pratiques de gestion: una base
épistémologique et théorique un savior universitaire ou un savoir familial?” (Robichaud, 1998)

66 0&s - v.7 - n 18 - Maio/Agosto - 2000



Gestdo, Teorias Implicitas e Familia:
Por uma Perspectiva Psicodinamica

Gitimo. Contudo; esse estudo deve levar em conta o sujeito, a pessoa presente
no exercicio de suas responsabilidades. Essa pessoa exerce uma fungdo, faz um
trabalho que tem sentido para ela. Investe-se no trabalho tanto quanto nas pes-
soas de nossa vida afetiva e, nesse sentido, ele traz uma contribuigdo considera-
vel & nossa salde psiquica. O trabalho ¢, ao mesmo tempo, a via da sublimagéo,
de elaboracdo de nossos pensamentos e de nossa insercdo na vida social.

Para abordar essa questdo da variabilidade das praticas, utilizaremos as
nocdes de teorias em uso (Watson, 1994), de saberes praticos. Esses conceitos
reintroduzem o contexto especifico e a idéia de sua eficdcia na a¢do, e de uma
selecdo, de uma triagem dessas teorias na experiéncia e em nossos conhecimen-
tos. Os métodos de selecdo sdo o ensaio e erro € a observagdo. As teorias
selecionadas na agfo foram experimentadas, portanto elas “funcionam”, déo re-
sultados. De certa maneira, elas salvam a vida profissional do dirigente, permi-
tem-ihe fazer escolhas, manter sua margem de manobra. "

Contudo, o processo de selecdo das teorias em uso deve levar em conta a
dimensdo afetiva-inconsciente; ele sé pode ser o resultado de processos cognitivos.
E, portanto, apropriado introduzir uma outra nogdo, a de teorias implicitas. Essas
teorias, resultados de nossa historia familiar, estdo ocultas em nosso inconsciente e
nos “salvaram a vida”, de certa maneira. Elas correspondem a experiéncias infantis
exigentes. Para poder sobreviver psiquicamente, dotamo-nos de teorias sobre a
sexualidade, sobre nossos objetos de amor, sobre nossos ideais etc. “Elas perma-
necem ancoradas em nds, elas s&o vidveis, capazes de salvar nossa vida de novo e
suplantam todas as outras teorias, sejam cientificas ou ndo” (Robichaud, 1998).

Essas teorias em uso reagrupam os conhecimento tacitos (no sentido de
Polanyi, 1966) e as teorias implicitas (teorias inconscientes). Elas traduzem a rea-
lidade, filtram e, as vezes, até mesmo ocultam certos aspectos dificiimente aceitd- -
veis; em suma, elas traduzem e interpretam a realidade em que nos encontramos.
Diferentes autores se referem a outras nogdes para descrever essas teorias impli-
citas, sem necessariamente tornar explicitas e fazer valer as dimens&es inconsci-
entes. Giordan e Vacchi (1987) falam de concepcdo pré-cientifica, Bachelard, de
perfil epistemoldgico, Senge (1991), de esquemas mentais, Schon (1994), de sa-
beres tacitos; todos esses conceitos pSem em perspectiva certos modelos de in-
terpretacdo da realidade. Eles reorganizam os conhecimentos e traduzem a reali-
dade no sentido que damos & nocdo de teoria implicita. E nesse sentido que as
definimos: “Essas teorias implicitas, segundo nossa concepc¢do, correspondem,
em larga medida, as fantasias inconscientes; estas Ultimas sdo verdadeiras teori-
as sobre o mundo a nossas volta” (Robichaud, 1998).

Na sua pratica, o dirigente mune-se de teorias explicitas para todas as ques-
tdes de gestdo, sejam as ligadas a orientacdo, a organizacdo do trabalho ou a
mobilizagdo das pessoas. O que propomos agqui é que todas essas teorias explici-
tas sdo influenciadas pelas teorias implicitas. A traducdo da realidade depende do
sujeito, do particular, o que constitui a variabilidade das praticas. Mesmo que mui-
tas das questdes de gestdo sejam antes de mais nada técnicas, objetivas (por
exemplo, financeiras, tecnoldgicas), no momento da escolha, certas dimensdes
ligadas ao sujeito v@o se sobressair. Seja a sua filosofia de gestdo, sua maneira
de administrar as pessoas, sua agenda (interesses, ambices pessoais), ou ainda
suas experiéncias. Todas as questdes dependem, em boa parte, da pessoa, de
suas teorias pessoais, participam ativamente do processo de selecdo das teorias
em uso e influenciam suas escolhas. ‘

Perspectiva epistemoloégica. Sucintamente, a perspectiva epistemoldgica é
aqui construtivista-dialética, na qual o dirigente é produtor de conhecimentos, de
teorias em uso que o0 guiam em sua agao. Assim, superamos a dualidade da acéo
e do conhecimento presente em nossas concepgBes de gestdo, pois essas teorias
sdo intrinsecas a prética. E na interagdo com as diferentes questSes de sua orga-
nizagdo que o dirigente desenvolve saberes praticos. O dirigente aprende a dirigir
dirigindo (Bouchiki, 1991). Essas interacées geram movimentos de centralizacdo/
descentralizacdo, de experimentacdo e reflexividade.
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Se as teorias-em uso permitem sucessos, elas demonstram sua justeza na
acdo. Ao contrdrio, se hd um fracasso, elas desencadeiam, na melhor das hipéte-
ses, um processo de desconstrugdo e reconstrugdo. A fraqueza de nossos sabe-
res praticos exige rever, refazer um percurso. O fracasso revela onde se aloja o
mundo real, onde ele se manifesta. Ele torna possivel a aprendizagem. O dirigen-
te sobreviverd se conseguir se munir de formas vidveis de conhecimentos, de
saberes praticos que assimilara as teorias. Esse saber pratico lhe permitira sobre-
viver, realizar seus projetos e assumir seus desejos.

Esses saberes praticos, do ponto de vista epistemolégico, ndo tém uma fina-
lidade de generalizagdo, de reproducdo, ou ainda, de alguma verdade cientifica,
mas de serem vidveis. Gragas a sua viabilidade, eles se tornam nossas teorias em
uso, selecionadas ao longo de nossas experiéncias e constituidas, em larga medida,
por teorias implicitas, teorias provenientes de nossa histéria familiar, portanto, de
nossa vida psiquica inconsciente. Alguns fundamentos a propédsito disso:

(a) A vida inconsciente influi constantemente sobre a existéncia da pessoa,
e a revelia de sua consciéncia. Dois fendmenos desempenham um pape! importan-
te: o primeiro, o determinismo psiquico, que tem a ver com as estruturas, os com-
plexos, as fixacbes consideradas como determinantes no desenvolvimento, na
vida e na evolugdo do sujeito, remete a idéia central da repeticdo em nossa vida
psiquica inconsciente; o outro, a continuidade, se refere aos lagos, as relagbes
entre o inconsciente e o consciente psiquico.

(b) A consciéncia estd, em larga medida, sob a ascendéncia do inconsciente
e ndo possui meios para conhecer, menos ainda para dominar, o inconsciente.
Este é atemporal, isto €, as experiéncias infantis recalcadas permanecem intactas,
e se manifesta através de todas as experiéncias humanas comuns. De imediato,
ela reatualiza a vida psiquica e nossas teorias infantis (teorias implicitas). Essas
teorias infantis sdo nossas teorias pessoais sobre o mundo circundante, a saber,
teorias sexuais e aquelas que dizem respeito aos pais, as relagdes com essas
figuras familiares, as angustias e aos conflitos inscritos nessas relagles, aos afe-
tos ligados a essas figuras. Essas teorias, de certa forma, nos salvaram a vida;
elas permitiram um modo de se adaptar ao nosso estado de dependéncia e as
crises profundas nas quais a crianca se encontrava raguele momento.

(c) A vida psiquica inconsciente estd marcada e influenciada pela histdria
familiar, isto é, pelas relagBes da pessoa com as figuras dos pais reais. Contudo, a
vida psiquica inconsciente ndo é apenas a interiorizagdo da histéria familiar e das
relagBes com o0s pais. E também a interiorizagdo das relagBes com o0s parentes e
irmaos, relagdes marcadas pelas pulsdes (por exemplo, 0 amor, o 6dio) da pessoa,
por mecanismos psiquicos (por exemplo, a projecdo) e por fantasias (“teorias” e
tramas) inconscientes.

(d) O inconsciente é dindmico, no sentido em que o conflito é onipresente
nele. O conflito ressurge constantemente através de nossas experiéncias huma-
nas comuns. E para tornar a coisa mais complexa, o sujeito é dividido, ou seja, ele
ndo tem acesso no mesmo momento a toda a experiéncia inconsciente; por exem-
plo, 0 sentimento de tristeza pode estar separado da sua representacao incons-
ciente (a mde). No plano consciente, isso pode tornar o sujeito nostélgico em suas
relagdes amorosas, sem que ele seja capaz de fazer a conexdo.

Implicacoes para a gestao. Como elementos importantes, ressaltemos que:

- dirigente estd submetido a histdéria familiar e pessoal, a parte inconsciente
de seu ser.

- Movimentos inconscientes agem a sua revelia € marcam suas praticas de
gestdo.

- As teorias em uso, implicitas, derivam de fantasias inconscientes, de teori-
as infantis sobre o mundo. Na agdo, elas podem tomar o lugar de teorias e
saberes formais, objetivos.

- Aquilo que, no nivel manifesto ou da gestdo, parece ser pura racicnalidade
ou uma racionalidade aceita e compartilhada socialmente: (a) estd impreg-
nado pelo inconsciente; (b) estd ancorado em conflitos, em forgas contra-
ditérias e; (c) se escora em clivagens e movimentos que se opfem e se
confrontam no dirigente.
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APRESENTACAO DO CAsO DE UM IDIRIGENTE

O caso estudado visa ressaltar as dimensdes da vida inconsciente que influ-
enciam as préticas de gestdo de um dirigente. Meu procedimento compreendera
uma apresentacdo do contexto, fornecendo o conJunto de dados descritivos do es-
tudo de caso, uma andlise das diferentes concepgoes do dirigente com respeito as
praticas de gest3o (estratégias, organizagdo do trabalho, filosofia de gestdo, seus
principios/valores), uma colocacdo em perspectiva dos elementos de fundo de sua
filosofia de gestdo, dando uma coeréncia ao seu pensamento gerencial, ou seja, as
teorias em uso, e finalmente, o estabelecimento das ligagBes entre os elementos de
fundo de sua filosofia de gestdo com sua histéria familiar e sua vida inconsciente, ou
seja, suas teorias implicitas. A finalidade, repetimos, consiste em por em perspecti-
va a influéncia da vida inconsciente do sujeito dirigente em suas praticas de gestéo.

Quanto & metodologia, todas as entrevistas foram de inspiragéo psicanaliti-
ca e ndo foram estruturadas. O entrevistador fazia e estd fazendo uma formagéo
analitica. Ele realizou mais de dezesseis horas de entrevistas com o dirigente e
analisou o conjunto do material de um ponto de vista clinico, prestando atengéo
aos afetos, imagens, sonhos, siléncios e palavras do dirigente. A idéia inicial era
recolher o maior numero possivel de dados sobre o pensamento administrativo do
dirigente, ir além do manifesto para penetrar na intimidade de seu pensamento,
até mesmo latente. Realizamos uma monografia, uma narrativa de vida, ou ainda,
um testemunho (fez-se uma reflex8o metodoldgica sobre esse conceito, que nao
estéd presente aqui) desse dirigente em sua pratica.

Dap0os DESCRITIVOS

O dirigente, que chamaremos de Jean, tem atualmente 67 anos de idade.
Foi sucessivamente contador, tesoureiro, diretor-geral adjunto, diretor-geral du-
rante dois anos e, finalmente, presidente durante dezoito anos, sempre na mes-
ma instituigdo financeira. Jean trabalhou mais de 41 anos nessa organizacao e
exerceu funcgdes de diregcdo por mais de vinte anos. No setor de atividades, a
instituigdo dirigida por Jean tornou-se a mais importante do Québec em quarenta
anos, e isso apesar da alta concorréncia.

Durante os vinte anos do reinado de Jean (a fim de manter o anonimato do
dirigente, os nimeros foram camuflados), o valor dos ativos multiplicou-se por
quarenta, a receita, por 23, e os lucros, muito invejdveis, por perto de cem. Como
podemos perceber, a situagdo financeira da instituigdo era muito sélida. Além dos
resultados objetivos em nlUmeros, outros dados qualitativos me parecem também
pertinentes. Observemos, por exemplo, que a taxa de rotatividade do pessoal era
a mais baixa do setor e que a diregdo geral (dez pessoas: vice-presidentes, dire-
tor-geral e presidente) tinha uma média de 25 anos de servigo dentro da institui-
¢do. Ademais, a instituicdo tinha uma reputacdo excelente, ndo somente do ponto
de vista de seus produtos e servicos, mas igualmente no plano da competéncia de
seu pessoal. Poderia citar muitos outros elementos, mas me limito ao essencial, a
saber, os resultados financeiros e alguns indices globais sobre a satisfacdo dos
empregados (que sao oitocentos) e da reputacdo da instituicdo. De um ponto de
vista ainda mais global, a comunidade de negdcios do Québec considera essa
instituicdo um dos florGes de nossa “revolucdo trangiita™.

Como chegar a compreender esse género de sucesso? O caminho proposto
consiste em expor as singularidades da pratica desse dirigente, elaborar as ligagbes
com sua vida inconsciente. Como explicar esse éxito ndo somente no nivel financei-
ro, mas também no nivel da satisfacdo dos empregados dessa instituicdo? Um fator
explicativo preponderante sé pode estar em relacdo com a administragdo dessa
organizacao e com o efeito mobilizador dessa filosofia de gestdo sobre as pessoas.

2 A Revolugdo Tranqlila no Quebec foi um periodo de mudancas social, cultural e politica sem violén-
cia e armas. Foi caracterizada, por exemplo, pela separacdo dos poderes politicos dos religiosos, pelo
desenvolvimento de um Estado Moderno, por novos instrumentos de desenvolvimento econbémico,
dentre outros.
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EXPOSICAO DE SEU PENSAMENTO (GERENCIAL

A esséncia mesma de todo o pensamento gerencial de Jean repousa sobre
a idéia de motivacdo, de dinamismo, de inovagdo e de trabalho constante, em
suma, de construcdo. Vou expor seu pensamento permanecendo o mais perto
possivel de sua pratica e recorrendo tanto quanto possivel a sua linguagem, suas
express@es. A apresentacdo de seu pensamento se articulard em tornc dos con-
ceitos fundamentais da administragdo, a saber, a direcdo, a planificacdo e a
estruturacdo.

Uma das particularidades do discurso de Jean reside no fato de que ele se
situa mais no nivel dos principios, dos valores e das convicgBes do que no das
técnicas. Para Jean, manter um crescimento dos ativos e lucros constantes e su-
periores ao setor constituia um ponto de fixagdo que marcava seu estilo de dire-
¢do. Jean recusava toda a compra de empresa ou fusdo que ndo lhe permitisse
garantir um desenvolvimento habil, isto &, com lucro no final do ano. Ademais, o
crescimento dessa organizagdo se fez sem compras de empresa; ela sempre se
sustentou por seu préprio dinamismo. Esse modo de pensar estava demarcado
por certos valores. Nomeio de passagem os termos desenvolvimento habil, pru-
déncia, tenacidade e firmeza nos objetivos a atingir.

No entanto, quando examinamos mais de perto, na mente de Jean a obten-
gao de resultados se torna plausivel, realista, somente na medida em que os
empregados sdo dinamicos. Alids, é o que o leva a repetir muitas vezes que o
papel principal do presidente consiste em motivar os funcionarios. Esse lugar cen-
tral da motivagdo na diregdo da empresa assume toda uma outra amplitude quan-
do levamos em conta que Jean se sentia mais dependente de seus empregados
do que eles de Jean. “Eu sentia e vivia assim”, repetiu-me ele. Enquanto presiden-
te, ele se considerava o primeiro responsavel pelos resultades da instituigdo. Pelo
proprio cargo que ocupava, ele se tornava a primeira pessoa a ser responsabiliza-
da pelo consetho de administracdo quando a empresa mostrava sinais de diminui-
¢do de ritmo ou de dificuldades.

Diz ele: "Que posso fazer numa empresa de oitocentos funciondrios se eles
ndo me escutarem, ndo me seguirem? Mesmo que eu trabalhe sem parar e mesmo
que seja o mais inteligente da empresa, sozinho, ndo posso fazer nada. Imagine
se vocé pudesse dobrar a eficacia de oitocentos empregados, vocé venceria toda
a concorréncia”. Ele estava convencido de que os empregados na operagdo sdo
tdo ou mais importantes que a diregdo, pois quando as pessoas que trabalham na
operagdo nédo trabatham bem, a diregdo ndo pode -gerir. Como ele me repetia:
“Numa empresa, somos todos dependentes uns dos outros; portanto, é preciso
gue trabalhemos juntos, que nos gostemos. E assim que se obtém dinamismo”.
Ele diz varias vezes: “Quero uma equipe dindmica”. Como se consegue isso? An-
tes de responder a essa pergunta, conforme varias fontes pertinentes, parece
efetivamente que uma boa parte da heranca que deixa, além de uma situagdo
financeira sélida, € a de ter desenvolvido uma equipe dindmica. Ora, em seu pen-
samento, quais elementos parecem favorecer a criacdo de uma equipe dinamica?

Em primeiro lugar, seu pensamento administrativo esta fortemente marcado
por uma ética cristd do respeito, da honestidade, da justica, da ajuda etc. Esses
valores permitiram o estabelecimento de uma relacdo sdlida de confianca entre os
empregados e a direcdo. Um presidente, de acordo com Jean, deve ser capaz de
dirigir numa caixa de vidro, portanto, com transparéncia, o que favorece muito os
lagos de confianga.

Em segundo lugar, um estilo de gestdo que qualifico de humanismo. Para
Jean, a atitude humanista consiste em considerar o outro, seja, superior ou su-
bordinado, como um ser rico em si mesmo. Ele prossegue dizendo que é preciso
que as pessoas a sintam. Essa atitude se manifestava onde gquer que lhe fosse
possivel discutir com os empregados (restaurante, elevadores etc.). Conversar
com os funciondrios e levar em consideracio seus pedidos, responder esponta-
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neamente “sim” a seus pedidos de ajuda para deixa-los a vontade e para que se
sintam apoiados, ndo os humilhar em nenhuma circunsténcia, ndo os repreender
constantemente, ndo agir autoritariamente e ser agradavel com eles, assim como
outras formas de contato humano; Jean considerava todas essas atengBes como
um bom investimento de tempo. Os empregados tornavam-se mais dindmicos,
mas, diz ele: “E preciso ser auténtico, estd em mim, é meu temperamento. Pois se
ndo tratamos os empregados de maneira humana, eles também n&o nos tratardo
humanamente. A conseqiiéncia é que os empregados fardo estritamente o mini-
mo e ndo serdo dindmicos”. Em seu pensamento, essa atitude significa também
ser integro, isto é, sem distdncia entra palavras e gestos, ser acessivel e estar
presente.

Uma atitude de bom pai de familia coabitava também com a atitude humanista.
Por exemplo: agir como mentor junto acs seus empregados problematicos, néo
despedir as pessoas sem motivos graves, ser o “confessor” de muitos deles, até
mesmo vigiar a conduta das pessoas nas “festas” e limitar o consumo de bebidas
alcodlicas; em suma, muitas atitudes de um bom pai de familia. Jean o confessava
abertamente: “Tenho freqlientemente o sentimento de ser um bom pai de fami-
lia”. As dimensdes do pensamento gerencial que acabo de mostrar dizem respeito
a gestdo de pessoas e, mais exatamente, aos principios da relagdo empregados-
direcdo. Uma relacdo que, no pensamento de Jean, se quer propicia ao desenvol-
vimento de um espirito de dinamismo.

Nessa mesma perspectiva, Jean concebe sua tarefa de presidente de modo
semelhante a do empresario empreendedor e do lider. Essa maneira de conceber
sua tarefa determina sua pratica de dire¢do. Antes de mais nada, segundo ele, ™
empreendedor € uma pessoa que possui a motivagdo necessaria a realizagdo de
coisas novas”. E acrescenta: “E preciso estar motivado para motivar os outros, pois
mesmo que eu possua todas as qualidades do mundo, sozinho nao irei longe numa
empresa de oitocentos empregados”. Em seguida, os lideres sdo pessoas, diz ele,
“que trazem idéias novas e que pressionam sem cessar para fazer avangar os pro-
jetos”. Tanto os empreendedores como os lideres sdo, por definicdo, pessoas dina-
micas, elas pesquisam a inovagado e nao suportam a rotina. E acrescenta: “Depois,
se queremos construir, € preciso empreender, sendo nos tornamos somente admi-
nistradores, pois gerir 0 gue existe ndo é ser empreendedor, é preciso ter constan-
temente projetos em andamento e assumir riscos para fazer avangar a empresa”.
Sua concepcao da funcgdo do presidente repousa assim sobre a légica de empreen-
der, inovar, evoluir constantemente, a fim de criar dinamismo.

A atividade de reflexdo em Jean é sindnimo de busca de novos projetos. E
assim que toda a organizacdo se tornard dindmica e superard os competidores.

Uma outra atividade cheia de conseqliéncias na pratica de Jean diz respeito
a tomada da palavra, que ele estima particularmente. Para ele, toda comunicagao
aos empregados deveria levar uma mensagem que os reUna e os sensibilize para
um aspecto ou outro da vida da organizagdo. Durante seus encontros, quando um
empregado sugeria uma idéia melhor que a sua, ele a acatava. Essa atitude, me
diz ele, “cria uma equipe dindmica e desenvolve relagdes fantasticas”.

Numerosas habilidades parecem-lhe essenciais para cumprir sua tarefa de
presidente. Saber escutar, ser atento, afédvel e honesto representavam as quali-
dades que favoreciam o estabelecimento de uma relacdo de confianga. Poder ad-
mirar-se diante do trabalho dos empregados e suscitar assim a admiragao deles,
0 que seria propicio a estimuld-los, ser perspicaz a fim de aproveitar as oportuni-
dades que se apresentam; tornar-se astuto, o que significa, para Jean, utilizar os
melhores meios para realizar a tarefa com o maximo de sutileza possivel; perma-
necer firme na diregdo das pessoas e na busca de objetivos, a firmeza sendo uma
qualidade tdo importante quanto o humanismo; recrutar as pessoas inteligentes
com imaginagao para se beneficiar de suas idéias; todas essas habilidades vividas
pelo presidente se tornavam também um valor da organizagdo. Podemos obser-
var que a maioria dessas habilidades esta orientada essencialmente para o de-
senvolvimento da empresa.
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O estilo de direcdo de lean, centrado no humanismo e no dinamismo, se
conjuga com sua visdo audaciosa da instituigdo. Antes da visdo ou do planeja-
mento, a missdo desempenha um papel significativo no espirito de equipe. Esta
Gltima estava formulada de maneira precisa e representativa das atividades e dos
grandes objetivos que a instituicdo deveria perseguir. Todavia, o valor da miss&do
ficou muito carregado de sentido, pois Jean o considerava como a biblia dos em-
pregados. Ela a exprimia da seguinte forma: “Todo trabalho, todo ato do ser hu-
mano, todo ato dos oitocentos empregados deve estar orientado e fazer referén-
cia a biblia de base, ou seja, a missdo da instituicdo”. Essa definicdo da missao se
tornava um ponto de aglutinagdo, um elemento de compartilhamento. Ainda mais
gue essa metafora faz referéncia aos textos sagrados que fornecem as explica-
¢Oes relativas as nossas origens e que permanecem uma fonte de inspiraco para
todo cristdo. A evocacgdo é ainda mais significativa porque Jean é um catdlico pra-
ticante assiduo. Além disso, os textos biblicos e, no caso atual, por associagao
metaférica, a missdo, representam um ideal a atingir, portanto, necessariamente
um trabalho de longo prazo.

Na visdo de Jean, sua instituicdo deve se tornar um modelo do setor, uma
estrela brilhante. Essa visdo de longo prazo corresponde a um trabalho constante
de aperfeicoamento, uma espécie de ideal a perseguir e transcende toda a ativi-
dade da instituicdo. Por exemplo: Jean insistia para que se desenvolvessem pro-
dutos inovadores com uma perspectiva de longo prazo, respondendo as necessi-
dades da clientela. A venda se efetuava também sobre a base de uma relagdo de
longo prazo com os pregos competitivos, mantendo ao mesmo tempo uma quali-
dade excelente de servigo. Essa perspectiva de longo prazo, que sustenta toda a
visdo, o estilo de diregdo e que se traduz nas atividades mesmas da organizagao,
se inscreve totalmente na teoria da evolugdo da instituigdo de Jean. Antes de mais
nada, um evolucionista, me diz ele, “uma pessoa que marcha com seguranga du-
rante todo o tempo, que enxerga diante dele e se esforga continuamente para
evoluir, ndo por ‘saltos™”. Cada empresa possui uma capacidade prépria de desen-
volvimento, que ndo podemos acelerar sem risco. Essa teoria evolucionista é coe-
rente com sua teoria das organizacdes, que pode ser exposta da seguinte forma:
de inicio, sdo os individuos que marcam as organizagdes, depois as organizagdes
evoluem em funcgdo dos individuos gue trabalham nela e, finalmente, as organiza-
¢Oes sdo fortes na medida em que os individuos que trabalham nelas sdo fortes.
Uma organizacgdo, diz ele, “é viva”. Ela se transforma, se modifica com a evolugéo
dos individuos que entram nela e que a deixam. Ele opde o evolucionista ao revo-
lucionario. Este Ultimo é aquele que compra empresas, que faz fusBes para se
expandir. Em sua instituicdo, Jean mantém uma taxa de crescimento elevada que
busca obter com o dinamismo de sua equipe. Ele estd persuadido de que as difi-
culdades de integracdo das “culturas” empresariais necessitam mais de esforgo
do que de garantir seu proprio crescimento, pelo menos em seu setor no Québec.

Concomitantes a essas teorias de evolugdo e organizacao, todos os esfor-
¢os postos no desenvolvimento de uma equipe dindmica com valores e principios
implicam necessariamente uma nogdo de tempo. Ainda mais que se faz referéncia
aqui a uma cultura caracterizada por um certo humanismo e paternalismo.

Apods esse apanhado do estilo de direcdo de Jean e de sua visdo empresarial,
de que maneira ele concebe a estruturacdo? Seu primeiro principio de base da
estruturacdo remete a idéia de utilizar os talentos dos individuos. A divisdo do tra-
balho ndo é mais simplesmente técnica e ligada a atividade, mas leva em conta .
também o talento das pessoas. Podemos estabelecer uma ligagdo entre sua busca
de individuos imaginativos, inteligentes e sua teoria da organizacdo: se contrata-
mos as melhores pessoas e utilizamos seus talentos, nossa equipe sera forte. Para
conseguir isso, ele cria um organograma, que diz ser “a tinta”, representando o
esquema teodrico, isto é, aquele que seria o ideal, e um organograma “a lapis”, com
0 qual se gere a empresa, que leva em conta os talentos dos individuos e integra
constantemente as atividades e os projetos novos, adaptando-se as mudangas de
individuos. Conforme sua concepgéo, “é preferivel que os individuos funcionem bem
num mau organograma teérico do que funcionem mal num bom organograma”.
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Cumprida essa etapa, atribui-se ao empregado uma definicdo precisa de
responsabilidades, com uma delegacdo de autoridade real de todas as decisdes
concernentes a sua funcg3o. A delegacdo de autoridade real significa que a pessoa
se sente sempre apoiada e livre para tomar decisdes. Como corolario dessa dele-
gac8o de autoridade, um respeito total a linha hierdrquica da oportunidade a todo
mundo de ser um verdadeiro patrdo e de pensar. Diz ele: “a pessoa gue se sente
realmente patrdo fica satisfeita, de bom humor e dindmica”. Ndo esquegamos que
patrdoc é sinGnimo para Jean de empreendedor e lider. Nessa mesma linha de
pensamento, ele se insurgird contra toda forma de escraviddo e dominagéo.

Além disso, Jean opta por uma estrutura por produtos, com as pessoas
sendo totalmente responsaveis pela linha de produtos, desde seu desenvolvi-
mento até a realizacdo de objetivos e lucros. Em apoio aos seus vice-presidentes,
as pessoas e recursos, ou seja, a tecno-estrutura, devem, tal como Jean as con-
cebe, oferecer os servicos com tanto profissionalismo gquanto as firmas
especializadas externas.

Cada pessoa possui uma descrigdo de fungdo precisa, de forma que conhe-
ce exatamente todas as suas responsabilidades. A autoridade se situa o mais
perto possivel da acdo. Contudo, tanto o organograma como as descrigbes de
fungbes sdo escritos a lapis, a fim de poderem ser adaptados constantemente as
mudangas.

A tomada de decisdo depende sempre de um individuo, jamais de um comi-
té. Jean estimula muito a consulta, mas a decisdo jamais € tomada por um comité.
Essa abordagem, que ele chama de “responsabilizacdo”, oferece oportunidade a
todas as pessoas de exercerem seus talentos, com toda a autoridade necessaria
no quadro de responsabilidades que assumem, o que leva Jean a dizer que todo
mundo se torna realmente patrdo. Estes tém mesmo a possibilidade de ser em-
preendedores. O que, segundo ele, cria muito dinamismo. A estruturagdo na men-
te desse dirigente representa um meio de oferecer um enquadramento em que
todos podem se expandir. Se sua teoria do sujeito afirma que cada pessoa tem
uma riqueza, € preciso entlo que todos se expandam segundo suas personalida-
des.

Essa expansdo, segundo Jean, deve realizar-se dentro do respeito ao ou-
tro, uma competicdo sadia consigo mesmo e ndo em detrimento dos colegas. Ele
repreendia severamente os que tentavam obter promogles as custas de seus
colegas. )

Em um nivel superior dessa articulacdo sobre os conceitos fundamentais de
direcdo, planificagdo e estruturacdo, o principio de ordem enquadra e rege todo o
pensamento gerencial de Jean.

Quando as coisas correm em ordem, Jean sente prazer e fica feliz, ao passo
gue na desordem, ele fica infeliz. A desordem leva ao fracasso. Ele reforga isso
dizendo que “os seres humanos sdo feitos naturalmente para estar na ordem”
Ora, se analisarmos, por exemplo, seu modo de estruturagdo, a ordem & implicita.
Da mesma forma, em seu estilo de diregdo, os valores, os principios, habilidades
tais como a firmeza sdo todos elementos que contribuem, a sua maneira, para
manter a ordem. Por exemplo, quando se trata de um discurso, ele diz: “Eu lhes
dirijo uma mensagem para torna-los responsaveis; isso vai no sentido de manter
a ordem e os empregados gostam de ouvir falar de ordem; depois, quando se vive
na ordem, todo mundo trabalha em conjunto para o mesmo objetivo, é uma forga
extraordinaria”,

Do modelo de prética de diregdo de Jean depreende-se uma articula-
Gao coerente e precisa entre seu estilo de diregdo humanista e empresarial, uma
visao da organizagdo estimulante em termos de desafic e uma estruturacdo base-
ada na responsabilizac8o e na capacidade de empreender. Essa articulagdo singu-
tar, prépria de Jean, sé é compreensivel em seu conjunto, ou seja, seu modelo de
pratica de dire¢do; modelo que estd decididamente voitado para a iniciativa, o
dinamismo e a construcgdo.
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FiGURA 1: EsQUEMA SINTESE: COMNCEPGAO DA FILOSOFIA DE GESTAO DE JEAN

Pessoa Organizagao

ELEMENTOS DE SUA HISTORIA FAMILIAR

Jean tem uma representagdo muito positiva de seus pais; descreve-os como
um “casal notavel”, tanto no nivel humano como no intelectual, e os considera
exemplos que sdo admirados e respeitados pelos outros. Eles eram muito religio-
sos (catélicos), abertos ao mundo e comprometidos socialmente (associacdes,
obras). O clima familiar geral é descrito como sendo sem conflitos, seja na relacdo
entre os pais, ou entre os irm3os.

O pai era gerente de uma instituicdo financeira, “bom administrador”, diz
ele. Pinta-o como severo, reservado, timido e bom cristdo, tendo os valores da
integridade e um grande respeito pelos valores morais.

Na ocasido de sua morte, Jean tinha 23 anos, era o mais velho dos filhos e
o pai lthe pediu para ser como “um pai, um chefe de familia” junto a sua mae. Jean
obteve assim, com a legitimidade do pai, o direito de o substituir, isto &, de tomar
seu papel junto a mée e aos irm&os. Ap6s o falecimento do pai, Jean sentiu-se
culpado, achando que ndo fora reconhecido, sente-se muito ingrato.

Tal como o pai, a mée, antes de se casar, trabalhara numa instituicdo finan-
ceira. Ela é descrita como uma pessoa generosa, amavel, entusiasmada, uma pes-
soa “exemplar” - “uma santa”, como a “Virgem Maria ou o Cristo”. Estava envolvi-
da em diferentes associagBes, atividades sociais e de beneficéncia. Segundo seu’
filho Jean, tinha boas habilidades interpessoais e de comunicacéo; era capaz de
se exprimir bem em publico. Jean, sentindo-se mais préximo da méae do que do pai,
acredita que tem o temperamento dela. .

As figuras dos pais transmitiram-lhe os ideais do humanismo, uma ética e
fervor cristdo, mas também valores de altruismo, um desejo de prestar servigo
aos outros, assim como outros valores como integridade e respeito. Jean herdou
certos tragos e habilidades como o jeito, a facilidade de se expressar, uma capaci-
dade de motivar os outros e suscitar entusiasmo.
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FIGURA 2 » PRATICAS DE GESTAO E HISTORIA FaAMILIAR DO IDIRIGENTE

RelagBes com figuras significativas (extra-familiares)

Professor(es), patrdo (des), etc.

Além de sua histdria familiar, as outras pessoas significativas de sua vida,
em particular seus professores, parecem ter reforcado e consolidado as aquisi-
¢Oes de sua vida familiar.

Entre outros, estes Ultimos eram religiosos (irmdos, padres), tendo, portan-
to, uma grande moral cristd, dotados de uma forte personalidade (como a mae) e
de uma grande capacidade de trabalho (pai e mae). Ele sente um grande reconhe-
cimento em relacdo a eles. Esses professores Ihe transmitiram uma “abertura para
o mundo, lhe abriram horizontes, deram conselhos” no plano profissional e pesso-
al. Reforgaram também seu interesse pela contabilidade: Jean fazia a escrituragéo
comercial no colégio. Praticou também a arte da oratéria, com uma boa capacida-
de de se exprimir em publico, e praticou o teatro.

Como podemos interpretar, suas experiéncias com os professores deram
continuidade as vividas em familia: a ética cristd, o gosto pelos negécios e a con-
tabilidade, a “abertura ao mundo”, 0 humanismo e o desejo de se envolver social-
mente em diferentes causas (fazer como a mae: atividades sociais, esportivas,
obras de caridade, conselhos de administragdo etc.,, mas também a capacidade de -
trabalho, o entusiasmo e as habilidades de comunicagdo).

HisTORr1A FAMILIAR E VIDA PsSIQUICA INCONSCIENTE

A interpretagdo clinica do material consiste em estabelecer as ligagBes entre
a histéria familiar e do desenvolvimento da vida psiquica de Jean. Podemos com-
preender por meio do material que sua mée representa a figura forte idealizada;
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concretamente, é da mae gue ele teria a maioria das habilidades de dirigente. Ele
se sente proximo do temperamento da mde. Com relagdo ao pai, trata-se mais de
uma contra-identificacdo; o pai parece ser representado (inconscientemente) como
uma figura fraca, sem grande envergadura e isso apesar do que diz sobre os
méritos dele. O pai é mais um administrador do que um empreendedor. Esta asso-
ciado aos valores morais da religifio catdlica (caridade, amor ao préximo e humil-
dade) e ao respeito desses valores. Ora, Jean formula criticas a esses valores,
julgando que eles desvalorizam o desenvolvimento de personalidades de enver-
gadura e que entram em contradigdo com os valores propicios ao sucesso nos
negdcios (espirito de trabalho, dedicacdo a obrigagdo).

Essa critica velada ao pai e o pouco interesse por ele demonstrado em seu
discurso indicam uma desvalorizagdo, no plano inconsciente, da figura paterna
(alids, ja estd bem demonstrado que os empresarios empreendedores tém uma
imagem um tanto negativa do pai). .

Nessa breve analise da figura dos pais, podemos mostrar o trabalho de meca-
nismos de defesa importantes: a clivagem e a idealizagdo da mae (uma “santa”), do
casal de pais ("exemplos”) e dos irm&os (auséncia de conflitos); clivagem e idealizagdo
(amor, administracdo etc.) que parecem esconder, num nivel latente, uma célera e
uma agressividade contra as figuras dos pais e, especialmente, contra o pai.

RELACAO DE SUA VIDA INCONSCIENTE

COM SEU PENSAMENTO (GERENCIAL

Agora, levando em conta os limites de espaco, apresentarei apenas a inter-
pretagdo, sem tornar a mencionar todo o material necessario e subjacente a esse
trabalho. O esforco aqui é de ligar o pensamento gerencial de Jean e sua vida
psiquica®. Comecarei por um dado da vida desse homem: uma profunda depres-
sao sofrida durante varios meses. Em geral, reconhece-se que a depressdo apre-
senta um desarranjo no plano bioldgico, com perda de sono, apetite, interesse e
concentragdo; no plano psiguico, hd um voltar-se da agressividade contra a pro-
pria pessoa. Contudo, essa agressividade é dificilmente atingive! pela palavra.
Freud (1936) explica bem em Luto e melancolia como certas pessoas, diante de
uma perda, vivem um luto verdadeiro, enquanto que outras sofrem de melancolia
ou depressédo.

Levando em conta que Jean sofreu essa depressdo apds perder seu cargo
de presidente (saida voluntaria) e seu projeto de se tornar prefeito, abandonado
devido a um comego de céncer, ndo podemos falar aqui de acaso. Alids, ele se
exprime assim: “era como se me tirassem o tapete, eu caia no vazio, ndo sabia
onde iria me agarrar”. _

Essa perda real e imensa modificou radicalmente o meio onde estava enrai-
zado e que havia construido, isto é, um meio onde exercia suas fungBes de presi-
dente segundo sua prdpria visdo. O meio tornava-se sua sustentacdo e ele sentia
provaveimente uma forte identificacdo com ele.

Esse desenraizamento ndo era dbvio, se levarmos em conta sua estrutura
psiguica neurdtica, que podemos definir, entre aspas, como uma neurose de card-
ter. Laplanche e Pontalis definem essa neurose da seguinte maneira: “Tipo de
neurose em que o conflito defensivo ndo se traduz pela formagdo de sintomas
nitidamente isoldveis, mas por tracos de carater, modos de comportamento”
(Laplanche e Pontalis, 1967).

Jean pode ser descrito prosaicamente como um pragmatico e hiperativo. Ele
é uma espécie de missionario da economia cuja missdo é construir, prestar servigo
aos outros e propagar o bem. Hiperativo na sua vida cotidiana, ele centrou-se na
acdo, em projetos a realizar; ser dindmico, sente-se bem guando estd ativo, se
descontrai trabalhando etc.

3 Gostaria de agradecer ao dr. Gilbert Fournier, psiquiatra e psicanalista, por sua enorme contribuicdo
a este trabalho de interpretagdo
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No plano de sua vida psiquica, ndo observamos conflitos neuréticos; eles
sdo transportados para a cena exterior. Ndo se trata de forma alguma de
psicopatologia, mas antes de pessoas hiper-normais, tais como definidas por Joyce
MacDougall, isto é, pessoas muito bem adaptadas ao mundo exterior. O mundo
interior ocupa pouco espaco, chega a ser sufocado; os sonhos e as fantasias tém
pouca vida ou, ainda, estdo a servigo do mundo exterior, das realizagbes concre-
tas. O mundo fantasmatico (das fantasias) é matizado por um dinamismo de cons-
trucdo. Prosaicamente, pode-se dizer que ele é um sonhador pratico e ativo. Ele
pde sua energia na realizagdo de coisas concretas.

Observamos uma hiper-especializagdo da fungdo de percepgdo e pouco ou
nenhum devaneio interior. No plano consciente, a pessoa dificilmente tem - e as
vezes nem tem - relacdo com sua vida fantasmatica. A representacdo de palavras
existente no nivel do pré-consciente ndo assume mais sua fungdo de comunicagdo
entre o consciente e o inconsciente. Essa falta, ou essa parada de comunicagdo,
se reencontra no caso de afeccdo psicossomatica, ou ainda, no pensamento ope-
ratério (Marty, 1980), mas & observavel também na depressdo. A realidade é factual.

Apesar desse rompimento da comunicacdo entre o inconsciente e o consci-
ente, isso ndo altera a atividade do inconsciente sobre o consciente. Quando Jean
diz varias vezes “o passado ndo me interessa, olho para o futuro”, podemos acre-
ditar com raz8o que os fundamentos de sua historia lhe escapam. Sua atividade
consciente tem origem antes da membdria, periodo em que as atividades sensori-
ais, a inteligéncia motriz e 0 desembaraco da crianga prevaleciam. O dinamismo, 0
motor, a energia provém menos da fase edipiana e mais da pré-edipiana.

Na fase edipiana, a admirac8o pelos pais, que ele considera extraordinéri-
0s, uma mae que ele eleva a categoria de santa, evita, em larga medida, os con-
flitos, 0 que deixava pouco lugar para a liberdade interior de Jean. Embora no leito
de morte, seu pai lhe delega seu pape! junto a sua mae. Jean obtém assim esse
lugar por delegacdo, por um ato legitimo, sem conflito nem violéncia, e sem a
rivalidade de seus irm&os. Ele evita ndo apenas os conflitos, mas também se torna
o filho ideal.

A clivagem, como mencionamos, a ordem, a desordem; o bom, 0 mau; o
amor e admiracdo, a cdlera, a agressividade se manifestam com bastante clareza
em seu discurso. A clivagem é a separagdo clara, sem evidentemente ser consci-
ente, de um mesmo fendmeno psiquico. Isso se manifesta evidentemente nas
relagdes; por exemplo, uma pessoa pode ser boa e ma ao mesmo tempo (o pai).
Consubstancial a clivagem, a negacdo desempenha um papel importante. No caso
presente, Jean nega a dor, as coisas negativas (nos sonhos).

A mée (forte, dindmica, entusiasmada), uma santa (idealizagéo), e a ética
catdlica (com seus valores de amor, dignidade, bem e mal), elementos herdados
da histéria familiar, contribuiram, em Jean, para manter a clivagem e consolidar os
mecanismos de defesa.

A atividade incessante de Jean € aqui também um mecanismo de defesa:
“ser dindmico”, “construir”, realizar constantemente projetos concretos, prestar
servico aos outros etc., a fim de conter a falta (a perda), em suma, meios de se
defender da depressdo e também da agressividade, as fantasias de cdlera e des-
truidoras {sonho). A sublimacdo atua assim como protecdo da agressividade, mas
de maneira positiva, tanto na sua vida psiquica como na vida profissional. A
agressividade sublimada esta a servico de objetivos socialmente aceitdveis, como
enfrentar desafios, fazer a organizagao crescer, superar os competidores, posicionar
a empresa, crenga em que as pessoas podem trazer mudangas, fazer evoluir as
coisas etc. : .

Esses mecanismos de defesa (atividades, sublimagdo) estdo a servico de
coisas positivas; eles permitem a Jean reencontrar meios criativos de negar a dor
da falta e os aspectos negativos da realidade e, assim, levar a bom termo proje-
tos construtivos.

Parece-nos muito oportuno apresentar integralmente dois sonhos que o
préprio Jean qualifica de pesadelos e que surgiram no periodo de sua depressdo.
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“Em um deles, eu era comido vivo por animais, as vezes, ratos, outras ve-
zes, lobos ou ursos. Deus sabe como me debatia, quebrava tudo a minha
volta; depois as enfermeiras me enfiavam a camisa de for¢a. Eu ndo queria
mais dormir, tinha um medo terrivel de dormir. As enfermeiras me davam
pilulas para dormir, mas eu ndo as tomava, tinha medo demais de adorme-
cer. (...) Com meu temperamento, ser comido vivo, me sentir cercado num
canto é o gque pode me acontecer de pior. Quando me enfiavam a camisa de

forca, incapaz de me mexer, eu lhe digo, era horrivel. Eu estava habituado a

receber golpes, por exemplo, no boxe, mas eu os devolvia, me defendia. Para

mim, ser comido vivo, considero que é quase o que ha de pior.”

“No outro pesadelo, era completamente o inverso, era completamente "“sol-

to”. Eu passeava pelo cosmo com um veiculo interplanetario, ia de uma

estrela a outra; batia numa estrela e saltava de volta, como uma bola. Eu
era forte, poderoso. Eu me deslocava de um planeta para outro; recebia
meteoritos que me batiam nas costas, efetuava um salto e atacava, sem
gue isso me detivesse, e eu voltava a terra. De retorno & Terra, duas bom-
bas atémicas haviam explodido e partes do planeta estavam totalmente ar-
rasadas. Eu via subir algumas fumacgas pequenas; pessoas curvadas, todas
em trajes noturnos, caminhavam; eu encontrava as vezes meu antigo pa-
tr&o com uma grande barba, completamente arruinado, curvado, magro. Os
humanos estavam totalmente desorientados, fatigados, destruidos, quei-
mados. (...) Neste pesadelo, eu era forte e poderoso, me deslocava por todos

o0s lugares, recebia meteoritos quinze vezes maiores do que eu € isso ndo

me perturbava,; quando voltava a Terra, me perguntava: ‘O que aconteceu?’

Eu me dizia: Vou ter um trabalho do cdo, é preciso que eu ponha ordem

nisso’. Tinha diante de mim um desafio fantéstico. E verdadeiramente meu

temperamento. As vezes, eu dizia as pessoas que se me visse sozinho so-
bre a terra, porque lancavam bombas atémicas, eu tentaria escapar, tenta-

ria reencontrar as pessoas em outro planeta.”

Em um dos sonhos, predomina o sentimento de onipoténcia, no outro, estd
totalmente a mercé dos ratos. Este Gltimo revela uma angdstia de intrusdc em
que ele é suscetivel de ser destruido, pois ndo controla os ratos. Este negativo
gue busca penetrar no corpo e destrui-lo.* Em Jean, todas as coisas sujas, nega-
tivas sdo cortadas e ele so fala de coisas positivas: o crescimento, o desenvolvi-
mento, a inovagdo, a expansdo das pessoas, 0 sucesso, as coisas extraordindrias
etc. Ao longo de seu discurso, varias clivagens sdo aparentes. Por exemplo: para
ele, a ordem é excessivamente importante, como mencionei antes; se ha ordem,
esta feliz, na desordem, fica infeliz; as coisas sdao boas ou mas, ndo ha confusdo;
existem algumas pessoas positivas e outras, negativas.

Um outro aspecto significativo de sua psique se relaciona com essa organiza-
gdo em que o ideal do eu (um modelo de identificagdo) se confunde com um eu ideal.
Lembremos que Laplanche e Pontalis (1967) definem o eu ideal da seguinte forma:
“formagdo intrapsiquica que certos autores [...] definem como um ideal narcisico de
onipoténcia forjado a partir do modelo do narcisismo infantil” . Esse narcisismo in-
fantil surge quando a crianga vive um jibilo onipotente com o aparecimento da pala-
vra e o dominio da motricidade desse periodo. Um sentimento de onipoténcia acom-
panha essa fase. Ilela, se a crianga ndo obtém satisfacdo, reage com cdlera. No
caso presente, a transformacgdo da agressividade se pde a servigo do ideal do eu.

Podemas razoavelmente crer num prevalecimento desses mecanismos, tal
como 0s assinalamos, da fase falico-narcisica em Jean, acompanhada de um sen-
timento de onipoténcia que se resume desta forma: “O que eu quero, eu posso”.
Muito provavelmente também, o luto do ideal de seus pais foi escamoteado. Jean
nos descreve seus pais como sendo extraordindrios e sua mae, como uma santa.

* Observemos que o cdncer de que sofre Jean ~ uma doencga associada com freqliéncia @ uma imagem
de “algo que réi desde o interior das pessoas ndo é, sem duvida, estranho a ocorréncia e aos
conteddos manifestos desse sonho, pois o céncer favoreceu, pelo sonho, a atualizacdo (disfarcada)
de elementos inconscientes até entdo recalcados”.
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Gestdo, Teorias Implicitas e Familia:
Por uma Perspectiva Psicodindmica

O essencial “aqui é compreender a influéncia da vida psiquica de Jean, a
organizacdo de seu carater, 0 sentimento de onipoténcia, a idealizacdo de seus
investimentos acompanhada de clivagem e de negacgdo dos aspectos
desinteressantes da realidade que ele decide investir. Todas essas dimensdes
tém uma influéncia inegavel sobre seu pensamento administrativo.

De inicio, o ideal do eu se desloca para sua visdo da organizagdo, para se
tornar um modelo a seguir, uma estrela brilhante. Em seguida, a clivagem ou a
defesa maniaca sdo postas a servico da criatividade, da construgao. Jean sente
uma necessidade forte de sucesso, devido a suas angustias, entre outras, de
castracdo e de depressdo, que devem se materializar, se concretizar em criagdes
concretas e pragmaticas, como, por exemplo, um novo projeto na empresa. Jean
possui essa capacidade de transformacdo de seus desejos a fim de torna-los con-
cretos. Todo o dinamismo é direcionado para coisas a construir. Contudo, essas
construcdes servem de defesa contra a angUstia da depress&o. Ele tem essa ca-
pacidade de encontrar meios criativos para evitar e até mesmo negar a dor, a
falta, os objetos perdidos para sempre.

Termino com uma observacio sobre minha relagdo com Jean. Em varias oca-
sides, ele teve rea¢Bes emotivas. Eu lhe oferecia, creio, alguma coisa da fungao
materna, devido a atmosfera, ao clima de seguranca em que estava contido e
também porque ele era o centro da atencdo. Foi exatamente gracas a esse espa-
¢o maternal que pudemos captar suas reagoes. Esse espago e a relagdo reativaram
os afetos da crianca que habita dentro de Jean e gue deveria se apagar diante da
grandiosidade de sua presidéncia. A distédncia surpreende.

CONCLUSAO

A guisa de conclusao, lembremos como era essencial no pensamento gerencial
de Jean toda a idéia de motivagdo, dinamismo, inovacdo, ¢rescimento, em suma,
de construcdo. Todos esses elementos que fundamentam seu pensamento ficam
agora mais compreensiveis a luz de sua vida psiquica. “

A filosofia de gestdo de Jean revela bem suas teorias em uso (coeréncia de
seus conceitos de administragdo); teorias que sdo altamente influenciadas por
sua histdria familiar, mais exatamente, suas teorias implicitas. Essas Gltimas dizem
respeito a sua vida inconsciente. Elas reinterpretaram constantemente a realida-
de. O dinamismo, a construcdo e a inovacdo lhe permitiram se distinguir enquanto
dirigente. Essa interpretagdo da realidade permitiu canalizar positivamente, pela
via da sublimagdo, aspectos de depressdo. Essas teorias implicitas eram a fonte
constante de sua originalidade e de sua sobrevivéncia. Elas estdo acima da reali-
dade objetiva, elas a reinterpretam sem, no entanto, perder o senso da realidade
de gerir uma organizacao.
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