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Lideranca Relacional Semidtica: Alternativas a um Além do Principio do Management?

Resumo

A abordagem relacional assume que a lideranca decorre da inter-relacdo entre diferentes
dimensdes - e ndo apenas daquelas entre “superior-subordinado” - englobando além do nivel
individual, organizacional e interorganizacional, o societal. Uma caracteristica da lideranca
relacional é, nessa dire¢do, a importancia atribuida a multidimensionalidade, incorporando
tanto o nivel do macrocontexto, quanto das ambiéncias organizacionais e microfisicas em que
se faz exercer. Em particular, desvela novas oportunidades a construcdo e sustentacdo de
contextos capacitantes em que outros dispositivos de lideranca sdo requeridos face a
configuragcdes macro-ambientais e organizacionais, em especial, orientadas a criacdo e
inovacdo. Nesse contexto, a proposta deste ensaio, o qual articula diferentes saberes, disciplinas
e bases epistemoldgicas, articulando-os a partir de perspectiva bricoleur (Stinchfield, Nelson,
Wood, 2010; Lévi-Strauss, 1989), consiste na proposicao de dispositivo de analise de relagdes
de lideranca, por meio de conversagdes entre teoricos envolvidos na tematica da “criagdo de
conhecimento” em contextos heterotdpicos (Foucault, 2013) de inovagao (Nonaka & Takeuchi,
1997) e conceitos da semidtica psicanalitica lacaniana, como “discurso”, “feminilidade”,
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“transferéncia”, “sintoma” e “fantasia” (Lacan, 2008).

Introducao

A abordagem relacional assume que a lideranca decorre da inter-relacdo entre diferentes
dimensdes além daquelas individuais e wunidirecionais entre ‘“‘superior hierdrquico-
subordinado”, englobando também fatores interorganizacionais e societais (Uhl-Bien, 2006;
Gittell, 2011). Seu foco sdo, portanto, as dinamicas e interacdes complexas subjacentes as
dindmicas de influéncia e mudanca, em diferentes esferas e niveis. Para Uhl-Bien (2006), a
problemadtica central que orienta suas investigacdes sdo 0s processos relacionais em que a
lideranga emerge e € exercida.

Diferentemente, portanto, de abordagens que se orientam a investigacdo de tragos,
atributos individuais ou comportamentos eficazes a lideranca, majoritariamente centrados no
individuo ou, no méximo, na diade individuo-organizacdo, as dindmicas de lideranca
relacionais enfatizam as relagdes, por meio das quais as relagdes inter, intra-organizacionais €
societais sdo construidas, ativadas, exercidas e reconfiguradas.

A abordagem relacional visa, também, superar as no¢des de lideranca por demais
vinculadas ao desenvolvimento de competéncias requeridas a ocupantes de posicdes gerenciais,
validando a importincia de uma compreensdo mais ampla da lideranca como fendmeno que
permeia o universo das relacdes humanas, assim como diferentes agentes, ndo somente aqueles
inscritos nas estruturas hierarquicas das organizacdes (Ospina, Kersh, Quick, 2014).

Outra caracteristica da lideranca relacional € sua valoriza¢do da dimensao do contexto,
tanto do macrocontexto, quanto das ambiéncias organizacionais e microfisicas em que se faz
exercer. Concomitantemente, orienta-se a constru¢@o e sustentagdo de contextos capacitantes
multiniveis, em que novos estilos de lideranca sio requeridos dada novas configuragdes macro-
ambientais e organizacionais, cada vez mais relacionais: organizacdes em rede, organizacdes
virtuais, arquiteturas horizontais, arranjos produtivos locais, dentre outras.

Nesse contexto, a proposta deste ensaio, o qual articula diferentes saberes, disciplinas e
bases epistemoldgicas, articulando-os a partir de perspectiva bricoleur (Stinchfield, Nelson,
Wood, 2010; Lévi-Strauss, 1989), consiste na proposi¢ao de dispositivo de andlise de relacdes
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de lideranca, por meio de conversagdes (Clegg & Hardy, 1998) entre tedricos japoneses
envolvidos na temética da “criacdo de conhecimento” (Nonaka, Krogh, Voelpel, 2006; Nonaka,
Toyama, Konno, 2000; Nonaka & Konno, 1998; Nonaka & Takeuchi, 1997) e conceitos da
metapsicologia psicanalitica, como as no¢des de “discurso”, “feminilidade”, “transferéncia”,
“sintoma” e “fantasia” (Lacan, 2008; Coutinho Jorge, 2008; Soler, 2005; Miller, 2002; André,
2001; Freud, 1996).

Dada a complexidade comumente presente em conversacdes envolvendo diferentes
saberes e disciplinas apresenta-se conveniente, desde jd, antecipar algumas férmulas que

operam como pivOs centrais a construgdo desta proposta:
1. A organizacdo € estruturada como linguagem;

2. A linguagem se presentifica, em nivel organizacional, por meio de
discursos;

3. As relacOes intra e interorganizacionais se articulam via praticas
discursivas;

4. Toda relacdo, como manifestagdo de linguagem, contém “pontos-
cegos” de sentido;

5. E no “ponto-cego” que a relacdo de lideranca relacional semidtica se
faz mais enfaticamente evidenciar.

Logo, diferentemente do gerenciamento (Management), cuja tdnica centra-se na
“norma” (Foucault, 1987), o foco da lideranca relacional semidtica s@o as relagdes de influéncia
e mudanga que visam espacgos e dispositivos de supléncia a limites impostos pela “lei falica”
(Lacan, 2008); isto &, pelo registro de um poder disciplinar e, coletivamente, de um biopoder
que quadricula, recorta, classifica, normatiza, exclui, objetifica e massifica (Foucault, 1987).

A Organizacao Estruturada como Linguagem

Considerando a prevaléncia de discursos organizacionais que continuamente enfatizam
como fatores chave de diferenciacdo e vantagens competitivas elementos tais como a
flexibilidade, a inovacao, a criatividade, a agregacao de valor e, enfim, a relevancia daquilo de
mais humano haveria no humano - seus desejos, sonhos, subjetividade, criatividade - coloca-se
em evidencia o interesse por novas arquiteturas organizacionais, designs de gestao e estilos de
lideranga, dentre os quais a lideranca relacional semidtica, capazes de propiciar ambiéncias
organizacionais em “espacos outros” ou “heterotopias” (Foucault, 2013) - em que esse conjunto
de elementos possa se manifestar.

Andlises de tais constructos - Lideranca Relacional Semiotica e Heterotopia
Organizacional - apontam para o lidar com o que excede aos procedimentos € normas
estabelecidos, trazendo a tona, a capacidade de as organizac¢des atuarem em contextos marcados
por incertezas, descontinuidades e imprevisibilidades. E, nessa direcao, melhor compreender
dimensdes que extrapolam posicao historicamente marcada pelo que a psicandlise define por
posicdo masculina, centrada no “poder falico” (Butler, 2003).

No entanto, em que extensdo tal conjunto de discursos, tipicos do pds-ruptura do
“Circulo Virtuoso do Fordismo” (Lipietz, 1988), os quais evidenciam novos padrdes de
competitividade, por meio de processos de producdo e regulagdo fundamentados no que Harvey



(2006) denomina de “acumulacao flexivel”, ndo estaria sinalizando para um impasse, sendo em
maior tensdo entre “poder falico” e o que lhe excede, a “feminilidade” (Freud, 1996)?

Seguindo tendéncias delineadas por tais discursos, que reverberam no dia-a-dia
organizacional, caberia uma andlise mais detida quanto a hipdtese de a “posi¢do feminina”,
conforme discutida na psicanalise por autores como Freud e, particularmente Lacan, estaria, de
fato, ganhando espaco nas dinidmicas organizacionais da contemporaneidade, notadamente
naquelas organizacdes em setores mais dindmicos da economia.

Isto, tendo como premissa que as organizacdes da “acumulacdo flexivel” incorporariam
ambiéncias organizacionais de criacdo e inovacgdo, as quais lhes colocariam diante do desafio
de estilos de lideranca, que extrapolem os sucedineos do gerencialismo, considerando a
emergéncia de situagdes que transcendem ao registro da “disciplina” (Foucault, 1987),
evidenciando instincias da feminilidade, como a subjetividade, as emocdes, a criatividade, a
intuicdo. Para tal, adotar-se-4 como ponto de partida dessa conversacio (Clegg & Hardy, 1998)
a compreensdo da organizagdo como equivaléncia da “posi¢do feminina” - a organizacdo, a
instituicdo.

Como consequéncia de tal equivaléncia hipotética tem-se o entendimento da nocdo de
Organizagdo como um impossivel de ser atingido, como algo que permanece para sempre
externa aos sujeitos que compdem seu corpus. Mais exatamente, a partir dessa singular leitura
de Lacan, a nocao de Organizacdo somente pode ser alcancada pelo viés de um semblante. Em
outros termos, um semblante da “posicdo masculina”, conforme, inclusive, historicamente
registrado na literatura em torno do Management, de base norte-americana (Butler, 2003;
André, 2001).

Avancando mais um passo neste exercicio, ao se agregar consideracdoes de André
(2001), pode-se apontar ser a “linguagem” (Santaella, 2002; Pierce, 1990; Saussure, 1970;
Jakobson, 1970) esse elemento que situa o “feminino” fora daquilo que se pode dizer. Disso
decorre sua formulacdo de ser a “feminilidade” (Freud, 1996) um artificio, uma madscara
destinada, desde sempre, a camuflar a masculinidade, bem como as represalias daqueles que se
sentem despojados dos atributos masculinos. Constituindo, nessa dire¢do, uma defesa contra a
angustia, mais que um modo de gozo primério, previamente imposto.

Pode-se, no mais, considerar que seria precisamente essa falta de simbolizacdo que se
encontra na origem do pavor que a feminilidade pode causar, tanto para aqueles em posi¢dao
subjetiva masculina, quanto para aqueles em posi¢do feminina. Horror esse, segundo esse
André (2001), maior mesmo que o da “castracao”.

Insignificdvel, insubjetivdvel, insimbolizdvel, todos esses termos visam, segundo André
(2001), estabelecer o problema da “feminilidade” como “falta radical de recalque”, da auséncia
da “lei félica”, da “norma” ou do “poder viril” (Lacan, 2008; Butler, 2003; Freud, 1996;
Foucault, 1987;). Situagdo em que ndo se tem a emergéncia de sujeitos reconheciveis, por nao
haver significante que sustente seu lugar. Pode-se deduzir, assim, que o que mais o individuo
anseia na posi¢do feminina € que alguma coisa advenha ao lugar desse significante faltoso, um
ponto de apoio precisamente 14, onde o recalque - a lei falica - o abandona.

Psicanaliticamente, de acordo com André (2001), tal reivindica¢do pode tomar diversos
caminhos: a histeria, o0 mascaramento, o amor. Para ele haveria ainda uma outra via: a da
criacdo. Criagdo entendida como produgdo de um significante novo, no lugar do significante
faltoso. Uma tentativa de resposta a inexisténcia “d’A Mulher”; isto €, do ndo absolutamente
castrado, do além da ordem félica. Segundo o autor, todavia, algo distingue tal tentativa daquela
empreendida, por exemplo, pelo artista, afinal, o significante que este cria ndo visa preencher a
falta. Ao contrario, o artista a revela, fazendo-a atuar como tal.

Na medida em que a questao da feminilidade coloca, inevitavelmente, a discussao acerca
da falta, evidencia também o papel da instancia definida por Lacan, como do Outro. Instincia
esta, que em seu gozo efetivo ou naquela parte que ultrapassa a referéncia félica - e.g. a mulher,

3



a organizacdo - s6 poderia querer como parceiro um ente que se situe, ele mesmo, para além da
lei do falo, o que lhe permitiria deslizar de sua posi¢do de ndo toda castrada até a de ndo
absolutamente castrada, tornando-se “Deus”, e, por conseguinte, “A Mulher” - A Organizagao.
Enfim, estruturalmente, o impossivel de se realizar.

Como efeito, o conflito insoldvel entre “A mulher” e o “Outro” aporta, como coroldrio,
um universo de relacdes que visam uma mediagdo: a relagcdo sujeito-corpo, a relacio sujeito-
corpo organizacional. Corpo compreendido como do registro do “Outro”. Isto é, do lugar em
que se inscreve o significante, o lugar das relacdes plenas e, portanto, inomindveis. Logo, nos
remetendo, uma vez mais, a inexisténcia “d’4 Mulher”, d’A Organizacao.

Tal considerag@o, obviamente, ndo se d4 sem novas consequéncias. De pronto registra-
se a dependéncia do sujeito ao significante, o que introduz, desde logo, a disjuncdo, sob uma
perspectiva estrutural, entre o sujeito € seu corpo ou entre 0 sujeito e a organizacdo. A esse
sujeito, efeito da linguagem (Butler, 2003), restard o encargo de lidar para sempre com tal
disjuncao, pela via do significante. A linguagem, desse modo, ird, continuamente, se interpor
entre ele e a organizagdo constituindo-se, simultaneamente, como acesso e barreira: acesso a
organizacdo, enquanto simbolico; barreira a ela, enquanto real (André, 2001), conforme
ilustrado na Figura 1.

Linguagem Organizagao

Figura 1. Rela¢des Sujeito-Organizacao: a mediacdo pela linguagem
Fonte: Adaptado de Miller, 2002, p. 276.

Outro efeito €, portanto, a inacessibilidade a Organizacdo. A Organizagdo estard, para
sempre, fora do alcance a um acesso direto, ndo mediatizado pela linguagem. Logo, jamais se
estard verdadeiramente dentro de uma organizacdo: sempre hd uma barreira, um obsticulo,
revelando ao sujeito ser ela uma entidade estranha a ideia que dela se tem.

Outro desdobramento € que serd nessa estrutura - organizacional nao toda de sentido -
que se realizard uma série de inscri¢des significantes, bem como se deparard com ampla gama
de restos, ndo simbolizdveis. Ter-se-4, portanto, que a relacdo do sujeito com a organizacio
guardard, continuamente, um resto, para além do que se pode simbolizar (André, 2001).

Um Além do Principio do Management?

Para Soler (2005: 52), uma resposta a celebre questao de Freud - O que quer o feminino?
-poderia ser, de forma sintética: “ele quer gozar”. Ele almeja ir além de uma relacao falica. No
entanto, considerando, pelos limites da metapsicologia freudolacaniana, ndo existir ser ou
entidade preexistente ao significante, uma vez que produzidos por ele; bem como tendo em
vista que o fator que diferencia os sujeitos € exatamente o lugar que ocupam em relacao a fungao
falica, poder-se-ia deduzir que “/...] a relacdo entre os sujeitos ndo é de sujeito com o outro,
mas de cada sujeito com o falo” (Soler, 2005: 52).

Diante desse impasse, Lacan (2008), extrapolando a diferenca anatémica entre 0s sexos,
ird, por meio de suas férmulas da sexuacdo, procurar localizar as relacdes humanas tendo como
referéncia as posi¢oes dos sujeitos frente a funcao falica: posi¢ao masculina e posicao feminina.
Desse modo, partindo ainda de proposicdo que considera, como Freud, um universal do
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falicismo, agrupard tais férmulas em duas colunas. Na coluna da esquerda localiza a posi¢do
referida como masculina e na da direita, a feminina (Figura 2).

Ix Ox Jx Ox
Wi obx WX DX
5 (4)
_)I.q
{b“_._______,._.-

Figura 2. Diagrama da sexua¢do em Lacan
Fonte: Lacan (1993).

Na parte superior da coluna, destinada a posicdo masculina, Lacan (2008) dispde duas
férmulas, contemplando as seguintes formulagdes: 1. Existe, para a posi¢cdo masculina, um

sujeito para quem a fung¢do falica ndo se inscreve (dx $x); 2. Para todo sujeito a fungio do
falo se inscreve (¥x @x). Referenciando-se a lei da estrutura, segundo a qual o universal se
funda a partir de uma exclusdo - a excecdo faz a regra - Lacan (2008) busca evidenciar que,
tendo havido - conforme sugere o mito forjado por Freud (1974), em “Totem e Tabu” - um
dentre os sujeitos na posicdo masculina nio castrado (“chefe da horda primeva”), todos os
demais sdo castrados e, portanto, submetidos a funcdo félica. Em outras palavras, as
formulacdes procuram demonstrar que por ter havido uma exce¢do, hd um universal masculino
falico, operando a castra¢do como limite e reasseguramento da posi¢ao masculina.

Na parte inferior da mesma coluna, Lacan (2008) formularé que: O sujeito dividido pelo
significante se ligard enquanto parceiro ao objeto causa de seu desejo, situado na posicao
subjetiva feminina. Desse modo propde que para o sujeito na posi¢do masculina a relagdo com
um sujeito na posicdo feminina se reduz a fantasia, ao imaginério. Isto €, o sujeito na posi¢ao
masculina encontra seu gozo féalico em relagdo ao sujeito na posi¢do feminina somente enquanto
objeto causa de seu desejo, jamais com o feminino como outro em sua radical alteridade. E
sempre com uma fantasia (imaginério) que ele encontra seu gozo falico.

Ja na parte superior da coluna da direita, dedicada a posi¢do feminina, Lacan (2008)
dispde duas outras proposicdes: 1. Ndo existe sujeito para quem a funcdo do falo ndo funcione,

ndo existe feminino ndo castrado (3x Dx ); 2. Para ndo todo sujeito € verdadeiro que a funcdo

do falo funcione. O feminino é ndo todo submetido a castragdo ( ¥x Dx ). Tais proposi¢des vao,
portanto, buscar apontar que se nao ha excecao no lado da posi¢do subjetiva feminina, ndo ha
regra e, desse modo, se nenhum sujeito nessa posi¢cdo escapa a fun¢do filica, ndo hd um
universal feminino. “A Mulher” ndo existe, os sujeitos na posi¢do feminina ndo formam
conjunto, somente podem ser considerados no um a um. Igualmente, aponta que nessa posi¢ao
ndo se é todo submetido a castracdo. Ser-se-d, ao contrério, dividido em face da castragao.
Diante dela, o individuo se desdobra, mais que se unifica.

Finalmente, na parte inferior da coluna da posicao feminina, Lacan (2008) propde que
se insira uma barra sobre o significante utilizado para representar “O Feminino”, de modo a
indicar que tal categoria ndo existe como universal. Na posi¢ao feminina ndo se € jamais todo,
pois ja dividido ao se situar como ndo todo na funcdo féalica: ndo todo, dividindo-se em uma
parte falica e outra que escapa a ordenagdo félica. Esse suplemento marcando um lugar de
excesso, de excentricidade, que € o gozo félico (Neri, 2005).
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Logo, dada a impossibilidade estrutural de uma relagdo plena sujeito-organizagdo, pois
inexoravelmente mediada pela linguagem; bem como considerando também que “A
Organizacdo” - assim como “O Feminino”- ndo existe, sendo cada organizacdo singular,
somente passivel de ser considerada no caso a caso, uma a uma, como, entdo, apreendé-la
enquanto coletivo de relacdes? Como capturar - quer a partir dos enunciados de seus membros,
quer dos nao ditos sobre ela - a enunciagdo, o seu axioma fundamental? Enfim, que elementos
a teoria psicanalitica poderia nos aportar em tal escuta? E, a partir dela, questionar sobre
condi¢des a se esperar que de um campo de fala vazia possa emergir uma fala plena, no sentido
de Lacan?

Conforme observa Guattari (2004, p. 76):

Na vertente do assujeitamento do grupo, teremos de decifrar fendmenos que tendem a levar o
grupo a voltar-se para si mesmo - as leaderships -, as identificagdes, os efeitos de sugestdo, as
rejeicdes, os bodes expiatorios etc., tudo o que tende a promover uma lei local e formacdes
idiossincréticas, com seus interditos, seus ritos e assim por diante, tudo aquilo que tende a
proteger o grupo, a tornd-lo infenso as tempestades significantes, tempestades cuja ameacga é
sentida como vinda do exterior mediante uma operagdo que consiste em produzir as espécies de
falsas janelas que sdo a fantasia de grupo. Neste tipo de grupo, esta-se assim empenhado numa
espécie de luta perpétua contra toda inscri¢do possivel do ndo-sentido: os diferentes papeis sdo
coisificados, falicizados, seja no nivel do chefe ou no da exclus@o.

Remetendo a atencdo a essas tais leaderships, caberia uma maior reflexdo sobre seu
papel nas estruturacdes e dindmicas organizacionais, em particular naquelas em que a posi¢ao
feminina parece insistir. Em outros termos, de que forma o fenomeno da lideranca e, mais
especificamente a transferéncia que a mesma visa estabelecer, articula-se frente a padroes de
competitividade em que fatores cada vez mais vinculados as heterotopias de criacdo e a
subjetividade humana - criatividade, emocao, engajamento - se fazem requerer?

Diante dos impasses decorrentes do feminino, diversos autores, em particular no campo
da psiquiatria e da psicandlise, t€ém, historicamente, buscado formas de o circunscrever e ou
nele intervir. No campo da psiquiatria, os estudos seminais de Charcot aportardo contribui¢des
significativas, notadamente, ao procurarem inscrever a histeria - ou “doenca do feminino” -
para além do discurso anatomoclinico, considerando-a como possivelmente decorrente de
traumas nervosos, passiveis de intervenc¢ao terapéutica por meio da hipnose; isto, na medida em
que marcada pela influéncia, pela sugestao e pela persuasao.

Conforme observa Birman (2001), o que caracterizava o dispositivo da hipnose -
origindrio de estudos sobre o magnetismo animal (Mesner, 1973) e revisitado na segunda
metade do século XIX - era, por um lado, o poder de influéncia que um sujeito poderia exercer
sobre outro e, por outro lado, a mediacao da linguagem na regulacdo dessa influéncia:

Na cena hipnética terfamos entdo uma relagdo assimétrica entre dois personagens, na qual um
dos agentes estaria instituido numa posi¢do de grande poder e o outro na posi¢do de submissao.
Em seguida, a posi¢do do agente terapéutico era revestida de charme, fascinio e seducio, pelo
préprio poder que encarnava e pela sua reconhecida possibilidade de curar. Finalmente, a cena
hipnética era mediada pela linguagem, isto €, pelo didlogo assimétrico entre o médico e o
paciente, mediante a qual as sugestdes e persuasdes poderiam ser realizadas e produzir efeitos
terapéuticos aparentemente milagrosos no paciente. Portanto, a cena hipndtica se constitui, entao,
numa hierarquia de poder entre as figuras do médico e do paciente, em consequéncia da
assimetria de forcas entre os personagens. Além disso, a cena em questdo se tece pelo confronto
decisivo entre uma figura de atividade e outra que ocupa o pélo da passividade. Dai o charme e
a sedu¢do absolutas que um poderia sempre exercer sobre o outro (Birman, 2001, p. 128).

A partir de sua estada com Charcot, no Salpétriere, em Paris, Freud pdde enunciar, com
Breuer, que os histéricos sofrem de reminiscéncias; isto €, de algo que ndo conseguiram
esquecer, mas que permaneceu fora do campo de sua consciéncia e do eu, pelo movimento
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psiquico de exclusdo engendrado pelo sujeito. A histeria, desse modo, seria de natureza psiquica
e sexual, desprendendo-se de referéncias neuroldgicas e somdticas. Em outros termos, por meio
da insercao da dimensdo da sexualidade, tem-se a possibilidade de transformacao do dispositivo
do hipnotismo e da persuasao (Birman, 2001).

Nessa direcdo, a perspectiva de Freud se funda no estabelecimento de uma gramdtica e
de uma semantica da constru¢do do sintoma histérico, de modo a conduzi-lo as origens de seus
males. Pelo discurso catdrtico, seria possivel realizar a exploracdo dessa gramdtica e da
semantica do sintoma. De acordo com esse dispositivo, o analista - de modo similar a um
arquedlogo - poderia, finalmente, contornar as resisténcias do individuo, atingindo os nicleos
organizadores de seu sintoma. Sob tal procedimento configurar-se-ia uma nova gramética e
semantica, comparativamente a redigida pelo dispositivo hipnético-persuasivo. Isto, pela vida
da translacdo do sujeito da posi¢@o passiva, para a posicao ativa. Nas palavras de Birman (2001,
p. 162):

[...] se o discurso psicanalitico pdde também revelar as diversas figuras do imagindrio erético
presentes na histeria e nas demais perturbagdes do espirito, isso se deve ao fato de que pode
romper com o gozo presente na posicdo de passividade e da servidao do sujeito no dispositivo
hipnético-sugestivo. Foi por este viés que o discurso freudiano pdde realizar uma outra leitura
da neurose obsessiva, da fobia e da psicose.

E complementa,

Além disso, a relagdo de submissdo dos individuos massificados diante do lider carismatico,
estudada posteriormente pelo discurso psicanalitico [Psicologia das Massas e Andlise do Ego
(Freud, [1921] 1981)] indicou para Freud o gozo presente naquela submissdo. Finalmente, a
descoberta axial do masoquismo origindrio, como forma fundamental das perturbagdes do
espirito, indicou a gana assumida pelo gozo dos sujeitos na cena da serviddo (Birman, 2001, p.
162).

Dessa forma, com o dispositivo catartico - e, posteriormente, a partir da escuta, por
Freud, de sua paciente Anna O. - os poderes do analista e do analisando foram sendo
relativizados, sendo o gozo de ambos mediado e contraposto pela poténcia da palavra. Isso
implica dizer que a figura do analista passa a se configurar, a0 mesmo tempo, como suposi¢ao
de saber e suposi¢do de desejo, entrelacando os imperativos do saber e do gozar. Cada um
desses polos impondo seu limite ao outro (Birman, 2002).

Em seu retorno a Freud, Lacan ira situar o sujeito suposto saber como fundamento da
transferéncia, como o pivo em relacdo ao qual se articula tudo o que se relaciona a esse
fendmeno. Segundo Miller (2002), Lacan ird, a partir dessa releitura da obra freudiana,
identificar trés formas de transferéncia. Uma primeira, que identifica com a funcao de repeti¢ao.
A segunda, que identifica com a resisténcia. E, uma terceira, que identifica com a sugestdo.
Para Lacan, unindo-as ter-se-ia o amor, a transferéncia-amor.

Frente a esses trés desafios - repeti¢do, resisténcia e seducdo da sugestdo - pronuncia-
se, ao analista, o papel de suposto saber e a func@o de ouvinte do discurso pronunciado pelo
analisante. E dessa posi¢do ativa de ouvinte que sua resposta, autorizacdo e interpretagio
atribuird um sentido ao que € dito e, ainda mais, a prépria identidade a quem fala.

Um poder sobre o sentido, que segundo Miller (2002, p. 73) apresentar-se-ia valida
“para qualquer comunicacdo humana, para qualquer relacdo”. Ainda de acordo com Miller
(2002, p. 78), poder-se-ia, “/...] chamar a transferéncia de transferéncia do sem-sentido a
significa¢do, promessa de significagdo”. Argumento esse também defendido por Guattari
(2004, p. 75), para quem,



Schotte agiu com acerto ao valorizar a natureza das operagdes significantes que nos permitem
identificar os fendmenos de transferéncia com os fend6menos da fala/palavra e da linguagem. Isso
deveria ajudar-nos a esclarecer a questdo da transferéncia fora do campo estrito da experiéncia
psicanalitica; refiro-me a transferéncia no ambito do grupo, a transferéncia institucional. Na
medida em que se pode considerar que também o grupo ¢ ‘estruturado como uma linguagem’ —
para transpor uma férmula de Lacan sobre o Inconsciente -, talvez se possa propor a questdo de
saber como ele fala, e antes de tudo se € legitimo considerar que ele tenha acesso a fala

Referindo-se a Lacan, Miller (2002, p. 75), no entanto, adverte que o analista ndo deve
se identificar com o sujeito suposto saber: “/...] o sujeito suposto saber é um efeito da estrutura
da situagdo analitica, o qual é muito diferente de se identificar com essa posi¢do”. Para ele,
ndo se pode perder vista, que a experiéncia analitica supde a liberdade. Logo, pressupde uma
compreensdo que em muito se assemelha a analitica do poder proposta por Foucault (1987), o
poder como encerrando uma positividade; tendo como oposto, a tirania e a domina¢do. Um
poder que encerra uma ética que pressupOe liberdade, espacos de resisténcia, inovagdo e
mudanca.

Sera justamente por meio da identificagdo com o objeto colocado no lugar do “Ideal do
eu”, no lugar do “Outro”, da cultura, que Freud buscaré explicar fendbmenos como o amor e,
sobretudo, a hipnose, a sugestao. Dessa forma, novamente, adverte Miller (2002, p. 84):

[...] admito que h4 algo de certo na posi¢do que evoquei ha pouco, no fato de que o analista ocupa
o lugar do Outro e que, a partir disso, tem efetivamente uma posi¢do de poder. Mas Freud
acrescenta: ‘Deve-se advertir sobre o seu mau uso. Por maior que seja a inclinag¢do do analista a
se converter em educador, em modelo e em um ideal para os outros, a criar homens & sua imagem,
nunca deve esquecer que essa situacio ndo € sua tarefa na relacdo analitica, e que ndo cumpriria
seu dever caso se deixasse levar por tais inclinagdes’

E conclui:

A andlise da transferéncia consiste em descobrir que ndo hd, em sentido real, sujeito suposto
saber. Isso € que constitui o desejo do analista, desejo muito singular que Freud localizou em um
momento da historia, o desejo do analista de ndo se identificar com o Outro, de respeitar o que
Freud, em sua linguagem, chama de individualidade do paciente, ndo ser um ideal, um modelo,
um educador, e sim deixar espago para a emergéncia do desejo do paciente. [...] A grandeza do
psicanalista €, no sentido de Lacan, consagrar-se, pelo contrario, a permanecer no lugar de dejeto.
(Miller, 2002, p. 89).

Adicionando mais um efeito da proposicao central deste ensaio, pode-se questionar
sobre o que distingue a posi¢do de terapeuta daquela exercida por um analista; bem como, o
que dessa distin¢do nos aponta para diferenciacdes que marcam, nas dindmicas organizacionais,
as posicoes de gerenciamento e de lideranca. Isto, partindo do pressuposto, que nas relagdes
intra e interorganizacionais tais posi¢oes articulam-se como se em uma banda de Mdebius
(Lacan, 2010), ambas se alternam e se interpenetram em mesmos individuos.

Recorrendo, uma vez mais, a Miller (2002), pode-se considerar a posi¢ao do terapeuta
e do analista, conforme a dominancia da posicdo em que se colocam nos quatro discursos que
compdem a semidtica lacaniana (Lacan, 2008). Sdo eles: o discurso do Mestre, do Universitério,
do Analisante e do Analista.

Sob o discurso do Mestre tem-se em posi¢do dominante um sujeito que se supde o saber.
Segundo Miller (2002: 97), tal discurso tem como pretensdo que

[...] a coisa funcione, que a coisa ande bem em termos do individuo que se lhe apresenta. Sdo muitas as
correlagdes feitas na histéria entre o funcionamento 6timo do corpo e o funcionamento da sociedade
politica, e as metaforas que circulam entre o corpo vivo e o corpo social. Pois bem: o fato de que as coisas
andem bem ¢ totalmente contrario a fantasia, e nesse sentido o desejo do médico também o é. Até diria

8



que o sintoma, como formagdo do inconsciente, deve ser situado com relagdo ao discurso do Mestre. E
lhes assinalo que, em Lacan, a entrada em andlise estd modelada propriamente pelo que mais tarde seria

2

o esquema desse discurso. Pelo contrdrio, € a estrutura da fantasia e o fim da andlise o que estd
privilegiado no discurso analitico.

Em outras palavras, no registro do discurso do Mestre, o recorrer a um terapeuta - ou,
em nivel organizacional, a um individuo na posi¢@o gerencial - tem como foco a resolucio de
um problema, a eliminac@o de um sintoma, ou seja, daquilo em relagcdo a que nao se sabe o que
fazer, mas ha um mestre sempre pronto e avido a lhe antecipar a resposta.

Ja no discurso do Analisante, a posicao dominante € representada pelo “sintoma”. Nele,
o analisante toma o outro da relagdo como mestre, ao qual ird dirigir sua demanda de cura do
sintoma. Observando a producdo do discurso do Analisante constata-se o saber no lugar da
producdo, que se coloca no campo do outro. No discurso do Universitario, por sua vez, tem-se
um saber com pretensdes de “objetificar” o outro, de forma a produzir um sujeito dissociado de
seus significantes primordiais (Coutinho Jorge, 2008).

Retomando a citacdo de Miller (2002: 97), se Lacan descreve o inicio da relacdo
analitica pelo discurso do mestre, a razdo talvez seja por envolver a demanda fundamental do
individuo a interrogacao que seu sintoma lhe faz. Logo, a mudanga que almeja ndo € dirigida a
que ele se questione quanto a que sua fantasia encobre. Ao contrdrio, a tentativa é de
manipulacdo da fantasia, de maneira que o Outro apareca, como dono e senhor de seu desejo,
como senhor da verdade, como completude. Porém, paradoxalmente, para que exista desejo €
necessdria a incompletude, a falta, cuja auséncia mata o desejo (Miller, 2002).

N3ao obstante tal paradoxo, para Miller (2002, p. 126) convém reconhecer que muitos
hao de almejar exatamente que tudo esteja em regras e se processe segundo elas. No limite,
colocar-se “[...] ai ante um desejo do qual se pode dizer ja ndo é so de viver, mas de morrer
em regra’’. Por sua vez, o analista - ou 0 que propomos como o ocupante da posi¢ao de agente
da relacdo de lideranca - faz circular os discursos, centrando sua postura ética com referéncia
ao discurso do Analista. Sua posicdo € de “objeto a’ (Lacan, 2008); isto é, de objeto que causa
o desejo no outro. Reconhece que a “fantasia”, disso ninguém quer saber, na medida em que
remete para o axioma de “sua maneira de ser”. Reconhece, também, que significante algum &
capaz de evidencid-lo, bem como tem nitidez quanto ao impossivel de mudé-lo. Tais
constatacoes pressupdem, todavia, uma influéncia e mudangas bem mais profundas, pois o que
se almeja € uma certa modificacio da posi¢ao subjetiva da fantasia fundamental. E, isso ndo se
trata de uma questdo de técnica de resolu¢ido de problemas, de adestramento, de cura ou de
management.

Recordando Miller (2002), o sintoma e a demanda por sua resolu¢c@o constituem apenas
pontos de entrada, de estabelecimento de uma relacio. E, porém, a fantasia que determina o
sintoma. Logo, dado um sintoma pode-se identificar a fantasia que o determina. Seguindo
Freud, para Miller (2002), um movimento se daria do sintoma a fantasia, em um percurso que
faz esta aparecer como precursora do primeiro. A operacdo da lideranca relacional semidtica
consistiria, desse modo, em promover giros na espiral “Sintoma-Fantasia”, visando retificagdes
subjetivas sucessivas. Tal operacdo apresentar-se-ia significativa, em particular, como
supléncia mediadora do paradoxo imposto pela impossibilidade estrutural colocada pela
linguagem a um além do principio da lei félica.

Retomando trilhas indicadas por André (2011), pode-se depreender que o instrumental
do Management opera, certamente, e obtém resultados seguros, mas isto na medida em que se
aplica ao contexto do que é recalcado. Extrapolar esse universo fatalmente o levaria a se
defrontar com uma impossibilidade de interpretagdo. Desse modo, se o além da barra, como o
espaco da feminilidade, constitui tamanho enigma, ndo seria precisamente por que nos
confronta com outra coisa que nao o recalcado? Se sim, o problema € que somente o significante
pode ser recalcado. Se “A Mulher” ndo existe, para retomar a férmula lacaniana, se o
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significante da feminilidade faz falta, pode-se inferir que a feminilidade ndo pode fazer parte
do recalcado: alguma coisa ali € impossivel de recalcar.

Para André (2011), inclusive, Freud teria chegado a investigar formas de recalcar a
feminilidade, porém, sem éxito. Posteriormente, Lacan, ao considerar tanto o viés do recalque
quanto da censura, constata, igualmente, que a feminilidade ndo € recalcdvel, a ndo ser que
passe pela via do mascaramento. Interrogar a feminilidade exigiria, portanto, que se tomasse
em consideracdo, de qualquer forma, um nao interpretdvel, pelo menos no sentido freudiano de
interpretagao.

Partindo da inexisténcia de um significante do feminino, o problema a lideranca no
confronto com uma entidade em posi¢do feminina - a organizagdo - torna-se o ndo saber do
ocupante dessa posi¢do, ou antes, do saber que faz com que ele saiba que ndo sabe. Em outros
termos, o fato de o feminino demandar sempre um suplemento deixa-o na obrigacdo de saber
que ndo hd resposta possivel para essa demanda. Soma-se a isso, o fato de a propria organizagao,
enquanto lugar do significante, ndo se encontrar “instrumentalizada” para tal (André, 2011).

No entanto, uma vez mais, nos interroga o autor: Como, entdo, proceder para que esta
falta ndo se converta em impasse? Ou ainda, como fazer atuar a falta de significante no discurso
como uma saida ao estancamento decorrente desse impasse? André (2011) ird propor que mais
do que procurar um significante novo, que adviria ao lugar do furo, o sujeito na posi¢ao de
lideranga deveria, conforme sugere Lacan (1977, p. 77): “[...] responder por uma ‘palavra
vazia’, modelada sobre a poesia ‘que é efeito de sentido, mas também furo’” (Lacan, 1977, p.
7). E conclui, “[...] s6 hd a poesia, jd lhes disse, que permite a interpretacdo. E isso que ndo
atinjo, em minha técnica, o que ela sustenta. Ndo sou bastante poetar [sic.]” (Lacan, 1977, p.
7).

Tendo assumido como premissa a compreensdo da lideranca como um fendmeno
relacional, ndo de todo capaz de extrapolar a lei simbdlica e, nesse sentido, reconhecendo a
priori a impossibilidade de significante “Um”, uma vez mais, faz-se necessdrio uma articulacio
de tais achados com o atual contexto dos negdcios e das organizacdes, o qual se notabiliza por
demandas, como ja anteriormente ressaltado, em relacio a um leque de conhecimentos,
habilidades e atitudes profissionais cada vez mais amplo e sofisticado, capazes de influenciar e
promover continuas diferenciacdes competitivas e, portanto, maiores patamares de valorizagao.

Espiral de Desenvolvimento: Do Sintoma Falico a Travessia da Fantasia Primordial

Ampliando a andlise referente ao nivel organizacional, Nonaka & Takeuschi (1997), em
estudos sobre contextos de criagcdo e inovagao propdem uma espiral de criacdo do conhecimento
que favoreceria a superacdo de antigas rotinas, por meio da aquisi¢do de um novo contexto,
uma nova visdo do mundo e de novos conhecimentos. Para esses autores, usando os ativos de
conhecimento existentes, uma organizacao cria novos conhecimentos basicamente por meio do
processo de conversdo de conhecimento ticito em explicito, que ocorre em dispositivos por eles
denominados de “Ba” ou “Contexto Capacitante” (Nonaka, Toyama, Konno, 2000; Nonaka,
Krogh, Voelpel, 2006), a partir de quatro modos de conversdo: Socializagdo, Externalizacdo,
Combinacdo e Internalizacdo — SECI (Nonaka & Takeuchi, 1997).

Pelo esquema SECI, a Socializag¢do consiste no processo de trazer a tona conhecimentos
tacitos, por meio do compartilhamento de experiéncias, sentimentos € modelos mentais. Para
tal € comum o uso de mecanismos informais e pouco estruturados, como encontros informais,
didlogos de grupo, comunidades de praticas, atividades de observacdao (Nonaka, Krogh,
Voelpel, 2006). A Externalizacdo, por sua vez, envolve o processo de articular-explicitar o
conhecimento ticito em explicito. Nessa fase, apresenta-se significativo o uso de metéforas,
analogias, esquemas e modelos. J4 a combinacdo implica na articula¢do de diferentes tipos de
conhecimento explicito, propiciando um conjunto mais sistematizado e complexo de saberes
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explicitos. Por fim, a Internalizacdo envolve o processo de transformacdo do conhecimento
explicito em técito, similar ao que se denomina por “learnig by doing”.

Para esses autores, quando o conhecimento € internalizado para se tornar parte da base
do conhecimento tacito, sob a forma de modelos mentais ou know-how, torna-se um valioso
ativo, podendo dar inicio a novas espirais de criacdo, por meio da socializacdo (Nonaka,
Toyama, Konno, 2000; Nonaka, Krogh, Voelpel, 2006). No entanto, tal processo ndo pode ser
gerenciado no sentido tradicional do termo, o que implica em atividades de planejamento,
organizacdo, controle e avaliacdo. Desse modo, somente pode ser liderado, assumindo a fun¢ao
lideranca papel chave na criagdo de contextos favordveis a multiplicacdo desse processo ao
longo da organizac¢do (Nonaka, Toyama, Konno, 2000).

Sob tal perspectiva, o processo de lideranca deve ser relacional e distribuido: os
envolvidos na posi¢do de lideranca articulam e disseminam a visao da gestdo do conhecimento,
estimulam o compartilhamento dos ativos de conhecimento e criam contextos aderentes ao
SECI (Nonaka & Konno, 1998), incluindo grau de autonomia compativel, certo caos criativo,
diversidade, confiangca, comprometimento, conexdo social e emocional (Nonaka, Toyama,
Konno, 2000; Nonaka, Krogh, Voelpel, 2006), tendo como piv6 ndo o discurso do Mestre, mas o
giro dos discursos, promovido pelo discurso do Analista.

Desse modo, transitando pelo esquema SECI (Nonaka & Takeuchi, 1997), porém
incorporando elementos das proposicoes de equivaléncia com conceitos psicanaliticos aqui
hipotetizados, aponta-se para um dispositivo de exercicio e desenvolvimento da lideranca
relacional, conforme ilustrado na Figura 3.

Socializacao Externalizacao
=i

“Estranhamento”
Discurso do Universitario

Sintoma
Discurso do

/ﬁﬂ)
Internalizaciao \k-_y Combinacio

Fantasia “Critica”
Discurso do Analista Discurso do Analisante

Figura 3. Lideranca Relacional: dispositivo de desenvolvimento e exercicio
Fonte: Adaptado de Nonaka e Takeuchi (1981).

De acordo com a Figura 3, no primeiro quadrante, a relacdo comumente se vé orientada
por uma transferéncia-repeti¢ao, tipica do discurso do Mestre, cabendo ao individuo em posi¢ao
de lideranca atentar-se para as seducdes subjacentes a demanda que lhe € enderecada. Seducgao
que deriva de sua posi¢do de Outro, de sujeito suposto saber. Para desvencilhar-se dessa
armadilha cabe-lhe reconhecer a individualidade do outro, ndo se colocando no lugar de um
ideal, um modelo ou um educador. Ao contrério, cabe-lhe deixar espago para a emergéncia do
desejo do outro, o que pressupde capacidade de escuta, de deixar falar o outro.
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A questdo central a permear esse estigio refere-se, portanto, “/...J] a que problemdtica
[“fantasia], o sintoma o introduz [o outro da relacdo]?” (Miller, 2002, p. 97). No caso de o
outro ser um grupo e ndo um individuo, os dispositivos para o compartilhamento desse saber-
tdcito podem envolver, conforme ji anteriormente evidenciado, mecanismos pouco
estruturados, como encontros informais, didlogos de grupo, comunidades de préticas, atividades
de observacdo; as quais permitam a expressao de experiéncias, sentimentos e modelos mentais
de forma mais espontanea, livre de criticas e tentativas de equacionamento da questao ou sua
redugao.

O quadrante seguinte envolve o manejo do chamado discurso do Universitrio. A
proposta € permitir ao outro buscar e experimentar o “externo”, o ‘“estranho” (“Das
Unheimlich”), o “fora”. Leva-lo a investigar possibilidades de equacionamento da demanda,
por meio de levantamentos bibliograficos, conversas com especialistas, contatos com outras
pessoas, situacdes, grupos e organizacdes. Nesse estdgio - Externalizacdo - a lideranca deve
atuar como fomentador do processo de articulagdo-explicitacio do conhecimento ticito em
explicito, permitindo ao outro simbolizi-lo, por meio de metaforas, analogias, esquemas e
desenhos. Essa etapa serd fundamental para quadrante seguinte, cuja tonica se dd na
histericizacdo do discurso, enquanto prentncio do deslocamento para o nivel do discurso do
Analista.

Nesse terceiro momento, permeado pela ideia de um discurso do Analisante (Histérica),
o foco se dd no questionamento, pelo outro, de sua propria demanda ou formas iniciais
propostas para equaciond-la. Envolve, ainda, tanto o reconhecimento de um desejo que, como
tal, é sempre insatisfeito; quanto da inexisténcia de uma soluc¢do perfeita. Por meio da
Combinacdo de elementos e restos deixados pelos estdgios anteriores pode-se produzir um
conjunto novo e mais complexo de possibilidades ou mesmo se ter a emergéncia de
significantes novos, por meio da abertura de novas cadeias significantes.

Finalmente, o quarto quadrante - Internalizacdo - visa uma transformac¢do bem mais
profunda que o equacionamento do sintoma que comumente dispara a relagdo. O que se busca
nesse estdgio € uma certa modificacdo da posicdo subjetiva do outro em relacdo a fantasia
fundamental que transversaliza a relacdo. Nado se trata da interpretacdo dessa fantasia, até
porque ela se situa fora do significante. Nem tampouco de ‘“cura”, como nos alerta Miller
(2002). Ao contrario, a transformacdo a que se busca atingir é que o individuo se questione
quanto a que sua fantasia encobre na relagdo, superando a ilusao de que um Outro apare¢a como
completo, como dono e senhor de seu desejo. Enfim, que reconheca seu estilo préprio, sua
singularidade, sua “maneira de ser” (Miller, 2002, p. 128).

Consideracoes Finais

Retomando a diade Management-Lideranca, em “Managers and leaders: are they
different?”, Zaleznik (1977), recorrendo ao registro do imagindrio, destaca que enquanto os
objetivos que se espera de um gerente derivam de necessidades, ndo de vontades, enquanto se
sobressaem ao apaziguar conflitos e, a0 mesmo tempo, assegurar que atividades do dia-a-dia
da organizacdo sejam cumpridas; aos “lideres” espera-se, por outro lado, atitudes pessoais e
proativas em relagdo aos objetivos, que busquem oportunidades e recompensas que estdo logo
ali, inspirando subordinados e estimulando o processo criativo com sua propria energia. Seus
relacionamentos com os “subordinados” sdo intensos € o ambiente de trabalho, habitualmente,
cadtico.

Para esse autor, no entanto, para sobreviverem e serem bem-sucedidas, as organizacdes
sao desafiadas a identificar e reter pessoas que articulem ambas essas posi¢des - a semelhanca
do movimento da banda de Mdoebius, a que ja se fez referéncia -, assim como superar obstaculos
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a construcdo de contextos capacitantes que lhes sejam favordveis, notadamente quando tais
contextos sao marcados pela criacdo e inovagao.

Trés décadas apds, os mesmos desafios identificados por Zaleznik (1977) apresentam-
se, provavelmente ainda mais evidentes, resultando como efeitos quer a recrudescéncia de uma
l6gica de desenvolvimento de personalidades gerenciais que dependem de padrdes
disciplinados de trabalho e se esforcam, sobremaneira, para os conservar; quer por tentativas
de disseminacdo de uma certa ética gerencial que enfatiza uma “lideranga coletiva”, porém,
procura, ao maximo, eliminar incertezas e vulnerabilidades decorrentes de dependéncias
individuais; quer, ainda, pela difusdo de uma mistica em torno da prépria no¢ado de lideranga, a
qual pressupde que somente pessoas de grande valor ou competéncia sejam dignas do drama
do poder e da politica.

Logo, se a época de Zaleznik (1977), a concepcao tradicional de gerenciamento,
centrada na estrutura e processos organizacionais pouco flexiveis, favorecia relacdes éticas de
base gerencialista, com €nfase na qualificagdo, controle e “equilibrio” adequado de poder;
atualmente, o que se verifica € a inflagdo de imagindrio calcado na ampliacdo do escopo de
conhecimentos, habilidades e atitudes capazes de inovacao, agregacao de valor e diferenciacao
competitiva a partir - ou a despeito - da mobilizacdo da subjetividade humana. Como
consequéncia: intensificar os dispositivos ou identificar supléncias a uma operacdo para além
do principio do management? Tal paradoxo, indubitavelmente, deveria constituir questao
central a novos estudos administrativos e organizacionais.

Conforme observa Maturana (1997), para questdes complexas nao se aplicam solucdes
reducionistas. Ao contrério, elas muito provavelmente resultam exatamente da introdugdo de
mais complexidade, a qual abra espacos para novos trilhamentos (Freud, 1974) que fomentem
as organizagOes a irem além dos sintomas, avancando nas venturas e desventuras humanas de
criacdo e inovagao, superando as fantasias que as transversalizam.
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