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RESUMO

Este artigo examina o fenémeno da lideranga a partir da
teoria psicanalitica, tomando como eixo a formulacido de
Psicologia das massas e andlise do eu (1921), na qual
Freud descreve o lago coletivo como efeito da colocacdo
de um mesmo objeto no lugar do ideal do eu e da identifi-
cacgao reciproca que dai decorre. O percurso reconstitui a
extensdo da obra freudiana do campo clinico ao campo
social, examina a estrutura do laco com a figura condutora
e propde trés pares conceituais — transferéncia e contra-
transferéncia, projecdo e introjecao, idealizacao e identifi-
cacdo — como operadores de leitura das relacbes entre
quem dirige e quem é dirigido no mundo do trabalho. Sus-
tenta-se que a contribuicdo da psicanalise a esse campo
nao consiste em acrescentar uma variavel emocional ao
repertorio gerencial, mas em descrever uma dimensao do
laco que a razdo administrativa ndo alcanca. Argumenta-
se, por fim, que lideranca como posicao libidinal e lideran-
¢a como competéncia de gestdo sdo objetos distintos,
submetidos a critérios distintos, e que a confusao entre os
dois registros é o principal obstaculo a interlocucdo entre
psicandlise e estudos organizacionais.

Palavras-chave: psicanalise; lideranca; psicologia das mas-
sas; ideal do eu; identificacao.

Os registros de tramitacao editorial dos volumes 1 a 3 estao
incompletos em razio de mudanga na direcao da revista. As

datas de recebimento, revisao e aceite deste artigo nao puderam

ser recuperadas e, por isso, ndo sao informadas.

ABSTRACT

This article examines the phenomenon of leadership from
the standpoint of psychoanalytic theory, taking as its axis
the formulation of Group Psychology and the Analysis of
the Ego (1921), in which Freud describes the collective
bond as an effect of placing one and the same object in
the position of the ego ideal and of the reciprocal identifi-
cation that follows from it. The argument reconstitutes the
extension of Freudian theory from the clinical to the social
field, examines the structure of the bond with the leading
figure, and proposes three conceptual pairs — transferen-
ce and countertransference, projection and introjection,
idealisation and identification — as reading operators for
the relations between those who direct and those who are
directed in the world of work. It is argued that the contri-
bution of psychoanalysis to this field does not consist in
adding an emotional variable to the managerial repertoire,
but in describing a dimension of the bond that administra-
tive reason cannot reach. Finally, it is argued that lea-
dership as a libidinal position and leadership as a manage-
ment competence are distinct objects, subject to distinct
criteria, and that confusing the two registers is the main
obstacle to dialogue between psychoanalysis and organi-
sation studies.

Keywords: psychoanalysis; leadership; group psychology;
ego ideal; identification.

1 Introducao

A literatura sobre lideranca € vasta e, em larga medida,
prescritiva: descreve estilos, enumera competéncias,
propde instrumentos de avaliacdo. Esse corpo de conheci-

mento tem utilidade reconhecida e ndo € contestado aqui.
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Ele deixa, contudo, sem explicacdo um conjunto recorren-
te de fendmenos: a desproporcdo entre o que uma figura
dirigente faz e a intensidade dos afetos que lhe sdo dirigi-
dos; a adesdo persistente a condutas que os proprios ade-
rentes reprovariam em outro contexto; a subita conversao
da admiracdo em hostilidade sem que nada de novo tenha
ocorrido; a dificuldade de um coletivo em sustentar diver-

géncia diante de uma figura investida.

A hipdtese que organiza este artigo € a de que tais feno-
menos nao constituem desvios do funcionamento normal
dos coletivos, mas pertencem a sua estrutura, e que a psi-
candlise dispde de um aparato conceitual construido para
descrevé-los. Esse aparato ndo foi elaborado para o mun-
do do trabalho, e sim na clinica das neuroses e, em segui-
da, no exame do laco social. Sua transposi¢ao € possivel,
mas ndo automdtica, e a maior parte das dificuldades da
interlocucdo entre os dois campos decorre de transposi-

¢oes feitas sem exame das condicdes que as autorizam.

Convém, por isso, enunciar desde jd a distin¢do que per-
corre todo o argumento. Chamar de lideranca a posi¢dao
que um sujeito ocupa no aparelho psiquico de outros — o
lugar em que € colocado, independentemente de seus atri-
butos — e chamar de lideranga o conjunto de competén-
cias pelas quais alguém coordena um trabalho coletivo é
empregar a mesma palavra para dois objetos. O primeiro
¢ um fendmeno libidinal e se investiga pela via da teoria
do laco; o segundo € um fendmeno técnico e se investiga
pela via da teoria da organizacdo. As duas coisas ocorrem
simultaneamente na mesma pessoa, o que explica a confu-
sd0; mas ndo se deduzem uma da outra, e o enunciado que
vale para uma ndo vale para a outra. Este artigo opera,

salvo indicacdo explicita, no primeiro registro.

2 Método

Trata-se de revis@o narrativa de literatura, de natureza ted-
rico-conceitual. Nao houve coleta de dados empiricos, en-
trevista, observacao de campo, aplica¢do de instrumentos
ou acesso a registros institucionais. O artigo ndo reporta
pesquisa com seres humanos, ndo utiliza material clinico
e ndo produz, portanto, achados de campo; as proposi¢oes

que formula tém estatuto conceitual.

O corpus primdrio retne os textos em que Freud estende a
investigag@o psicanalitica ao lago social e formula os con-
ceitos aqui mobilizados: As perspectivas futuras da tera-
péutica psicanalitica (1910), A dindmica da transferéncia
(1912), Sobre o narcisismo: uma introdugdo (1914), O in-

consciente (1915), Psicologia das massas e andlise do eu

(1921) e O ego e o id (1923). A sistematizagdo dos meca-
nismos de defesa, frequentemente atribuida a esses textos,
é tomada de sua fonte prdpria, a obra de Anna Freud
(2006). O Vocabulario da psicandlise de Laplanche e
Pontalis (2001) é empregado como referéncia de delimita-

¢do conceitual.

O corpus secunddrio retne a literatura que, nas ultimas
décadas, articula psicandlise e andlise das organizacdes —
em particular Enriquez (1990, 1997), Lapierre (1995),
Kaés (1997), Gaulejac (2007) e o balango de Arnaud
(2012) —, acrescida de Safatle (2016) para a questdo dos
afetos no lago politico. Para a caracterizacdo do registro
gerencial, do qual o argumento se distingue, recorre-se a
obras de referéncia do campo da administragdo (Chiave-
nato, 2014; Robbins; Judge; Sobral, 2010) e a um estudo
representativo da linhagem da lideranca auténtica (Besen;
Tecchio; Fialho, 2017).

O critério de inclusdo foi duplo: tratamento conceitual ex-
plicito da relacdo entre processo inconsciente e lago de
autoridade, e circulacdo em edi¢do de referéncia. Exclui-
ram-se materiais de divulgacdo e textos cuja mencdo a
psicandlise fosse ilustrativa. O procedimento consistiu,
para cada conceito, em trés movimentos: reconstituicao
da formulacdo de origem em seus proprios termos; identi-
ficacdo do que nela supde o enquadre clinico e do que
dele independe; e exame das condi¢cdes sob as quais a

transposicdo para o campo do trabalho se sustenta.

3 Da psique individual ao laco social

A psicandlise nasce do exame de sintomas individuais,
mas nio permanece nesse recorte, € nao por ambigdo de
generalizacdo: a necessidade € interna a teoria. Desde
cedo a investigacdo freudiana encontra, no nicleo do sin-
toma, figuras que ndo pertencem ao sujeito isolado —
pais, rivais, autoridades, ideais herdados. O aparelho psi-
quico que a clinica descreve ¢ desde sempre povoado por
outros, e a distin¢do entre psicologia individual e psicolo-
gia social revela-se, nos termos do préprio Freud (1996¢),

menos solida do que parecia.

O conceito de inconsciente, sistematizado em 1915, for-
nece a base dessa extensdo. O inconsciente ndo € um de-
pésito de contetidos ocultos, mas um sistema regido por
leis proprias — auséncia de contradi¢@o, atemporalidade,
desconsideracdo da realidade externa — cujos efeitos se
tornam legiveis apenas em suas manifestacdes (Freud,
1996d). Dai uma consequéncia metodolégica: ndo se

acessa o inconsciente de um coletivo por inquérito direto;
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o que se I sdo efeitos — repeti¢des, deslocamentos, for-

macdes que destoam do que a situacdo justificaria.

Enriquez (1990) elabora essa extensdo ao mostrar que a
constitui¢do do sujeito se dd por sua inser¢do no lago so-
cial, de modo que a psicandlise ndo pode ser pensada em
véacuo social sem perder seu objeto. Em A organizacdo em
andlise, o mesmo autor (1997) sustenta que a instituicao
ndo € cendrio onde processos psiquicos se desenrolam,
mas € ela propria atravessada por investimentos libidinais:
oferece ideais, distribui lugares, administra identificacdes.
Kaés (1997) acrescenta que o grupo constitui um aparelho
psiquico préprio, irredutivel a soma dos aparelhos indivi-

duais que o compdem.

Esse deslocamento encontra, no campo do trabalho, um
interlocutor critico. Gaulejac (2007) descreve como a ide-
ologia gerencial opera uma fragmentacdo da experiéncia:
mensura desempenhos, isola varidveis, converte sofrimen-
to em problema de adaptagdo individual e torna invisiveis
as dimensdes politicas e econdmicas que o produzem. Ar-
naud (2012), em balan¢o da drea, observa que a contribui-
cdo psicanalitica aos estudos organizacionais tem sido
mais consistente quando resiste a converter-se em técnica
de intervencdo, isto €, quando permanece no registro da

leitura.

4 A massa e o lugar do condutor

4.1 O ponto de partida e o que Freud dele recusa

A discussdo freudiana de 1921 parte da psicologia das
multiddes de Le Bon (2008), cuja descri¢do € retomada
em detalhe: na multiddo, o individuo perde a inibicao, a
capacidade critica se rebaixa, os afetos se intensificam e a
sugestionabilidade aumenta. Freud reconhece a precisdo
descritiva dessas observacgdes e recusa, no mesmo movi-
mento, sua explica¢do. Dizer que o individuo se transfor-
ma por sugestdo é nomear o fendmeno, ndo explicd-lo:

resta saber o que, no sujeito, torna a sugestdo eficaz.

A resposta freudiana € que a eficacia da sugestdo repousa
sobre a libido: o que mantém um coletivo unido ndo ¢é a
persuasdo nem o interesse racional comum, mas um lago
afetivo da ordem do amor, ainda que inibido quanto ao
fim. A consequéncia é imediata para o problema aqui tra-
tado: se o que liga um coletivo a uma figura condutora é
de ordem libidinal, a qualidade dessa ligacdo ndo se expli-
ca pelos méritos objetivos da figura nem se corrige por

demonstragdo de que tais méritos ndo existem.

4.2 O ideal do eu e a identificacao reciproca

A formulacdo decisiva de 1921 articula dois movimentos
distintos. O primeiro € vertical: cada membro do coletivo
coloca o mesmo objeto no lugar de seu ideal do eu. O se-
gundo € horizontal: por terem feito a mesma substitui¢ao,
os membros identificam-se entre si. A coesdo do grupo
ndo decorre, portanto, de afeicao reciproca direta; decorre

de uma operagdo comum em relacio a um terceiro termo.

O conceito de ideal do eu, introduzido em 1914 no texto
sobre o narcisismo (Freud, 1996b) e retomado na segunda
topica (Freud, 1996f), designa a instincia formada pelo
recalque do narcisismo infantil e pela incorporacdo de
exigéncias vindas das figuras parentais e dos ideais coleti-
vos. E a instAncia diante da qual o eu se mede. Dizer que
o condutor € colocado nesse lugar significa, entdo, algo
preciso: ele passa a ser aquele por cuja medida o sujeito
avalia a si mesmo. Dai decorrem, diretamente, fenOmenos
que de outro modo permaneceriam opacos — a despro-
porcao da gratiddo diante de um reconhecimento minimo,
a intensidade da vergonha diante de uma reprovagao trivi-
al, a dificuldade de divergir ndo por receio de sangdo, mas

por algo que se experimenta como traigao.

Freud distingue ainda a massa espontinea da massa artifi-
cial, isto €, do agrupamento em que um aparato externo
impede a dissolugo e fixa a figura condutora em seu lu-
gar. A distin¢do € pertinente ao campo do trabalho: uma
organizagdo €&, nesse sentido estrito, uma massa artificial.
O lugar de conducdo € instituido antes de ser ocupado e
investido independentemente dos atributos de quem o
ocupa — reconhecimento que desloca a pergunta perti-
nente: ndo que qualidades fazem alguém ser seguido, mas
que operagdo psiquica se realiza quando alguém € posto

nessa posicao.

4.3 O que a formulacio nao autoriza

Trés restricdes devem ser enunciadas. A primeira é que a
formulacdo de 1921 descreve uma estrutura, ndo prescre-
ve uma conduta: dela ndo se extrai técnica alguma de con-
ducdo de equipes, e as tentativas de extrai-la convertem
um instrumento de leitura em manual, perdendo-o. A se-
gunda € que a identificacdo com a figura condutora nao é,
em si, patoldgica nem desejavel; € condi¢ao de possibili-
dade do lago coletivo, e a questdo pertinente diz respeito a
sua rigidez, ndo a sua existéncia. A terceira é que a des-
cricdo freudiana vale para o lago, ndo para a pessoa: nada
no texto de 1921 autoriza inferir tracos de cardter de

quem ocupa o lugar de ideal, e as leituras que convertem a
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teoria em diagndstico de dirigentes reais extrapolam o que

0 conceito sustenta.

5 Trés pares conceituais para a leitura do lagco

Os conceitos a seguir foram formulados no interior do tra-
tamento. Seu emprego fora dele exige que se distinga, em
cada caso, o que depende do enquadre analitico e o que

descreve uma operagdo psiquica de alcance mais geral.

5.1 Transferéncia e contratransferéncia

A transferéncia designa o processo pelo qual desejos in-
conscientes se atualizam sobre determinados objetos no
quadro de uma relacdo, com destaque para a relagcdo ana-
litica (Laplanche; Pontalis, 2001). Freud (1996a) a descre-
ve como deslocamento, sobre a figura atual, de clichés
afetivos constituidos em relagdes precoces, e sublinha
dois tracos: sua inevitabilidade, ja que todo sujeito dispde
de repertdrio limitado de modos de se ligar a outro; e sua
ambivaléncia, ja que a hostilidade transferida ¢ tao signifi-

cativa quanto a devocgao.

A contratransferéncia, introduzida em 1910 (Freud,
1996), nomeia o efeito que o analisando produz sobre os
sentimentos inconscientes do analista. E conceito solidé-
rio de uma exigéncia: a de que o analista conhega e reco-
nheca seus proprios movimentos, sob pena de que operem

sem seu conhecimento.

A transposicdo ao lagco de trabalho € legitima no seguinte
sentido: quem ocupa posicdo de autoridade recebe afetos
que ndo se dirigem a sua pessoa e cuja origem estd em re-
lacdes anteriores, e reage a eles de modo igualmente ndao
deliberado. O que a transposicdo ndo autoriza € supor que
esse reconhecimento habilite alguém a interpretar: a con-
tratransferéncia €, na clinica, instrumento sustentado por
formacdo, enquadre e supervisao. Fora desse arranjo resta
algo mais modesto e ainda assim relevante — situar a in-
tensidade do que lhe € dirigido sem toméa-la como medida

de seu valor.

5.2 Projecao e introjecao

A projecdo € a operagdo pela qual o sujeito expulsa de si e

localiza no outro qualidades, sentimentos ou desejos que

recusa em si mesmo; a introjecdo, de modo inverso, faz
passar para o interior objetos e qualidades inerentes a es-
ses objetos (Laplanche; Pontalis, 2001). Os dois movi-
mentos pertencem ao repertdrio defensivo sistematizado
por Anna Freud (2006), e ndo ao texto de 1921 — preci-
sdo necessdria, dada a frequéncia com que a atribuicao se

desloca.

No laco de trabalho, a leitura desses movimentos € espe-
cialmente produtiva quando aplicada a distribui¢ao de lu-
gares dentro de um coletivo. A concentragdo persistente
de atributos negativos sobre um mesmo membro, sem que
sua conduta a justifique, € indicio de operagdo projetiva
do conjunto; a reprodugdo de tragos do dirigente pelo gru-
po, até em detalhes de linguagem e postura, € indicio de
operagdo introjetiva. Em ambos os casos, o que se 1€ é o
funcionamento do coletivo, ndo o carater dos individuos

envolvidos.

5.3 Idealizacao e identificacao

A idealizacdo € o processo pelo qual as qualidades e o va-
lor do objeto sdo elevados a perfeicdo, sem que sua natu-
reza se altere; ela se articula a formacdo das instincias
ideais, distinguindo-se o eu ideal, de formacdo narcisica,
do ideal do eu, resultante da combinacdo do narcisismo
com identificagdes parentais e coletivas (Laplanche; Pon-
talis, 2001). A identificacdo, por sua vez, designa o pro-
cesso pelo qual o sujeito assimila um aspecto do outro e
se transforma segundo esse modelo — processo pelo
qual, nos termos de Freud (1996¢), a personalidade se

constitui.

A articulagdo dos dois conceitos descreve 0o mecanismo
central do laco com a figura condutora. O objeto idealiza-
do € colocado no lugar do ideal do eu; a identificacdo que
daf decorre produz homogeneizagdo. O custo dessa opera-
¢a0 ¢ a supressdo da diferenca: aquilo que no coletivo nao
se conforma ao modelo tende a ser experimentado como
falha, e ndo como variagdo. A consequéncia pratica € que
a intensidade da coesdo e a capacidade de divergéncia va-
riam em sentido inverso — e que um coletivo sem nenhu-
ma dissonéncia audivel ndo €, necessariamente, um cole-

tivo em acordo.
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PAR CONCEITUAL FORMULAGCAO DE ORIGEM

LHO

LEITURA NO LACO DE TRABA-

LIMITE DA TRANSPOSICAO

Transferéncia / contra- Atualizacdo de desejos inconscientes so- Afeto dirigido ao lugar, ndo a pessoa; Nao ha interpretacéo: fora do enquadre, fal-

transferéncia bre o objeto (Freud, 1912; 1910)

pa

Projecao / introjecao
eu (A. Freud, 1936)

reacao nao deliberada de quem o ocu- ta formacéo e supervisio

Expulsdo para o outro e incorporagdo ao Concentragido de atributos num mem- Lé-se o funcionamento do coletivo, nunca o
bro; reproducéo de tragos do dirigente

carater dos individuos

Idealizacdo / identifica- Objeto elevado a perfeicio e posto no ide- Coesdo por substituicdo comum do Descreve estrutura do laco, ndo tragos de

cao al do eu (Freud, 1914; 1921)

Massa artificial
por aparato externo (Freud, 1921)

ideal; homogeneizacdo do grupo

quem ocupa a posicao

Agrupamento cuja dissolucdo é impedida A organizagio institui o lugar de condu- N&o se deduz desempenho nem competén-
¢ao antes de alguém ocupa-lo

cia da posicdo ocupada

Tabela 1 — Operadores psicanaliticos de leitura do laco entre dirigente e dirigidos. A tltima coluna registra o que a transposicao ndo autoriza, e ndo uma ob-

jecao ao conceito.

6 Dois registros distintos: o laco libidinal e a competéncia
gerencial

A literatura de administragdo trata a liderangca como con-
junto de comportamentos descritiveis e, em alguma medi-
da, ensindveis. As tipologias de estilos — autocratico, de-
mocratico, liberal e suas variantes contemporaneas — or-
ganizam esse campo hd décadas (Chiavenato, 2014), e o
estudo do comportamento organizacional acrescenta mo-
delos de motivacdo que descrevem o esforco em suas di-
mensdes de intensidade, direcdo e persisténcia (Robbins;
Judge; Sobral, 2010). A linhagem da lideranga auténtica,
por sua vez, sustenta que a integridade percebida do diri-
gente produz efeitos mensurdveis sobre a confianga e o

clima da equipe (Besen; Tecchio; Fialho, 2017).

Esses enunciados ndo sdo contestados aqui, e nao € tarefa
deste artigo avalid-los. O que se sustenta € que eles res-
pondem a perguntas distintas das que a psicandlise formu-
la, e que a sobreposi¢do dos dois conjuntos produz propo-
sicdes sem estatuto definido. Um exemplo torna a diferen-
ca precisa. Dizer que a lideranca transformacional mobili-
za a identificacdo dos liderados é enunciado ambiguo: se
a palavra identificacdo designa adesdo consciente a objeti-
vos declarados, trata-se de fendmeno do registro gerenci-
al, verificdvel por instrumentos de medida; se designa a
operacdo descrita em 1921, trata-se de processo inconsci-
ente que nao se deixa induzir por técnica e cujos efeitos
incluem precisamente aquilo que a gestdo procura evitar
— a supressdo da critica. A mesma palavra nomeia, nos

dois casos, coisas diferentes.

A diferenca é de método antes de ser de conteddo. O re-
gistro gerencial opera por correlacdo entre varidveis ob-
servaveis e procura estabelecer o que funciona; o registro

psicanalitico reconstitui uma légica inconsciente a partir

de seus efeitos e procura estabelecer o que estd em jogo.
O primeiro responde a uma pergunta de eficicia, o segun-
do a uma pergunta de estrutura, e nenhum é redutivel ao

outro.

H4 ainda uma razdo de ordem ética para marcar a distin-
¢80. Quando o vocabuldrio psicanalitico € incorporado ao
repertério gerencial sem essa delimitacdo, tende a cum-
prir funcdo que ndo é a sua: fornecer justificacdo de apa-
réncia profunda para préticas de controle. Gaulejac (2007)
descreve esse mecanismo na gestdo contemporinea, em
que a linguagem do desenvolvimento pessoal recobre exi-
géncias de desempenho. Safatle (2016) acrescenta ele-
mento complementar ao descrever os lacos politicos como
circuitos de afetos nos quais o medo opera como operador
de conformidade — leitura que, transposta com as devi-
das cautelas, permite situar as praticas de mobiliza¢do
afetiva ndo como gestdo de emocgdes, mas como modo de

produgdo de adesio.

7 Implicagoes e limites

A primeira implicacdo € de ordem descritiva. Se o lugar
de condugdo € investido antes de ser ocupado, o dirigente
recebe uma intensidade afetiva que nao produziu. Tomé-la
como medida de seu valor pessoal — na admiragdo ou na
hostilidade — € erro de leitura cujas consequéncias sdao
conhecidas: no primeiro caso, a inflacdo narcisica e a pro-
gressiva incapacidade de ouvir; no segundo, o sofrimento
desproporcional diante de reacdes que ndo lhe eram diri-

gidas enquanto pessoa.

A segunda é de ordem institucional. Sendo estrutural, o
fendmeno ndo depende da disposic¢do individual de quem
dirige, e tratd-lo como questdo de sensibilidade pessoal é
equivoco de categoria. A organizacdo produz, por sua

propria forma, as condi¢cdes de uma homogeneizagdo que
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depois lamenta sob o nome de auséncia de iniciativa. Es-
pacos de elaboracdo coletiva do trabalho, nos quais a di-
vergéncia tenha lugar instituido, ndo sd@o concessdo a um
clima agraddvel: sdo o contrapeso de uma opera¢do que,

sem eles, tende ao fechamento.

A terceira diz respeito ao que a psicandlise ndo oferece.
Ela nao fornece técnica de condugdo, ndo prediz desem-
penho e ndo autoriza diagndstico de pessoas a partir de
sua posi¢do. Seu alcance é o de um modo de leitura que
permite a quem dirige situar-se diante do que acontece
sem a obrigacdo de resolvé-lo e sem supor que tudo o que

acontece lhe diz respeito enquanto individuo.

Resta assinalar um limite do préprio argumento. A exten-
sdo dos conceitos freudianos ao campo do trabalho per-
manece, aqui, no plano conceitual. As proposi¢des formu-
ladas — sobre a relacdo inversa entre coesdo e divergén-
cia, sobre os efeitos da posi¢@o sobre quem a ocupa, sobre
a funcdo dos espacos de elaboracdo — ndo foram subme-
tidas a verificacdo sistemadtica, e enuncid-las como acha-
dos seria atribuir-lhes estatuto que ndo possuem. Investi-
gacdo que pretendesse testd-las exigiria desenho metodo-
16gico préprio, enquadre ético explicito e protecdo rigoro-
sa dos participantes, uma vez que o material em causa en-
volve relagdes de subordinagdo e, portanto, assimetria de

poder entre pesquisador e pesquisados.

Consideragoes finais

O exame permite trés conclusdes de alcance distinto.

A primeira é que a lideranca, lida pela psicandlise, ndo é
atributo de uma pessoa, mas posi¢do em uma estrutura. O
que Freud descreve em 1921 é a operagdo pela qual um
coletivo coloca um mesmo objeto no lugar do ideal do eu
e, por essa via comum, identifica-se internamente. A per-
gunta pertinente deixa de ser que qualidades fazem al-
guém ser seguido e passa a ser que operacdo psiquica se

realiza quando alguém € posto nessa posicao.

A segunda € que a contribuicdo da psicandlise ao campo
organizacional € de leitura, ndo de método. Os trés pares
conceituais examinados — transferéncia e contratransfe-
réncia, projecdo e introjecao, idealizacdo e identificacdo
— funcionam como operadores que reorganizam a per-
cepcdo do que ocorre num coletivo; nenhuma prescricdo
deles se deduz, e as tentativas de deriva-la convertem ins-

trumento de andlise em retdrica de gestdo.

A terceira é que a disting@o entre o registro libidinal e o

registro gerencial ndo € preciosismo terminolégico, mas

condi¢do de validade do argumento. Enunciados sobre
eficidcia e enunciados sobre estrutura respondem a per-
guntas diferentes e se verificam por vias diferentes. Man-
tida a distincdo, a interlocucdo entre psicandlise e estudos
organizacionais € possivel e fecunda. Dissolvida, produz-
se uma linguagem hibrida que ndo descreve bem o laco
nem orienta bem a prética, e cuja principal funcdo acaba
sendo a de conferir profundidade aparente a procedimen-

tos que dela ndo necessitam.
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