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RESUMO

As recentes teorias sobre gestao de recursos humanos nas organiza¢des apontam para a possibilidade
de um controle absoluto do homem sobre o ambiente, assim como sobre si mesmo. Uma anadlise mais
profunda desse novo discurso a partir de conceitos advindos da psicanalise é capaz de indicar um elo
entre elementos sutis de controle inseridos nessas chamadas novas praticas de gestdo de recursos
humanos e a perversao, fornecendo elementos de pesquisa e reflexdo para gestores de empresas e
para profissionais responsaveis pela saide mental de trabalhadores, tanto no ambito organizacional

como na atividade clinica.

O que mais me interessa na questao das perversoes nao é tanto a estrutura
perversa, que, evidentemente, € pouco comum, mas a facilidade com a qual o
neurotico se prende em formagoes perversas. (...) O que me interessa € a
maneira como o neurdtico pode chegar a entrar numa montagem perversa
que lhe torne possivel uma vida social, ou seja, prender-se com 0s outros
numa mesma montagem. Contardo Calligaris

As teorias de administragao de recursos humanos nas empresas, que comegaram
a surgir na primeira metade do século XX, refletem o contexto social e historico
em que ocorreram. As recentes teorias sobre gestdo de recursos humanos,
disseminadas a partir da década de 1980 pelas economias capitalistas com grande
poder de influéncia, apontam para a possibilidade de um controle absoluto do
homem sobre o ambiente, assim como sobre si mesmo. Através da adocao de certos
procedimentos e praticas, esse homem € visto como um ser capaz de atingir niveis
cada vez maiores de produtividade e qualidade, de aproveitar ilimitadamente as
oportunidades que se apresentam para ele.

* Lucas Gonzaga Jr. é economista e psicologo (Puc-mMG) com especializagao
em Gestao Empresarial (FGv). Atua na area clinica e na drea de Recursos
Humanos. E autor do livro £ se o pdra-quedas nao abrir?e de diversos
artigos sobre as rela¢des de trabalho e poder nas organizagoes.
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Enriquez (1990) aponta que as sociedades contemporaneas geram condi¢Oes para a
expressao da perversao a medida que estabelecem um mundo que nega a castragao.
Um mundo onde o poder econdmico, associado as técnicas disponiveis, constitui um
individuo que pode, se desejar, se for competitivo e brilhante, tudo obter. Um
mundo no qual se torna possivel antecipar o futuro, submeté-lo aos modelos
explicativos elaborados pelos especialistas da matematiza¢ao ou, ainda, um mundo
que quer instalar seu controle nos comportamentos dos individuos utilizando as
mais variadas técnicas. Além disso, esse autor vem esclarecer, dentro desse contexto,
o papel das organizagdes e das relagdes de trabalho estabelecidas na atualidade:

Podemos afirmar que a criacio das grandes organizacées, que a
generalizacdo das ciéncias e das técnicas, que a transformacdo progressiva,
em nossa sociedade, de relacoes sociais em relacoes de dinheiro e
mercadorias foram criadoras de individuos que se situam numa posicao
perversa, ou permitiram a tais sujeifos encontrar na estrutura social
conteudo com o qual satistazer suas pulsoes. (ENRIQUEZ, 1990a, p. 302)

Duas Rupturas Freudianas

As formulagoes de Enriquez articuladas a partir de um referencial psicanalitico
somente sao possiveis a partir da mudanga do conceito de perversao iniciado por
Freud (1969) 2, que apontou “qudo imprdpria é a utilizacao reprobatoria da palavra
perversao” (FREUD, 1969a, p. 150) e demonstrou como o comportamento
considerado perverso estd presente no que se convencionou ser normalidade. Freud
ressaltou ainda nao ser possivel fazer uma distin¢do tao rigorosa e clara do
individuo perverso, pois todos os individuos tém, em algum nivel, comportamentos
semelhantes aqueles atribuidos aos perversos.

Em outra obra, Freud (1969) 3 elucida os vinculos que constituem os grupos e rompe
com a diferenciacao entre o individual e o coletivo ao afirmar que “cada individuo é
uma parte componente de numerosos grupos, acha-se ligado por vinculos de
identificacdo em muitos sentidos e construiu seu ideal de ego segundo os modelos
mais variados” (FREUD, 1969b, p. §1). Assim, todo individuo traz dentro de si varios
grupos dos quais faz parte, como o grupo familiar, o do trabalho, o de amigos, etc.
Ou seja, cada um tem o comportamento fortemente influenciado pelo grupo no qual

? Na obra “Trés Ensaios sobre a Teoria da Sexualidpdmeira edicdo em 1905.

% Na obra “Psicologia de Grupo e Anélise do Egoimpira edicdo em 1923.
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estd inserido. O contrdrio também ocorre simultaneamente, com um grupo se
tornando a expressao dos contetdos individuais daquelas pessoas que o constituem.

Essas duas questoes apontadas por Freud de forma extremamente inovadora para os
conceitos vigentes na época geraram um amplo espago para pesquisa. A partir dai, a
perversao pode ser estudada em outras areas, ampliando conhecimentos surgidos na
atividade clinica. Faz-se necessario ressaltar que a montagem perversa - ou ainda
manifestagdo perversa, comportamento perverso ou simplesmente perversao -
apontados nesse trabalho nao sdao o mesmo que a estrutura perversa sobre a qual
Freud desenvolveu seu trabalho.

A elaboracao Freudiana sobre a perversao continuou a ocorrer durante toda sua
obra, sempre com novas consideragdes que ampliavam esse conceito sem descartar
descobertas anteriores. Esse artigo nao abordara detalhadamente essas
contribui¢des, mas ¢ fundamental ressaltar que em um artigo inacabado datado de
1939, com o titulo “A divisao do ego no processo de defesa”, Freud indicou novas
questOes instigantes. A idéia desenvolvida nesse trabalho, de um ego clivado ou
cindido, funcionando em dois registros nao so diferentes, mas contraditorios, pds em
xeque uma idéia anterior de uma funcao sintética do ego, busca neurotica para o
conflito edipico.

O Aporte Lacaniano e a Montagem Perversa

Lacan vem depois indicar como o processo de constituicdo de um individuo
perverso pode ser compreendido sob a 6tica do desejo na crianga em torno da nogao
de “ponto de ancoramento da escolha perversa no contexto da Iogica fdlica e no
terreno da dindmica edipiana’ (KAUFMANN, 1993, pdg. 419). O horror a castragao
faz com que o gozo do perverso nao possa encontrar nenhuma saida sendo a de um
compromisso, expressao de uma divisao, ja indicada por Freud.

Enquanto o neurdtico se encontra enlagado pelo desejo do Outro, colocando-se como
objeto de gozo desse Outro, posicao a qual ele nao é capaz de renunciar, o perverso
se apresenta frente a essa mesma demanda como instrumento de seu gozo e como
“saber” sobre as modalidades desse gozo — na estrutura perversa, estas duas
posicoes estdo no mesmo sujeito, e isso define o fantasma perverso. Mas, se ocorre
de um neurdtico atingir essa distribuicao de lugares, mesma do fantasma perverso,
temos entdao uma montagem perversa (CALLIGARIS, 1986).
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Ou seja, o neurotico, enlagado pelo desejo do Outro e colocado na posi¢ao de objeto
de gozo, busca sair dessa condigao através de uma montagem perversa. Pois esse
gozo do neurotico, ligado a sua posigao de objeto, fara com que ele tente se defender,
porém sua defesa nunca lhe parece suficientemente segura. Assim, o neurotico esta
pronto a aceitar entrar numa montagem perversa para aliviar seu sofrimento.

Faz-se necessario, entao, esclarecer por quais motivos um neurotico inserido numa
montagem perversa imagina ter seu sofrimento aliviado: o gozo que se obtém ¢é o de
ser instrumento do saber, que assegura um dominio do gozo do Outro, e isso gera
uma grande recompensa. Além disso, numa montagem perversa, que pode conter
qualquer ntiimero de pessoas, cada um €, a0 mesmo tempo, instrumento e saber.
Calligaris (1986) salienta que a montagem perversa é um mecanismo buscado pelo
neurdtico para reduzir seu grau de angustia perante o desejo do Outro. Exemplo
classico de montagem perversa, citado por esse e outros autores, é o nazismo
alemao.

Impossivel dizer que a Alemanha nazista era um pais habitado por milhdes de
perversos, do ponto de vista estrutural. Muito pelo contrario, era um pais de
neuroticos, pais de familia cumpridores de seus deveres que, a partir de um lider
especifico (este, sim, provavelmente um perverso de estrutura) passaram a agir
numa montagem perversa — “o gozo era de ser tomado numa montagem, na qual,
cada um € ao mesmo tempo, nstrumento e saber, e, numa montagem que nada
persegue, com o gozo do Outro, sendo o seu proprio funcionamento” (CALLIGARIS,

1986, pag. 15).

O comandante de Auschwitz, Rudolf Hess, escreveu trezentas paginas de memdrias
antes de ser enforcado, justificando sua atuacao no exterminio dos judeus com o
argumento de ter sido um funciondrio exemplar. Calligaris chama a atengao para
fatos como esse, afirmando que devemos acreditar nessas respostas, pois elas
mostram que o gozo de um homem como esse nao estd no fato de ter matado
milhdes de pessoas, mas seu gozo era de estar em uma montagem perversa com o0s
outros de seu partido, e que para ter esse gozo estava disposto a pagar qualquer

preco.

Além disso, esses individuos tém grande necessidade de controle, de criacao de um
contexto que pode ser conduzido por eles em todos os detalhes, e que para atingir tal
objetivo o saber passa a ser um instrumento util, pois “o saber que ele proclama ja
descreve o modelo da realidade. A realidade deve se adequar ao modelo construido.
Se ela difere, 0 modelo serd conservado. O perverso fard tudo para reintegrar a
realidade nesse esquema, pela persuasao ou pela forca” (ENRIQUEZ, 1990b, p. 301).
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Montagem Perversa — Manifestagdo em Multiplas Faces

Feitas essas consideragoes, esclarecido o conceito de montagem perversa, chega-se o
momento de confrontar o que foi visto até aqui com fatos e estratégias adotadas na
gestao de pessoas nas empresas e nos ambientes de trabalho contemporaneos. Nao
para identificar os “culpados”, lideres perversos (de estrutura) que impdem suas
formas predadoras aos seus subordinados, mas sim para compreender que tipo de
lago mantém esses individuos ligados além do contrato formal de trabalho. Também
Nao para ajudar as “vitimas”, profissionais que foram colocados em posicao
desvantajosa devido a fatores que nao podem modificar, mas sim para compreender
melhor o que se passa nesses ambientes, 0 que ocorre nessas subjetividades, o que
seus sintomas e suas falas tém a nos dizer - desafios urgentes em nossa sociedade.
Uma ampla e rigorosa pesquisa efetuada por Lima (1994) destaca praticas de gestao
de pessoas geradoras de controles sutis para mobilizar tanto os que comandam
quanto seus comandados. E, mais ainda, como essas praticas criam um lago baseado
no saber, no controle sobre o gozo, na tentativa de negar a castragao e a diferenga. As
principais delas de forma sucinta sao:

* Controle sutil: implantam-se politicas de individualizacdo, de relagoes
individuo-empresa, com as quais se obtém uma redugaio ou o
enfraquecimento das reivindicagoes coletivas.

» DPratica de conjugagdo da exigéncia e da precisio com a flexibilidade: o
regulamento passa a ser apresentado com um sentido positivo, incluindo a
necessidade de melhoria, qualidade e inovacdo, e com reduzida mengao a
limites ou restricoes.

* Conjugacdo de controles explicitos com outros sutis: ampliam-se o fluxo de
informacoes e a conexdo entre diversos departamentos e unidades, e, a partir
do momento em que isso ocorre, a atuacdo de certo profissional ou
departamento passa a ser conhecida por profissionais de outras areas.

* Adogao de politicas de recompensa: conjugam-se recompensas econdmicas as
simbolicas, como medalhas, diplomas, titulos ou outro meio capaz de atingir
determinado grupo de trabalhadores.

* O conhecimento e o tecnicismo: a organizagao passa a incorporar a utilizacao
de conceitos das Ciéncias Humanas, segundo especialistas organizacionais,
em referenciais cientificos. Assim, essas formas de gerenciamento assumem
uma posi¢ao de verdade ou de conhecimento que ndo pode ser contestado
pelos profissionais que nao detém esse conhecimento.
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* Pressdo exercida pelos pares: os programas de capacitagdo e treinamento
oferecidos contribuem com um ambiente de competicao interna e incentivo a
uma constante superagao de objetivos.

* Controle através da autonomia outorgada: o trabalhador tem a permissao de
usufruir da sua liberdade de uma maneira que corresponda aos objetivos da
empresa. Ele também deve estar apto e disponivel para mudangas ao mesmo
tempo que ndo pode abrir mao das metas e dos planos tracados pela
organizagao. O controle deixa de pertencer especialmente a figura do chefe e
passa a ser despersonalizado, se tornando mais sutil, mais global e dificil de
ser confrontado.

* Atencdo dada ao cliente e a concentragdo sobre o exterior: perante um
mercado altamente competitivo a empresa se vé constantemente ameagada.
Assim, os empregados precisam de unidao e de esfor¢o constante frente as
ameacas e demandas externas — um constante cendrio de batalha no qual cada
trabalhador deve estar preparado para assumir sua cota de empenho e
dedicacao.

» Construgao ou énfase, pela organizagao, de fundamentos éticos: a valorizagao
do trabalho com uma tentativa de tornar a empresa em algo mais do que um
simples local de trabalho, como empresas que criam organizagdes esportivas,
clubes de viagem, ou outros tipos de grupos como corais, teatro, etc. Além
disso, a disseminagao de historias ou personagens “herdicos” na organizagao
colabora para criar um ambiente cultural envolvente e recompensador.

* Individualizagdo dos salarios e dos assalariados: vinculados a planos de
carreira que, por sua vez, indicam aos trabalhadores oportunidades de
promogoes. Os objetivos financeiros da organizagao passam a ser “estendidos
aos individuos que sdo avaliados em funcido do potencial financeiro que
representam” (LIMA, 1994 d, pg.29). Esse vinculo direto entre o que o
profissional pode gerar de resultados financeiros e sua posigao nao surge de
forma clara, mas sim disperso em uma série de outros parametros como
iniciativa, eficiéncia, inovacao, bem-estar, etc.

Lima (1994) conclui que essas novas praticas citadas tém um carater ambiguo e
contraditorio, pois, a0 mesmo tempo que falam de participacdo, de iniciativa, de
inovacao e de maior liberdade conjugada com as novas responsabilidades que o
individuo assume na organizagao, elas também destacam a conformidade as
normas, a necessidade de consenso e adesao aos projetos que a empresa propoe.

Ja Enriquez (1990) ressalta como essas agoes vém associadas a um saber, que se torna
um elemento soberano, mais forte e fundamental que o proprio individuo que
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utiliza esse saber e, além disso, aponta a posigao perversa nesse tipo de relagao com
o saber:

O saber enunciado possui propriedades especificas: ndo apenas € um
saber organizacional e regulamentar, mas sobrefudo um saber
contabilizavel. O perverso so se interessa pelos planos, pelas cifras,
pelo numero de pessoas destruidas ou seduzidas. Sob tais condigoes,
0s seres humanos sdo intercambidveis, sdo apenas instrumentos, ou
devem vir a sé-lo. (ENRIQUEZ, 1990c¢, p. 301)

De forma geral, pode-se afirmar que a atitude dos profissionais mais valorizada e
almejada pelas organizagoes, identificada e selecionada através da area de recursos
humanos, é uma atitude vinculada ao perfil de um estrategista, pois essa capacidade
estratégica ndo deve mais estar restrita a uma elite possuidora de conhecimentos
excepcionais, mas deve se estender a todos os profissionais.

A empresa necessita de individuos sutis, capazes de tomar iniciativas
e de reagir o mais rapidamente possivel, provando leveza e
flexibilidade frente aos acontecimentos imprevisiveis, constantes e
numerosos com os quais sao confrontados. Todo mundo torna-se um
Jjogador, tentando ganhar e devendo ter sucesso, mesmo nas piores
condicoes. (ENRIQUEZ, 1997a, p. 21)

Mesmo nas situagdes nas quais nao for possivel contar com um profissional
estrategista, a organizacdo buscard engajar individuos cujos comportamentos sao
adequados ao estilo da empresa ou, caso isso nao se torne plenamente possivel, ela
agira para transforma-los, seja pelo trabalho, pela pressao do grupo, pela ideologia
dominante da empresa ou ainda pelos estagios de formagao. Enfim, as organizagoes
contemporaneas utilizardao as mais variadas e sutis praticas de desenvolvimento e
gerenciamento de pessoas para moldar e/ou ajustar os profissionais em fungao dos
objetivos que precisa ou planeja alcangar.

Apresentagao de Dois Casos Ilustrativos

Caso 1

Esta empresa apresenta excelentes oportunidades para os jovens profissionais que
ingressam como frainees apods superarem um arduo processo de selecdo que chega a
ter mais de 1.000 candidatos por vaga. Um dos principais atrativos para esses jovens

www.lucasgonzagajr.com.br - Belo Horizonte - mc



€ a universidade corporativa da empresa, que tem como objetivo aprimorar o
conhecimento com um enfoque pratico, de acordo com o que se espera e se exige no
dia-a-dia. Entretanto, a maneira como essa proposta efetivamente ocorre apresenta
caracteristicas bastante incomuns em relacao a outros ambientes de ensino e
aprendizagem. E inegével o fato de que esses ambientes sempre geram algum nivel
de competicao e disputa entre alunos, mas o que se detecta nessa empresa € algo
bem além disso. Os cursos dessa universidade corporativa se tornam um verdadeiro
campo de batalha, no qual a competi¢ao, a capacidade de ser o nimero um e de
derrotar os colegas ¢ bastante valorizada. Todo o ensino ocorre em um ambiente de
severa concorréncia, apontando que os menos capazes devem ser punidos.

Nas salas de aula do curso, atualmente em sua quarta edi¢do, os
alunos disputam o tempo todo. Querem fazer as perguntas mais
inteligentes, dar as respostas certas, apresentar os melhores trabalhos.
Sobre suas mesas, hd dezenas de pequenos tomates vermelhos de
tecido. Cada vez que um palestrante ou aluno fala algo considerado
tolice, voam tomates de todos os lados. Literalmente. Alguém faz
uma pergunta boba? Tomate nele. (Ou nela. Num ambiente de
hipercompeticao como o da Ambev, o cavalheirismo ndo tem vez.)
Alguém agiu de maneira considerada ingénua, pouco esperta?
Carregard o apelido de Pato Novo até que um outro infeliz tome o
seu lugar. E brincadeira. E sério. E divertido e é ao mesmo tempo,
cruel. Pode parecer o inferno corporativo. O surpreendente é que as
pessoas que fazem a empresa parecem adorar o calor de suas
labaredas. (CORREA, 2000, p. 32)

O trecho acima indica um ambiente no qual, além da competitividade acirrada, nao
existe espacgo para a diversidade. A sala de aula deixa de ser um espaco de troca para
se tornar um campo de luta. Uma palavra ou resposta indesejada nao esta sujeita a
um debate, mas sim a uma condenagao sumadria. Como Calligaris (1986) e Enriquez
(1990) apontam, o discurso do perverso é um discurso do saber, do qual ele é o
transmissor e através do qual seres humanos “sdo intercambidveis, sdo apenas
instrumentos, ou devem vir a sé-lo” (ENRIQUEZ, 1990 d, p. 301).

Outro importante aspecto a ser observado € a surpresa da jornalista que relatou os
fatos com o prazer que os profissionais demonstram na disputa pelo saber. Tal
fendmeno pode ser explicado pela andlise de Lima (1994), que salienta como os
processos de recrutamento e selecao capturam individuos ja psiquicamente
adequados aos modelos e comportamentos vigentes na organiza¢ao, como também
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por Enriquez (1997), que indica como os profissionais devem se tornar jogadores
preparados para o confronto permanente, além de demonstrarem ainda leveza e
flexibilidade.

Caso 2

Neste caso apresentamos a situacdo de uma profissional apos trabalhar por um
periodo de 12 anos na empresa. Depois de receber promogdes, oportunidades de
desenvolvimento e se considerar satisfeita com os resultados obtidos, ela percebe
que a carga de trabalho assumida nao estava coerente com outros objetivos que tinha
em sua vida pessoal. Uma experiéncia dificil levou-a a rever sua carreira.

Nos 12 anos em que esteve na Brahma, depois Ambev, a publicitdria
Rita Nunes, de 33 anos, sempre trabalhou muito. E quando diz muito
era muito mesmo! ‘Passava pelo menos 12 horas por dia na empresa e
cheguei a participar de reunides que comegcavam as 4 horas da
manha’, conta a mineira de Belo Horizonte. Gragcas as horas
infinddaveis no escritorio, Rita dava conta do recado e foi
recompensada por isso. Ganhou bénus quase todos os anos (a Ambev
paga a seus executivos até 18 saldarios a mais, além dos 14 que todos
recebem) e chegou a gerente de marketing. Com uma vida
profissional que consumia seu tempo, ela postergou por dez anos o
plano de ter filhos. Ate que, aos 31 anos, a natureza decidiu por ela. A
gravidez, porem, ndo aliviou sua agenda. As reunibes de madrugada
continuaram ate o sétimo més, quando, mais uma vez, a natureza
reagiu. Submetida a um estresse violento, Rita saiu da Ambev de
ambulancia. No hospital, teve 14 contracbes em 10 minutos. ‘Quase
perdi minha filha’ diz. Ela ficou uma semana internada. ‘Nunca mais
voltel na empresa, nem para pegar minhas coisas’. (DIAS, 2004a, p.
16)

Nota-se, nesse caso, como a conquista de bonus ndo se encontra atrelada a uma
simples dedicagao maior para a conquista de melhores resultados. A carga de
trabalho que deve ser suportada para que se atinja um desempenho satisfatorio por
aqueles que desejam receber as melhores recompensas financeiras excede um limite
saudavel e coloca em risco a saude do profissional — nao parece surgir nenhuma
busca de equilibrio, tanto por parte da organizacao como da profissional. Segundo
Enriquez (1997), a organizagao contemporanea exige individuos que querem ser
sujeitos de seu destino e sua historia, sujeitos presos nas identificacdes herodicas e
prontos para se comportarem como herdis. Além disso, esses profissionais tomam a
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si mesmos como o ideal e “ndo conhecem, com efeito, nem duvida, nem angustia,
nem remorso” (ENRIQUEZ, 1997b, p. 25).

Apesar da proximidade de um desfecho tragico para seu excesso de trabalho e da
decisdao de sair da empresa, a profissional citada ndao se mostrou arrependida ou
ressentida com a empresa, como podemos notar em seu relato: “ 7rabalhar Ia foi uma
das coisas mais importantes da minha vida. Aprendi a ser agressiva.(...) A
companhia ndo respeitou meus limites, mas eu também tive minha parcela de
culpa” (DIAS, 2004b, p. 16).

Nota-se ainda nesse caso o encontro que ocorre entre, a proposta de trabalho
oferecida pela empresa, e a profissional escolhida para o cargo (LIMA, 1994). A
saude da profissional se mostra (até 0 momento em que a sua vida e a de sua filha
estdo em risco) como um elemento secundario ou de menor relevancia, tanto pela
empresa quanto por ela propria.

Comentario Final

Sabe-se que historicamente as relagdes de trabalho foram marcadas a partir do
conflito instaurado pelo modo de producdo capitalista, ou seja, capital versus
trabalho. Os empresarios, como representantes do capital, versus os trabalhadores,
sujeitos a esse capital. O estudo e o entendimento da perversao no ambiente
organizacional nao podem ser elaborados sob essa mesma otica e, assim, apontam
para um outro olhar, que surge do entendimento de um lago social constituido em
determinadas circunstancias. Esse outro olhar nao aceita papéis de vildes ou vitimas
posicionados rigidamente dentro de uma hierarquia organizacional ou social. Ao
contrdrio disso, esse outro olhar, apresentado neste estudo, indica como os
componentes da estrutura organizacional, incluindo a drea de recursos humanos e os
proprios trabalhadores, sao em certo grau agentes que sustentam os
comportamentos observados nas organizagdes. A questao da manifestacdo da
perversao nao pode ser situada claramente em determinada classe ou segmento
profissional, pois essa manifestagao surge a partir de um “acordo” estabelecido, uma
intrincada e sutil rede de valores e relagoes que permeiam a organizagao e, de forma
mais ampla, toda a sociedade.
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