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Resumo
Este artigo é uma reflexão sobre a instituição, sobre seu potencial de expressar algo que não 
é ela mesma, sobre viver graças a seu contrário. Com o objetivo de abstrair a coisa em si, ver-
tem sofrimentos psíquicos. É preciso levar a própria instituição psicanalítica a uma tomada 
de consciência. A boa convivência é um requisito para a promoção de saúde mental em uma 
organização. Há um consenso teórico a partir de Freud, Klein, Winnicott, Bleger, Enriquez, 
Kaës, Cheptulin, Roussillon, Deleuze, Bloch, Kosik, Lebrun e Lacan no sentido de analisar o 
aparato psíquico organizacional e desenvolver uma práxis institucional. Qual é a coisa em si, a 
essência, da instituição? Por que prolifera a disfunção organizacional? Ao identificar o tipo de 
disfunção institucional, procuramos seu entendimento psicodinâmico. No caso de compor-
tamento narcisista perverso, efetivamos o exercício de abstração para investigar a dinâmica 
organizacional que o legitima e compreender os mecanismos que o sustentam. Sintomas, si-
lêncios, ideias inadequadas, desrespeito e sedução – o que os faz fluir? Com base nas contra-
dições, a realidade psíquica pode manifestar conflitos, acting out ou relações tóxicas, inibindo 
ou expandindo o espaço de criação. O princípio da esperança envolve conjugar os saberes que 
emanam das instituições, viabilizando a travessia de um estado de destruição de seu capital 
humano para a abertura de novos caminhos, de respeito, escuta. As ideias aqui apresentadas 
levam-nos a concluir que tal abordagem construirá uma nova realidade humanística e civiliza-
tória, como sonhou Freud. Quiçá, um caminho para ampliar o espaço democrático.

Palavras-chave: Instituição, Disfunção organizacional, Realidade psíquica, Objetos internos, 
Subjetividade.
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A psicanálise e o convívio institucional nos 
oferecem lentes tanto para descobrir um 
pensar diferente quanto para sentir e perce-
ber a natureza das coisas e da realidade. Ins-
tituição saudável: é possível?

Em um primeiro momento, pode surgir 
uma negação. Negar1 indica que pode ser.

[...] Negar ser indica estar sendo. Dois distin-
tos níveis mentais não contraditórios! A men-
te, que tudo perpetra, assim produz. De mais 
que isso não dispõe. Metapsicologicamente, o 
psiquismo não nasce feito. (Corrêa, 1996, p. 
7). 

Para refletir se, na convivência institucio-
nal, há possibilidade de haver saúde mental, 
partimos dos conceitos de instituição e orga-
nização de Bleger (2007, p. 114): 

[...] utilizarei a palavra instituição como con-
junto de normas, padrões e atividades agru-
padas em torno de valores e funções sociais. 
Embora instituição também se defina como 
organização, no sentido de uma distribuição 
hierárquica de funções que se realizam geral-
mente dentro de um edifício, área ou espaço 
delimitado.

A instituição “assegura funções estáveis 
e necessárias à vida social e à vida psíqui-
ca” (Kaës, 1989, p. 23). O aparato psíquico 
institucional apresenta em sua base um jogo 
de movimentos pulsionais. Como olhar o 
saudável nas instituições? A dialética é uma 

maneira de ser e de pensar que escapa a sua 
própria definição, ou seja, é uma forma avan-
çada de ver a realidade. 

As organizações, os fenômenos materiais 
e as ideias, 

[...] têm uma origem e um desenvolvimento 
que se realizam através de contradições, que 
permitem a passagem do ser de um estado in-
ferior a um superior. (Triviños, 2001, p. 110). 

É ver a realidade em movimento constan-
te, é buscar a essência dos fenômenos para 
ver como se manifestam suas contradições. 
Tal ideia dialética de movimento de trans-
formação da realidade do homem permeia a 
teoria freudiana. Compreendendo isso, uma 
instituição de psicanálise pode levar a bom 
termo sua existência e a formação de novos 
psicanalistas. A vida institucional nos mostra 
a hiância por meio da qual comportamentos 
organizacionais desencadeiam disfunções 
organizacionais.

Com Totem e tabu, Freud ([1912-1913] 
1975) enceta sua teoria do fundamento do 
social e da cultura. Todo fenômeno sofre al-
gum movimento, que pode ser de regressão, 
que não é bem-vindo, desejado, ou de desen-
volvimento, que, da perspectiva dialética, é 
sempre do inferior para o superior. 

Enriquez (1990, p. 28) afirma que, como 
a exploração dos sonhos é a via régia para o 
acesso do inconsciente,

[...] a compreensão dos fenômenos tabus e to-
têmicos constitui a via real para a exploração 
do vínculo social.
 
A diversidade de situações e a ambigui-

dade de eventos refletem a instabilidade da 
realidade das mais diversas instituições para 
se obter qualidade de vida. 

Ainda segundo Enriquez (1990, p. 29), 
após Totem e tabu, 

Freud se declina ao estudo do narcisismo, 
onde o ‘ego’ se transforma em ‘objeto’, uma 

1. Existe o negar freudiano e o negar marxiano. A negação 
em Freud implica a teoria do recalque, um dos conceitos 
mais importantes da metapsicologia freudiana. A negação 
em Marx leva à reconstrução, a uma nova realidade. Se al-
guém nega suas marcas (dimensão psíquica) e busca análi-
se, pode vir a ser outra pessoa, elaborar suas dores. Na so-
ciedade almejada e na literatura marxiana, é preciso negar o 
que existe, fazendo a negação da negação, que possibilitaria 
alcançar uma nova realidade. Só assim é possível falar em 
estar sendo. O sofrimento que leva alguém a uma luta inter-
na, muito violenta, pode indicar uma revolução interna, um 
estar sendo para a vida, ou a vida pode perder a luta. Para 
isso é que existem a psicologia profunda e a obra de Freud.
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imagem, um vestígio de identificações passa-
das, e sua teoria se orienta em direção à psico-
logia das massas e da pulsão de morte. 

Freud mudava os rumos, mas sempre pro-
curava compreender o inconsciente humano. 
Para atingir sua meta, buscou subsídios até 
mesmo na história e na antropologia, sem 
deixar de acreditar na ciência da natureza. 

Para Silva e Zanelli (2004), uma cultu-
ra organizacional existe quando, entre seus 
membros participantes, há suficiente histó-
ria ou experiências amplamente comparti-
lhadas. 

Como salienta Bleger (2007, p. 101) 

[...] o grupo é um conjunto de pessoas que en-
tram em interação entre si, compartilhando 
certas normas numa tarefa. 

Ou seja, homem, antes de ser pessoa, é 
sempre um grupo, mas não no sentido de 
que pertence a um grupo, e sim de que sua 
personalidade é o grupo. 

Dessa forma, compreende-se que a disso-
lução ou mudança de uma organização

[...] possa ser diretamente uma desagregação 
da personalidade, não por projeção, mas por-
que diretamente o grupo e a organização são 
a personalidade de seus integrantes. (Bleger, 
2007, p. 119).

Descobrir o modo de ser de uma orga-
nização requer um détour, seguir os mean-
dros da dialética, a qual trata da “coisa em 
si”. (Kosik, 2002). Dentro de uma instituição 
também se faz história. Qual é o propósito 
disso? Preservar a saúde mental da organi-
zação. A verdadeira ameaça à saúde institu-
cional é legitimar fenômenos patológicos, e 
os fenômenos se manifestam imediatamente. 

Kosik (2002, p. 15) afirma:

O fenômeno indica a essência e, ao mesmo 
tempo, a esconde. A essência se manifesta no 

fenômeno, mas só de modo inadequado, par-
cial, ou apenas sob certos ângulos e aspectos.

O fenômeno aponta vicissitudes de si 
mesmo e permanece graças ao seu contrário. 
Por exemplo: do que se autodefende a socie-
dade e, por extensão, uma instituição? A so-
ciedade autodefende-se, não dos loucos, dos 
delinquentes e das maiorias ditas minorias,

[...] mas de sua própria loucura, de sua pró-
pria delinquência e de sua prostituição, e des-
sa maneira aliena, desconhece e trata como 
se fossem alheias e não lhe correspondessem. 
(Bleger, 2007, p. 117). 

Essa segregação impregnada de pulsão 
de morte, marginaliza, discrimina e prolife-
ra o discurso capitalista, excluindo o sujeito 
transformando-o em objeto de gozo, de lu-
cro. A coisa em si vira disputa acirrada.

O conceito da coisa (em si) é a compreen-
são dessa coisa. Compreender a “coisa em si” 
significa conhecer-lhe a estrutura, sua essên-
cia; a coisa em si, é o homem e o seu lugar 
no universo, de acordo com Kosik (2002). 
Psicanálise e dialética fazem parte da ciência 
da natureza. 

O conhecimento é que é a própria dialética 
em uma das suas formas; o conhecimento é a 
decomposição do todo. (Kosik, 2002, p. 18). 

Sem a decomposição do todo, não con-
seguiríamos ou não seria possível explicar e 
interpretar um fenômeno para compreendê
-lo em profundidade. O que representa com-
preender a coisa em si que se passa no inte-
rior das organizações? É o reconhecimento 
da pulsão e das ações que permitem captar o 
fenômeno de determinada coisa. 

Isso significa, segundo Kosik (2002, p. 16), 

[...] indagar e descrever como a coisa em si 
se manifesta naquele fenômeno, e como ao 
mesmo tempo nele se esconde. Compreender 
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o fenômeno é atingir a essência. Sem o fenô-
meno, sem a sua manifestação e revelação, a 
essência seria inatingível. 

Requer nesta ação emancipatória uma 
práxis que abstraia o conceito de ser huma-
no como uma totalidade. Para Bleger (2007) 
o homem antes de ser pessoa é sempre um 
grupo, não apenas no ato de pertencer a este, 
mas no sentido de que sua personalidade é 
o grupo. 

 O laço deste fundamento não se esgota 
porque toda nossa ação precisa de prática 
efetiva com epistemologia, filosofia e meto-
dologia. 

Como frisa Kosik (2002, p. 18), 

[...] em uma concepção dialética, têm o signi-
ficado de método que decompõe o todo para 
poder reproduzir espiritualmente a estrutura 
da coisa e, portanto, compreender a coisa.

A essência está na intimidade do fenô-
meno. É difícil descobrir a essência e muito 
mais difícil descobrir o fundamento – este só 
por abstração. 

Conforme Cheptulin (1982), todos os 
fenômenos apresentam propriedades es-
senciais comuns, a saber: espaço-tempo, 
causa-efeito, conteúdo-forma, possibilida-
de-realidade, essência-fenômeno, necessá-
rio-contingente, qualidade-quantidade, par-
ticular-geral, propriedades, movimento, leis 
e contradição. Essas propriedades estão em 
todos os objetos internos do aparato psíqui-
co institucional. 

Em Psicologia das massas e análise do eu, 
Freud ([1921] 2016, p. 14) expressa: 

[...] a psicologia individual é também, desde o 
início, psicologia social, num sentido amplia-
do, mas inteiramente justificado. 

As organizações fazem parte de nossa 
personalidade e são objeto de estudo de di-
versas áreas do saber, como a antropologia, 
a sociologia, a história, possibilitando, em 

consequência, diversas aproximações e um 
olhar psicanalítico. 

Na origem de todo sintoma, de toda psi-
copatologia, de todo sofrimento psíquico, 
encontram-se representações recalcadas. Há 
elementos psíquicos dentro das organizações 
em relação aos quais não temos experiência 
direta. Encontramo-nos no fio da navalha, 
observando formas de estilhaçamento entre 
os pares. O que murmura no mundo atípico 
das instituições que emerge no mundo típico 
como acting out? Como atribuir qualidade 
de vida psíquica às instituições senão pela 
via da promoção e da prevenção da saúde 
mental? 

Em sua investigação O interesse da psica-
nálise para considerar a realidade psíquica da 
instituição, Kaës (2002) sustenta um modelo 
para relatar a realidade psíquica em insti-
tuições. O autor levanta o problema: como 
considerar a realidade inconsciente da ou 
na instituição e suas relações com a realida-
de do sujeito considerado na sua singulari-
dade, uma vez que o real integra repetições 
e formações do inconsciente? A psicanálise 
está constituída na hipótese do inconsciente 
produzido pelo conflito psicossexual e pelas 
medidas defensivas usadas para se proteger.

Toda referência à psicanálise na prática insti-
tucional ou de grupo encontra este postulado. 
Mas ela não encontra só este postulado, pois 
que ele é fundado na concepção neurótica do 
psiquismo e desconhece as dimensões arcai-
cas [...]. (Kaës, 2002, p. 17).

Há outras estruturas de organização que 
fazem um apelo ao meio ambiente porque 
dentro delas correm ameaças, medos, silên-
cios gritantes de intensa atitudes – narcísicas, 
perversas, histéricas, onipotentes – ou sim-
plesmente evocam o clamor amordaçado de 
clima organizacional sussurrando pedidos de 
socorro à existência intrapsíquica do objeto 
perdido da instituição. A instituição tem uma 
estrutura psíquica. Vale olhar e escutar os ob-
jetos internos que constituem a realidade das 
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instituições, além de investigar como se estru-
turam e se estruturaram ao longo do tempo. 

Em Esboço de psicanálise, Freud 
([1940/1938] 1975, p. 235) efetiva a descri-
ção sobre o mundo interior, uma vez que 
não temos maneira de transmitir o conheci-
mento de um conjunto complicado de acon-
tecimentos simultâneos, a não ser descre-
vendo-os sucessivamente, e assim acontece 
que todas as nossas descrições são falhas, de 
princípio, devido à simplificação unilateral, e 
têm de esperar até que possam ser suplemen-
tadas, elaboradas e corrigidas.

O mundo interno das organizações, com 
suas afinidades e contradições,2  “insere-se no 
coração da psique que Freud inventa junto 
com a psicanálise” (Kaës, 2012, p. 28). O le-
gado freudiano permite evidenciar a nature-
za libidinal dos vínculos sociais que circulam 
entre os integrantes de uma instituição. O 
alvo da pulsão é a satisfação. As pulsões são 
sempre inconscientes, podendo ser repre-
sentadas pelas ideias inconscientes ou por 
meio de um estado afetivo. 

As emoções e os afetos

[...] dão uma tonalidade especial à existência 
humana e devem exercer papel importante na 
sobrevivência da espécie, na construção históri-
ca, no ajustamento social e no desenvolvimento 
da pessoa. (Gondim; Siqueira, 2004, p. 207). 

A emoção tem a função de preservar a 
vida, comunicar, registrar momentos signifi-
cativos na história de um povo, de uma orga-
nização ou de uma pessoa, levar à aprendiza-
gem, expressar a subjetividade institucional/
individual e sinalizar sofrimento psíquico no 
trabalho. O entorno do ser humano contém 

uma rede de significados construídos cultu-
ral e sociolinguisticamente.

As características singulares do ser humano 
fazem dele um ser pulsional e um ser social. 
As pulsões fazem diretamente parte do jogo 
das identificações: ou seja, todo conflito pul-
sional se inscreve fundamentalmente como 
um conflito identificatório. (Enriquez, 1990, 
p. 16-17).

Kaës (2012, p. 158) detalha: 

O grupo, como objeto, é representante-repre-
sentação da pluralidade antagonista das pul-
sões; ele é o seu lugar de ação ou de inação 
privilegiada, nas modalidades de união-desa-
gregação, agrupamento-desintegração. 

A realidade objetiva apresenta as contra-
dições pulsão de vida/pulsão de morte. Cada 
subjetividade organizacional 

[...] ganha sua consistência de certa ordem 
de fantasmas, interditos, resistências, do pre-
domínio da pulsão de vida ou de morte na 
sua economia pulsional, da articulação en-
tre enunciação e enunciado, da relação en-
tre subgrupos e com outros grupos. (Vidal, 
1986, p. 48). 

Os processos originários e primários do 
modus operandi institucional são equivalentes 
aos que regem as formações do inconsciente 
e que atuam psiquicamente, como o sonho e 
a fantasia, no núcleo organizador da cadeia 
associativa (Kaës, 2012). A psique não deixa 
de ser grupalidade também. Porque a psique 

é associação/dissociação, combinação/desor-
ganização, ligação/desligamento, delegação 
metafórica/metonímica, condensação/difra-
ção etc.. (Kaës, 2012, p. 28). 

A constituição de uma instituição, assim 
como do sujeito psíquico, é revestida de va-
lor, sentido e conteúdo mental. Seu mundo 

2. Cheptulin (1982, p. 286) refere-se à contradição da se-
guinte forma: “Fonte de desenvolvimento da força motora, 
que faz avançar e condiciona sua passagem de um estágio 
do desenvolvimento para outro. Essa fonte é a contradição, 
a unidade e a ‘luta’ dos contrários”. Está em constante mo-
vimento. “A contradição é a lei fundamental da realidade 
objetiva e do conhecimento, assim como uma das leis fun-
damentais da dialética”. (Cheptulin, 1982, p. 300).
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interno é um espaço povoado por objetos e 
carregado de pulsões, instintos, funções e 
relações: “Uma personalidade bem integra-
da é a base da saúde mental”. (Klein, [1960] 
1985, p. 306).

Ao tratar da teoria do ambiente, Winni-
cott (1988) ressalta que este tem importância 
máxima. Convergindo a teoria psicanalítica 
para o contexto institucional, o clima orga-
nizacional, o ambiente, precisa ser facilitador 
da saúde mental, porque sua influência vai 
além do comportamento organizacional. Há 
um locus operandi de decisões que pode so-
bredeterminar o objeto formal da instituição. 
A estrutura libidinal reproduz movimentos 
paradoxais no conjunto de ações, atitudes e 
expectativas humanas a partir da cultura ins-
titucional e de seu engenho psíquico. 

No mundo das instituições, conforme 
Salzman (1986), o aparato psíquico está fun-
dado pelas mesmas instâncias que o indi-
vidual, mas não nos mesmos princípios de 
funcionamento.

Do ponto de vista da dinâmica psíquica, a 
vida institucional é como se fosse um sonho. 
Nessa convivência, às vezes, verifica-se uma 
fonte de angústia, porque a instituição, 

[...] como o sonho, é, em cada um de seus epi-
sódios, a associação de um desejo e de uma 
defesa. Esse desejo de realização imaginária, 
irrealizável, proibido, é o desejo edipiano. 
(Salzman, 1986, p. 127). 

O modus operandi pode concentrar dis-
funções organizacionais, tornando-se, por 
exemplo, lugar de ameaça, perigo. Tais dis-
funções são representadas pela pulsão que 
desencadeia práticas perversas, narcisistas 
ou paranoicas. 

No grupo, as ações correspondem ao desloca-
mento, condensações e figurações simbólicas 
do desejo. (Salzman, 1986, p. 128). 

Assim, é imprescindível adentrar na re-
flexão sobre disfunções organizacionais que 

induzem à manifestação do processo de de-
terioração.

Disfunção institucional 
e comportamento narcisista perverso: 
o que fazer?
As psicopatologias organizacionais podem 
ser visualizadas nos objetivos, na política, na 
estrutura, nos comportamentos e nas demais 
dimensões da vida institucional. 

Hoje, com a dessimbolização da ordem 
social, do sujeito como pessoa – a vida lí-
quida –, não há como a porta de nossa ins-
tituição não ser tocada. Porém, atitudes de-
mocráticas podem minimizar arroubos e 
demais cultos de si próprios. 

Quando, na vida institucional, surgir 
uma disfunção organizacional, isso “revela 
a constância da presença das forças de dete-
rioração”. (Foguel; Souza, 1984, p. 44). Re-
comenda-se tratar a disfunção na base, para 
não manter ativado o ciclo destrutivo; identi-
ficar a problemática da organização, pontuar 
o que está inadequado e escutar os sintomas. 
Às vezes, surgem exceções comportamentais 
que obscurecem o quadro. Dessa forma, é in-
dicado sondar quais mecanismos de defesa 
operam na organização e como são reforça-
dos e revigorados entre os pares.

Certas disfunções organizacionais tor-
nam-se uma ameaça somente quando os 
sintomas são constantes e provocam sofri-
mento institucional, como no caso do com-
portamento narcisista perverso. Antes de ser 
um transtorno, o comportamento narcisista 
perverso é uma maneira de ser: a instituição 
ou o indivíduo se vê superior ao outro, con-
sidera-se a “quintessência”, o centro de tudo. 

Enriquez (1990, p. 300) acrescenta que “o 
perverso não conhece outra lei que não seja a 
lei do seu desejo”. Apresenta sintomas como 
onipotência, busca de espaço teatral, inte-
resse por planos, cifras, número de pessoas 
destruídas ou seduzidas, contenta-se com o 
exibicionismo, o fetichismo, o voyeurismo. 

Pode demonstrar dificuldade de simboli-
zação e viver
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[...] um estado de impotência diante de suas 
tendências reparadoras e criativas [...] e ca-
racteriza-se por uma espécie de ‘arrogância’. 
(Ferraz, 2000, p. 70). 

Além disso, o perverso denota parca em-
patia e compensa com argumentações elabo-
radas. Suas lutas estão em prol de manter a 
posição dominante, a autopromoção e a con-
quista, agindo indiretamente para sabotar o 
outro. Há o risco de objetivação do outro. 
Não há troca, é relacionar-se no vazio, com 
períodos de assédio, o que torna o ambiente 
tóxico ou fraudado. Assim, os efeitos geram 
danos irreparáveis.

Como observa Enriquez (1990), a impor-
tância de identificar as psicopatologias não 
é para classificar a instituição, mas para sa-
ber examiná-la, compreender sua história, 
suas transformações, seus elementos reais ou 
imaginários, aspectos que a levam a adotar 
certa estrutura de comportamento. 

Esses constituintes refletem a história de 
suas identificações (o laço emocional com o 
outro), bem como seu recalque, seu embate, 
sua resistência, seu gap, seu lance narcísico, 
sua negação, e assim por diante. 

Enfim, a partir do contexto da instituição, 
é necessário consentir que outro ambiente, 

[...] ou seja, um outro tecido de relações so-
ciais (e, logo, de posições identificatórias, bem 
como os conflitos que elas acarretam), pode 
permitir-lhe mudar de conduta. Resulta daí 
que nenhuma conduta pode ser considerada 
definitivamente fixa. (Enriquez, 1990, p. 48). 

Há o movimento que é próprio da dialéti-
ca: o movimento em desenvolvimento trará 
uma transformação. A noção de universali-
dade do movimento é manifestada de ma-
neira particularmente clara por Heráclito 
quando 

[...] diz que a morte do fogo é o nascimento 
do ar, a morte do ar é o nascimento da água; 
da morte da terra nasce a água, da morte da 

água nasce o ar, da morte do ar nasce o fogo e 
vice-versa. (Cheptulin, 1982, p. 158).

Também podemos lembrar uma máxima 
da dialética: o novo nasce do velho. A vida 
institucional contém a contradição novo/
velho em movimento, e a ruptura gera cliva-
gens, efeitos paranoides, entre outras disfun-
ções, ou mesmo sinaliza o rompimento da 
medida para outra realidade. 

A letra da canção Vaca profana, de Cae-
tano Veloso, refere: “De perto, ninguém é 
normal”. Em uma instituição, o que legitima 
abrigar comportamentos perversos? Qual é o 
movimento do sujeito quando for o alvo dos 
ataques sedutores de um narcisista perverso? 

Na obra A parte obscura de nós mesmos, 
uma história dos perversos, ao analisar onde 
começa a perversão e quem são os perversos, 
Roudinesco (2008, p. 12), deixa claro que, 
além de ser uma circunstância humana, 

é fenômeno sexual, político, social, psíquico, 
trans-histórico, estrutural, presente em todas 
as sociedades humanas.

O homem, ser gregário, agrupa-se para 
instrumentalizar seu domínio e poder so-
bre seus iguais. Poder como força do desejo, 
guarda em si uma potência mobilizadora. 
Institucionalmente, Mintzberg (1983) con-
cebe o poder como a capacidade de afetar 
resultados organizacionais. Os comporta-
mentos perversos se sustentam no intenso e 
recíproco jogo de identificações projetivas e 
introjetivas, em um permanente processo de 
espelhamento entre seus pares. Desde então, 
o que nos toca nos integra. “O que o perver-
so nos ensina?” (Fleig, 2008, p. 146). Há no 
outro uma incompletude, um fogo cruzado 
de faltas.

 Zimerman e Osório (1997) apontam que, 
tanto no plano consciente, com os movimen-
tos do que Bion denomina de “grupo de tra-
balho”, quanto no plano dos movimentos in-
conscientes, “grupo de pressupostos básicos”, 
há um atavismo de pulsões e fantasias. 
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Desse modo todas as culturas com o res-
peito às diversidades, potencializa Roudines-
co (2008, p. 12): 

[...] partilham atitudes coerentes - proibição 
do incesto, delimitação da loucura, designa-
ção do monstro ou do anormal -, a perversão 
naturalmente tem seu lugar nessa combinató-
ria.

O pai da psicanálise nos mostrou como a 
estrutura perversa se instaura sobre a nega-
ção da realidade e a clivagem do ego. A dene-
gação permite ao perverso 

[...] não reconhecer que o objeto de desejo 
material está em outro lugar e não em seu 
próprio ser, e evitar, assim, a lei da filiação e o 
reconhecimento do Nome-do-Pai (daí a im-
possibilidade de aceitar a castração simbólica 
e a visão do pai como agente de uma “castra-
ção real”). (Enriquez, 1990, p. 299).

Os perversos, de acordo com os apon-
tamentos de Roudinesco (2008, p. 13), são 
uma parte de nós mesmos, uma parte de 
nossa humanidade, pois exibem o que não 
cessamos de dissimular: nossa própria nega-
tividade, a parte obscura de nós mesmos. A 
perversão é, inclusive, criatividade, supera-
ção de si, grandeza. 

Nesse sentido, pode ser entendida como aces-
so à mais elevada das liberdades, uma vez 
que autoriza aquele que a encarna a ser si-
multaneamente carrasco e vítima, senhor 
e escravo, bárbaro e civilizado. O fascínio 
exercido sobre nós pela perversão deve-se 
precisamente a que ela pode ser ora sublime, 
ora abjeta. Sublime, ao se manifestar nos re-
beldes de caráter prometeico, que se negam 
a se submeter à lei dos homens, ao preço de 
sua própria exclusão; abjeta, ao se tornar, 
como no exercício das ditaduras mais fero-
zes, a expressão soberana de uma fria des-
truição do todo laço genealógico. (Roudi-
nesco, 2008, p. 11).

Com O princípio da esperança, Bloch 
(2006) indaga: como permanecer saudável? 
Luta por saúde! Para dar cabo do comporta-
mento narcisista perverso, suprimir o mal, 
o conflito, o destino, a desmedida, só com 
o princípio da esperança na edificação de 
sociedades democráticas. De que manei-
ra? Manifestando atitudes e atos humanos 
como: reconhecer aquilo que ainda per-
manece como incógnita, ou esquecido, em 
nós mesmos; dialogar; escutar o sujeito dos 
sintomas e os silêncios da instituição. O si-
lêncio é uma fonte de comunicação e oculta 
saberes. 

Para Castilho (1998), existem silêncios 
de resistência, tensão, conflito, transferên-
cia, medo, dor, perda, reflexão, amor, expec-
tativa, solidão, dependência transferencial, 
atenção, bloqueio emocional, desinteresse, 
depressão, dificuldade de comunicação, 
respeito, mágoa, adeus, desconfiança, con-
traindicação e indignação. O silêncio se 
manifesta no contexto que contesta e surge 
como terapêutico. 

Zimerman e Osorio (1997, p. 121) reco-
mendam conjugar os saberes que emanam 
das instituições, com o intuito de viabilizar a 
travessia “de um estado de narcisismo para o 
de um social-ismo”.

Investir no núcleo 
de potência organizacional
É profícuo construir um ambiente desintoxi-
cado, conectado à constituição do ser capaz 
da organização. O aparelho psíquico, frisa 
Roussillon (2019), só pode trabalhar a partir 
de dados representativos. Tudo deve, então, 
ser transformado em representação. 

O desafio está em alcançar 

[...] a hipótese de uma identificação narcísica 
de base [...] para pensar o encontro humano. 
(Roussillon, 2019, p. 39). 

No interior das instituições, há diversi-
dade, a qual está associada às diferenças in-
dividuais entre seus integrantes. Como per-
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manecer saudável dentro da instituição? Na 
realidade, podemos aqui e agora realizar mo-
vimentos de desintoxicar, se for o caso. 

O futuro, efetivamente, não está preenchido 
pelos acontecimentos, como ocorre no pre-
sente e no passado. Todavia, por enquanto, 
ele não é real, é apenas um tempo possível. 
(Cheptulin, 1982, p. 185). 

O aqui e agora toca o núcleo saudável da 
instituição, tal como 

[...] o sujeito, o ser vivo, é, com efeito, carac-
terizado por um potencial de criação. (Rous-
sillon, (2019, p. 25). 

Todavia, segundo Barros (2009), ver/viver 
práticas grupais/institucionais é participar 
de lutas que podem ser travadas, reivindica-
das, conquistadas pelas escolhas do coletivo 
nas organizações. Toda escolha guarda em si 
uma história. 

A história compreende a ação humana, 
aninhando e proliferando subjetividades. A 
subjetividade é múltipla. Ela configura seu 
caráter coletivo, seja de grupo ou de institui-
ção, que, 

[...] nesta dimensão, se equivalem. A subjeti-
vidade é, portanto sempre grupo [...], o que 
implica um funcionamento de experimenta-
ção e criação. (Barros, 2009, p. 321). 

Aprender a conhecer, conviver e ser numa 
instituição requer consciência de que ideias 
inadequadas brotam em alguns jogos de lin-
guagem. 

A ideia inadequada não é nem privação ab-
soluta, nem ignorância absoluta: ela envolve 
uma privação de conhecimento. (Deleuze, 
2017, p. 162). 

Em Espinosa e o problema da expressão, 
Deleuze (2017, p. 164) exibe um conjunto de 
questões paradoxais, narrando:

Espinosa pergunta: como chegaremos a 
formar e produzir ideais inadequadas, já 
que nos são necessariamente dadas tantas 
ideias inadequadas, que extraviam nossa 
potência e nos separam daquilo que pode-
mos? 

Essa questão é terapêutica e dará a ideia 
daquilo que é comum no corpo da organi-
zação. A ideia inadequada, metaforicamente, 
pode ancorar uma conexão do conhecimen-
to que foi privado com aquilo que ainda pre-
cisa ser nomeado. 

Deleuze (2017, p. 164) precautela:

Devemos distinguir dois aspectos na ideia 
inadequada: ela ‘envolve a privação’ do co-
nhecimento de sua causa. 

Porque a ideia inadequada também é 
um efeito que abarca essa causa de algu-
ma maneira. Num primeiro momento in-
dica Deleuze (2017) a ideia inapropriada 
é falsa, porém num segundo momento ela 
contém alguma coisa de positivo, saudável 
ou algo verdadeiro. Outrossim, a faculdade 
de imaginar se define pelas condições sob 
as quais o ser humano tem naturalmente 
ideias, 

[...] logo, ideias inadequadas; ela não deixa 
de ser uma virtude por um de seus aspectos; 
ela envolve nossa potência de pensar, embora 
não se explique por ela; a imagem envolve sua 
própria causa, embora não a exprima. (De-
leuze, 2017, p. 165).

A imagem institucional está não apenas 
relacionada com sua história como com “a 
coisa em si”: sua produção, seu compor-
tamento e disfunção organizacional, seu 
sofrimento institucional, que é a própria 
vida, sua estrutura psíquica. Além disso, 
relaciona-se ainda com a falta de mecanis-
mos de defesa e de sublimação, que podem 
levar à destruição de vínculos entre seus 
membros. 
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Nós sofremos pela nossa relação com a insti-
tuição, sofremos nessa relação [...]. Designa-
mos, assim, por projeção, o que está sofrendo 
nos sujeitos da instituição: é a instituição em 
nós, o que em nós é instituição que se encon-
tra em sofrimento. (Kaës, 1989, p. 31). 

A instituição é orgânica, desempenha 
funções psíquicas, mobiliza investimentos 
e representações que se ligam com parte da 
nossa psique.

Entrelaçando 
considerações finais 
Instituição saudável é possível e faz parte da 
esperança. O convívio institucional nos leva 
a descobertas. Descobrir significa mirar o 
que todo mundo está vendo e pensar uma 
proposição diferente. 

Descobrir é um ato de ruptura que nos im-
pele a olhar e escutar o novo. (Ven, 2001, p. 
143). 

A psicanálise está à altura de tratar o que 
quer que seja a respeito da vida da instituição 
e pode contribuir nesse 

[...] momento em que o laço social se encon-
tra comprometido, e até mesmo em vias de 
desfazer: quem, com efeito, não se dá conta 
da dificuldade atual de sustentar um projeto 
coletivo? (Lebrun, 2009, p. 7). 

É preciso refletir, compreender o efeito 
deletério que as disfunções organizacionais 
acarretam para a vida institucional. 

Kosik (2002) orienta analisar a institui-
ção, a coisa em si, sua verdade, suas relações, 
sua realidade, enfim sua essência, para atin-
gir o próprio processo de humanização. Na 
sociedade como um todo, as instituições re-
publicanas são a base da democracia. Se as 
instituições republicanas forem esgarçadas, 
a democracia também se esgarça. O movi-
mento em direção às ações de preservação 
do espaço democrático dá passagem para o 

processo ou os meios de transformação or-
ganizacional. 

O “princípio da esperança” (Bloch, 2006) 
envolve conjugar os saberes que emanam 
das instituições com o intuito de viabilizar 
a travessia de um estado narcisista, perver-
so, para novos caminhos de cidadania, o que 
construirá uma nova realidade humanística 
e civilizatória, como sonhou Freud, talvez 
um caminho de social-ismo. Acreditamos no 
profícuo investimento libidinal na institui-
ção. 

Roussillon (1989) menciona que há sem-
pre na situação de cura psicanalítica um es-
paço e um tempo particular que envolve o 
funcionamento libidinal da instituição: 

• o ponto de vista econômico da organiza-
ção, sua maneira espontânea e as regulações 
energéticas; 

• o ponto de vista tópico, espaço transi-
cional que regula as passagens entro o meio 
exterior e o interior, e esse ambiente de rea-
lidade interna/externa contém uma riqueza 
que pode produzir os seus avatares; 

• o ponto de vista dinâmico, o funcio-
namento psíquico, com suas representa-
ções de presença/ausência, seus arranjos, 
contradições, os ditos e não ditos, os si-
lêncios, as identificações, as possibilida-
des de retomada, intervenção ou interpre-
tação. 

Ainda que a intervenção, às vezes, seja in-
dispensável, em alguns casos pode ser senti-
da como persecutória; ocorre tanto por meio 
de sua forma quanto pelo conteúdo apresen-
tado. Outrossim, a interpretação pode não 
estar dando conta de respeitar a ambiguida-
de organizadora dos funcionamentos psíqui-
cos e, então, 

[...] desmascara muito cruamente um proces-
so ou uma recusa que ainda era necessário 
manter ‘em segredo’, respeitar. (Roussillon, 
1989, p. 143). 

No âmago da vida institucional, pulsa sua 
verdade. O efeito terapêutico vem pelo cha-
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mado: o movimento de trilhar um novo con-
vívio entre as pessoas.

A prevenção e a promoção em saúde 
mental da organização se instalam no cultivo 
do capital humano mesmo na adversidade, 
no espelhamento de identificações/proje-
ções, na luta dos contrários, no consciente/
inconsciente. 

Onde quer que o negativo apareça, ali ha-
verá um poder de qualificar o valor da reali-
dade. 

O visível e o invisível podem nos indicar o 
momento de chegada. (Lacan, 2008, p. 75). 

Isso é o que Roussillon (1989) define 
como dialética do processo (a experiência vi-
vida) e do seu resto (dejeto, potencialmente 
venenoso). A meta são atos humanos a favor 
do espaço de potência do vir a ser institucio-
nal. Assim, espera-se reinventar a vida cole-
tiva, criando formas úteis de organização, e 
ampliar o espaço democrático, para bem de-
sempenhar a finalidade que a identifica. 

Abstract
This work addresses the institution, its po-
tential to express what it is not and how one 
endures it in spite of its contradictions. The 
investigation of the thing-in-itself reveals in-
herent psychic suffering. We instigate the need 
of self-awareness within the psychoanalytical 
institution. Adequate social coexistence is re-
quired to promote mental health within an 
institution. There is a theoretical alignment 
amongst Freud, Klein, Winnicott, Bleger, En-
riquez, Kaës, Cheptulin, Roussillon, Deleuze, 
Bloch, Kosik, Lebrun and Lacan towards ana-
lyzing the organizational psychic apparatus 
and developing an institutional praxis. What 
is the thing-in-itself, the essence of the insti-
tution? Why does it proliferate organizational 
dysfunction? Upon the identification of the 
institutional dysfunction, we seek a psychody-
namic understanding. In the scenario of a per-
verse-narcissist behaviour, we employ abstrac-
tion to investigate the organizational dynam-
ics and the mechanisms that support it. Symp-
toms, silences, inadequate ideas, disrespect 
and seduction – what makes them emerge? 
The contradictions propitiate an environment 
where the psychic reality can manifest con-
flicts, acting out, or toxic relationships, either 
inhibiting or expanding the creational space. 
The Principle of Hope integrates the knowl-
edge nurtured by the institutions, enabling the 
transition from a destructive state of human 
capital towards the opening of new paths of 
respect and listening. The thoughts hereby pre-
sented lead us to conclude that this approach 
will build a new humanistic and civilizatory 
reality, as dreamed by Freud. Perhaps a new 
path to broaden the democratic space.

Keyword: Institution, Organizational dys-
function, Psychic reality, Internal objects, Sub-
jectivity.
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