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“A desvalorizagdo do mundo humano aumenta
em proporcao direta com a valorizagdo do
mundo das coisas.”

(Karl Marx)
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RESUMO

Esta pesquisa discute as consequéncias dos matielagaliacdo de desempenho atuais
para o individuo e apresenta as relacdes entre sgdedos de afericdo de desempenho e a
avaliacdo do trabalho, sob a 6tica da Psicodinadac&rabalho. Como cenario para esta
investigacdo, analisamos as vivéncias de prazeoffmento de servidores de uma
instituicdo publica federal, que desenvolveu urstesiatica de avaliacdo de desempenho
individual, para fins de pagamento de uma graghcade desempenho relevante na
remuneracdo destes servidores, a partir da irggtduiegal da mesma. Para atingir o seu
objetivo e partindo de um referencial teorico catacerca da desvalorizacéo do trabalho ao
longo do pensamento administrativo, bem como desspipostos ideoldgicos neoliberais e
gerencialistas que levaram a Reforma do Estadaesepte estudo utilizou-se de uma
analise documental da legislacdo que instituivuagifgracdo de desempenho para diversas
carreiras da Administracdo Publica Federal e deeestas individuais e semiestruturadas
com servidores das duas principais diretorias iitiahs de uma dessas instituicdes. Os
resultados apresentaram cinco nucleos de sentigm,irglicam caracteristicas de uma
organizacao do trabalho tipicamente tayloristanalé uma avaliacao revestida de aspectos
altamente objetivos, caracterizada por um viésunstntal e produtivista, sem espaco para
a subjetividade e, portanto, na contraméao da a&aido trabalho.

PALAVRAS-CHAVE: Avaliacdo de Desempenho; Avaliacdo do Trabalhadéemamica
do Trabalho; Administracdo Publica Federal.



ABSTRACT

This present work regards the consequences of tbdemn individual performance
evaluation models and presents the relationshipdest the methods for the verification of
the performance and the evaluation of work, unberpterspective of the Psychodynamics
of work. The framework of this present investigatis hereby represented by the analysis
regarding the experiences of pleasure and suffefrihpe servants from a public federal
institution which developed an individual performarevaluation system, with the finality
of payment of a relevant performance-related baousuch servants, through the legal
institution of the referred bonus. In order to &efei its purpose and starting from a critical
theoretical reference regarding the depreciatiofalobr throughout the line of thought of
the administration, as well as the neoliberal amahagerial ideological suppositions,
which led to the State Reform, this present workdua documental analysis concerning
both the legislation that instituted the aforemem#d performance bonus into many
different careers inside the Federal Public Adntiat®on and the individual and
semiarticulated interviews with the servants of thwe main finalistic board of directors
from one of the referred institutions. The respltssented five cores of meanings, which
reveal the characteristics of a typically taylodsbrganization of labor, as well as an
evaluation coated with highly objective aspectsarahterized by an instrumental and
productivist bias with no room for the subjectivignd, therefore, in contrast with the
evaluation of work.

KEYWORDS: Performance Evaluation; Evaluation of Work; Psyghmaanics of Work;
Federal Public Administration.
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INTRODUCAO

O trabalho tal como conhecemos hoje € fruto daedade industrial, quando
adquiriu a forma de mercadoria e o valor do trabatbmecou a ser expropriado do
trabalhador. Marx (1996) distinguiu o valor-de-uso valor-de-troca, onde o primeiro
representa a utilidade de alguma coisa para algeéquanto o segundo esta relacionado a
proporcao que os valores-de-uso de coisas diferestdocam entre si. No que se refere ao
trabalho, o produto deste deve, antes de tudodetérs necessidades humanas, ou seja, ser
atil. Dai ovalor-de-uso Porém, no sistema capitalista, os produtos dmalina tomam a
forma de mercadorias e, sob a égide desse sistagraadorias sédo feitas para serem
vendidas no mercado. Desta forma, uma mercadodaterd simplesmente um valor de
uso, mas unvalor-de-troca “1 quarter de trigo, por exemplo, troca-se pode graxa de
sapato, ou poy de seda, ou parde ouro etc., resumindo por outras mercadoriasnes
diferentes proporc¢des” (MARX, 1996, p. 155).

O valor-de-uso esté intrinsecamente relacionadoaidade ja o valor-de-troca
liga-se aguantidade Em outras palavras, o valor das mercadoriasn@spopor¢ao em que
uma serd trocada pela outra, ndo havendo diferemniga coisas de igual valor-de-troca
(MARX, 1996). Assim, ao reduzir o trabalho em mearé&a, como o faz a logica
capitalista, esta retira-lhe também toda a sinigldde e toda a subjetividade inerentes ao

mesmo, j que passa a ser traduzido pelo seud@ittoca e ndo pelo seu valor-de-uso.

Para esclarecer um pouco mais, Marx (1996) expmlioa, se abstrairmos das
mercadorias o seu valor-de-uso, lhes restar4 apenasjualidade, a de serem produto do
trabalho. Porém, j& o proprio produto do traballmzoatra-se transformado. Assim,
deixando de lado o seu valor-de-uso, excluimos éambodos os elementos que lhe
concedem valor, desaparecendo o carater Gtil @dmltros e as diferentes espécies de
trabalho nele contidos, restando apenas o cardtenro desses trabalhos, reduzindo-os ao
mesmo trabalho humano independente da forma partida qual se revestiu esse trabalho
(MARX, 1996).

“Consideremos agora o residuo dos produtos do ltmb&ldo restou
deles a ndo ser a mesma objetividade fantasmagdrioa simples
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gelatina de trabalho humano indiferenciado, istdoédispéndio de forca
de trabalho humano, sem consideragéo pela forma dondespendida.

O que essas coisas ainda representam € apenamca @roducdo foi

despendida forga de trabalho humano, foi acumutestmalho humano.

Como cristalizagbes dessa substancia social comwtiaa elas, sdo elas
valores — valores mercantis” (MARX, 1996, p. 157).

Nessa mesma perspectiva, Polanyi (2000) vem cawartea economia de
mercado, quando, segundo ele, dois elementos badmoproducdo, terra teabalho
deixaram de fazer parte da organizacdo social stensa, para, ao lado do dinheiro,
tornarem objetos do comeércio, possuindo o trabaksim como os bens, um mercado — o
mercado de trabalho — e precos — denominadoscsalari

Embora o autor acredite que o trabalho, assim canerra e o dinheiro, sao
mercadorias ficticias, por ndo ser enquadradosefiaigho empirica de mercadoria, 0
mesmo concorda que, a partir do século XIX, esksremtos foram organizados de tal
forma que passaram a ser comprados e vendidos madoeem prol da autoregulacao do
sistema (POLANYI, 2000).

“A produgédo é a interagdo do homem e da naturez@&sf processo se
organizar através de um mecanismo auto-reguladqredauta e troca,
entdo o0 homem e a natureza tém que ingressar narlsite, tém que se
sujeitar a oferta e a procura, isto é, eles passasr manuseados como
mercadorias, como bens produzidos para venda” (POLA2000, p.
161).

O autor entende que trabalho é apenas um outr@ tpama atividade humana e
gue, portanto, acompanha a propria vida, ndo padsaeddestacado desta ou armazenado
ou produzido para venda. Contudo, sabemos que #nes@ate iSSO 0 que 0 sistema
capitalista faz: expropria do trabalhador o seorvdé-uso, colocando no lugar o valor-de-
troca, criando uma lacuna entre o trabalho e drsento de realizagdo que esse trabalho
deveria despertar e extraindo a motivacédo dedsallw@dor. “Separar o trabalho das outras
atividades da vida e sujeita-lo as leis do merdado mesmo que aniquilar todas as formas
organicas da existéncia e substitui-las por um ftiiferente de organizacdo, uma
organizacao atomista e individualista” (POLANY1,020 p. 198).
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E esse o ponto de partida do nosso estudo. Contiapaliacéo de desempenho a

avaliagdo do trabalho € confrontar a objetividanleyalor de troca caracterizada pelo

desempenho, com a subjetividade, que da vida balli@e o faz ser util e singular.

A problematica que aqui se apresenta advém daardtiabalhando ha 9 (nove)
anos em uma Instituicdo Publica Federal e atuandante todo esse tempo diretamente
com o0s processos de avaliacdo de desempenho imalivids servidores do 6rgdo, esta

pesquisadora vivenciou situacdes importantes dexasam a inUmeros guestionamentos.

Inicialmente, atuando com avaliacbes de desempdahestagio probatério e de
progressdo e promocao, para fins, respectivamdatestabilidade e desenvolvimento na
carreira dos servidores desta Instituicdo, foi dipde 2009 que percebeu uma mudanca
significativa no ambiente de trabalho e nas atdguties pessoas que ali atuavam, quando foi
instituida pela Administracdo Publica Federal mhvarsos 6rgdos da Unido, por meio de
uma lei e, em seguida, de um decreto, a gratifcagidesempenho na remuneracéo dos

servidores.

A principio, foram verificados um desejo e uma pa@smuito grande por parte
dos servidores para que a Instituicdo implementassais rapido possivel a avaliacdo de
desempenho individual e institucional, pois someatepartir dos resultados destas
avaliacOes é que seriam pagas as referidas gagbfs. Essa vontade dos servidores pode
ser explicada pelo impacto que tal gratificacdoasgntava na remuneracdo dos mesmos,
gue viram, nessa iniciativa, a compensacdo pelos aam um aumento relevante nos

salarios, que se encontravam, nessa época, badédasados.

A legislacdo previa para todos os o6rgaos ali copketios uma avaliacdo por
metas individuais e metas institucionais. Os dagéespecificos dessas avaliacfes ficariam
a cargo de cada Instituicdo. Assim, em 2009, falizada a primeira avaliacdo de
desempenho individual para fins de percepcao dafigagdo, baseado em um ciclo
avaliativo curto e com critérios bem simples, camoteste para o processo como um todo.
Mas foi em 2010 que a avaliacdo aconteceu pra,vaer um periodo avaliativo completo,

de 1 (um) ano. O normativo interno que definia B&os da avaliacdo de desempenho
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individual previa que as chefias, em conjunto carservidores, definiriam, no inicio do
periodo, metas individuais pelas quais os servedsegiam avaliados ao final do ciclo.
Foram previstos também periodos, durante o cicdtiadivo, quando as metas poderiam ser

revisadas.

As chefias passaram por treinamentos, contratpelasinstituicdo, para explicar a
importancia da avaliagdo, ensinar a estabeleceasnmmantitativas para os servidores,
avaliar e fornecer o retorno —feedback- aos mesmos ao final da avaliacdo. O que se
percebeu foi 0 esfor¢co para se quantificar e olgeta avaliacdo o maximo possivel. Era
verbalizada, nas capacitacdes, pelos gestore§,pelais proprios instrutores, a necessidade

de se extrair toda a subjetividade da avaliacéa, gpae a mesma fosgestae imparcial.

Na pratica, o que foi percebido por esta pesqgarsado longo desses anos, quando
as avaliagbes continuaram a ocorrer, foi uma ppEFAD crescente com as metas de
producdo por parte da Administracdo do 6rgao, atando a cada ano o quantitativo de
pedidos a serem examinados por cada servidor, usdagla integracdo entre as pessoas e
os diversos setores da Instituicdo, bem como d&sfagio e da motivacdo dos
trabalhadores. O que se via era um ambiente tegmdocipalmente nas Diretorias
finalisticas, responsaveis pelo exame dos pedidescitladdos e, portanto, responsaveis

diretos pelos resultados que a Instituicdo aprasard sociedade.

E muito provavel que outros fatores envolvendoontexto geral da Instituico
tenham contribuido para esse quadro, como mudadeagoverno, sentimento dos
servidores de desvalorizagdo da carreira por piotgoverno federal, saida de muitos
servidores em virtude de aprovacdo em outros ceasumais atrativos, dificuldade de
infraestrutura, cortes no orgcamento, etc. Poréma gwesquisadora continuava se
guestionando até que ponto esse quadro era frggadaudanca ocorrida em 2008, que

impactava diretamente no trabalho e na vida desoseses.

A partir de todo esse contexto, esta disserta¢@stipna quais 0s impactos do
processo de gestdo de desempenho nas vivénciasazky @ sofrimento de servidores

publicos federais, sob a 6tica da Psicodinamicardbalho.
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Assim, considerando o modelo de gestdo de desdmpe@senvolvido e
implantado, em 2009, por uma instituicdo publiakefal, a partir do normativo que rege o
respectivo Plano de Carreiras, que institui afigagdo por desempenho como uma parcela
relevante da remuneracdo de seus servidores, esiaipa tem como objetivo apresentar a
relacdo entre os modelos de avaliacdo de desempéudis e a avaliacdo do trabalho e as
consequéncias dessas sisteméticas de afericdosdmplnho para o individuo, a luz da
Psicodinamica do TrabalhdComo desdobramentos deste objetivo central, o mprese
estudo visa ainda: (1) analisar o modelo de aviage desempenho previsto pela
Administracao Publica Federal, para fins de pagamea gratificacdes de desempenho aos
servidores publicos; e (2) confrontar o modelo ddiacdo de desempenho desenvolvido e
implementado por uma instituicdo publica federahas vivéncias de prazer e sofrimento

dos servidores no exercicio de suas atividadesdabo

Para responder a problematica central desta tlig8ere seus objetivos especificos,
o presente trabalho foi estruturado em trés cagsitiNo primeiro, analisamos a “evolu¢édo”
do pensamento administrativo, para comprovar ogssax de desvalorizacdo do trabalho
desde os primordios da Administracdo, quando tamfemonstituiram efetivamente os
primeiros estudos sobre o trabalho. Ademais, aptas®s as bases neoliberais que
favoreceram a disseminacao da cultura gerenciaistdegitimacdo dessa ideologia como
poder, bem como permitiram a emergéncia de uma olainistracdo publica, que

culminou com a reforma e gestédo do Estado.

O segundo capitulo teve como finalidade estudabases da Psicodindmica do
Trabalho, com suas ideias de centralidade do trabphra a condicdo humana, seus
conceitos e seus processos em defesa da lutaa@dh&dores para a transformagédo do
sofrimento causado pela organizacao do trabalh@rzer. Esse capitulo traz, ainda, a
visdo da Escola Dejouriana sobre os modelos déagéial de desempenho atuais, forjados
nas bases gerencialistas com énfase em resultatwspeténcias prescritas, adotados nao
s6 por empresas privadas como também por instésigliblicas, e suas consequéncias

para o individuo.
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No terceiro e ultimo capitulo da presente pesguagmesentamos a construcao
metodoldgica utilizada no estudo, os resultadogdobte a discussdo dos impactos do
modelo de avaliacdo de desempenho previsto pelamgtracdo Publica Federal, para fins
de pagamento de gratificagbes de desempenho, v@&scidas de prazer e sofrimento dos
servidores que atuam em uma instituicdo publicar@dalém de tracar algumas possiveis
diretrizes para a elaboracdo de uma avaliacdo almltro & luz da Psicodindmica do
Trabalho.
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CAPITULO 1

HISTORIA E CONTEXTO DO TRABALHO: IDEOLOGIA, ESTADO E GESTAO

Os primeiros estudos sobre o trabalho emergemeasanm época em que surgem as
teorias sobre a producédo, que compdem o pensamadnimistrativo. Sistematizadas a
partir dos ultimos anos do século XIX, as teoriagydstdo sdo consideradas teorias tardias
(GURGEL e RODRIGUEZ Y RODRIGUEZ, 2014). Tais autressaltam o historico de
desvalorizacdo do trabalho desde a Antiguidadendqdristoteles dizia, nRolitica, que
nenhum artesdo seria cidadao, passando pela Idada,Mnde lembram que o nobre se
orgulhava de nao trabalhar, e apontam como mopeaos o retardo do estudo do trabalho:
‘o reduzido mercado, a desvalorizacdo da atividadgresarial, a suposicao de que
administrar € undom e as questdes relativas a tomada e manutencamdhr, pgue
ocuparam a atencdo dos principais pensadores dndosépassados” (GURGEL e
RODRIGUEZ Y RODRIGUEZ, 2014, p. 3). Segundo seusdss, € somente a partir da

Revolucéo Industrial que o trabalho emerge como eategoria importante da vida social.

Com o surgimento da sociedade industrial e todasamsformacdes trazidas por
ela, novas formas de organizacdo do trabalho satementadas, como a substituicdo do
processo artesanal pela divisdo horizontal do ltnabae o desenvolvimento da
especializacao do trabalhador, que passou a exe@éaas uma tarefa, operando no que se
convencionou chamar linha de producdo (GURGEL e RIMDEZ Y RODRIGUEZ,
2014).

E esse momento, como ja dito, o ponto de partida p nosso estudo. O presente
capitulo se dividira em dois momentos. Primeiropordaremos a “evolugdo” do
pensamento administrativo para mostrar como se deu,longo desse periodo, a
desvalorizacdo do trabalho configurada na prépoad das organizacdes. Posteriormente,
complementaremos essa analise, apresentando xtoogte favoreceu a disseminacao da

ideologia gerencialista, resultando em uma abordatgereforma e gestdo do Estado.
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1.1 A desvalorizacdo do trabalho configurada nas pucipais teorias

organizacionais

De acordo com Gurgel e Justen (2015, p. 199)patrario do que parece, as teorias
gque compdem o pensamento administrativo ndo censisgm “criagcdes isoladas e
autbnomas dos seus autores, desarticuladas dasdbkmeansdes da realidade”. Com o]
objetivo de apresentar tais teorias como partgiatee do desenvolvimento do capitalismo
no século XX, os autores supracitados utilizam conéodo o materialismo histérico e
dialético, que considera que a materialidade dsas@em antes do surgimento das ideias,
ou seja, as ideias sdo a expressdo do desenvotuirhetorico e que os dois formam,
dialeticamente, um Unictodo. Assim, Gurgel e Justen (2015) procuram relacicasr
principais formulacbes teodricas com as condicdesn@uicas e politicas que se
apresentavam a época de cada uma delas, expl@itamtla, que € possivel analisar o
conflito de interesses entre patrdes e empregagastia do desenvolvimento, na historia,
das teorias das organizacoes.
“Como toda e qualquer ciéncia, o surgimento dadgae@dministrativas
esta associado predominantemente as necessidadesssitlades e
possibilidades séo inspiradoras de ideias e iniaist Mas a histdria
registra uma presenca mais frequente de necessidmgeiatas como
motivagfes das formulagbes tedricas. Algumas dessesssidades séo
econdmicas, outras politicas ou sociais. A com@&en desta
caracteristica da produgdo do pensamento, tambémcamapo da
administragdo, nos faz dar maior atencdo ao cantextd evolugéo

histéricos da sociedade” (GURGEL e RODRIGUEZ Y ROGRBEZ,
2014, p. 6).

Nessa mesma linha, analisaremos como se deseunvalvelacdo capitalersus
trabalho ao longo dessa histdria recente, tendoocpamo de fundo a “evolucédo” do
pensamento administrativo, partindo do pressupdstajue essas teorias nao surgiram
isentas de interesses das classes sociais donsnamtiecada época, mas carregadas de
ideologia, de modo a impulsionar a sociedade padaegdo do pensamento industrial-
capitalista vigente. Esta discussdo foi desenvalvid VI Encontro de Administracdo
Politica, em setembro de 2015, onde foi apresergadtigo “O carater ideoldgico presente

na evolucdo do pensamento administrativo” (MAIAL2)) e serd retomada na presente
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pesquisa com 0 objetivo de comprovar a desvaldiaip trabalho caracterizada nas

proprias teorias organizacionais.

Tendo como base os escritos de Marx sobre a redifa do trabalho percebida na
sociedade capitalista, que se revela quando dti@ba desloca da subjetividade, deixando
de estar ligado aos individuos, para assumir umsc®o mais concreta e objetiva,
passando a ser apenas um meio para a criacaouéaaigm geral, Gurgel e Justen (2015)

defendem que é neste contexto que se constitugdcoadicdes necessarias para a

formulag&o das teorias organizacionais.

Para melhor compreender a captura da subjetivid@dérabalho, recorremos a
distincéo feita por Weber entre a racionalidadentdy ou instrumental, e a racionalidade
substantiva. Para o autor, a primeira esta vineukaaalculabilidade, a tecnificacdo dos
meios, enquanto a segunda volta-se para os vajmes,0 conteudo dos fins (WEBER,
2000). Thiry-Cherques (2009, p. 902) interpretaronbracionalizacao em Weber, como
“a reducdo a racionalidade de todos os aspectosddasocial’. Segundo o autor, “ele
reconheceu na racionalizacdo o avanco do procésipatdrio, mas também as sementes
da perda da individualidade e da liberdade idemditaDenunciou a irracionalidade
substantiva da racionalizacdo do comportamentaBo@HIRY-CHERQUES, 2009, p.
902).

Em outras palavras, Weber entende que a sociesiaderna enfatiza a razéo
formal-instrumental em detrimento da razdo subst@nPara Guerreiro Ramos (1989, p.
3), muitos autores “tém tentado legitimar a soadedmoderna exclusivamente em bases
utilitarias”, porémo autor acredita que Weber posicionava-se criticéendrente ao
capitalismo e a sociedade de massa da época. Gu&eanos defende que a racionalidade
formal e instrumental, para Weber, era “determinaalfauma expectativa de resultados, ou
‘fins calculados™ (GUERREIRO RAMOS, 1989, p. 54 d racionalidade substantiva, ou
de valor, ndo estava vinculada a nenhuma expeztales sucesso, “constituindo um
componente intrinseco do ator humano” (GUERREIROVI®S, 1989, p. 5). Assim, a
racionalidade instrumental, tdo caracteristica tema de mercado (GUERREIRO

RAMOS, 1989), se estende para o mundo do trabathsatiedade contemporanea,
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instalando seus conceitos funcionais e utilitddi@salculabilidade e previsibilidade, onde a

subjetividade, inerente ao individuo, ndo tem lugar

Passando a analise das principais teorias orgamizds, para entender como se
constituiu o trabalho no nosso tempo, temos quariasipios da Administracdo Cientifica
comecaram a se formular no inicio do século XXgngfdos pelo novo cendario econdémico-
social que se formava. Apos a Revolucdo Industrialsubstituicdo do processo artesanal
de producéao pela divisdo horizontal do trabalhpramlutor passou a executar apenas uma
parte do produto, operando, como ja foi dito, emhds de producdo. Com o
desenvolvimento da especializagdo, o0 surgimento rdaguinas e a migracdo dos
camponeses para 0os grandes centros urbanos, umnmmaosocial de producdo — as
fabricas — passou a determinar o0 modo de vida @ssops e, principalmente, dos
trabalhadores, envolvidos diretos desse processo,Eassaram a se adestrar ao maximo,
imprimindo um ritmo cada vez mais acelerado adtishalho” (GURGEL e RODRIGUEZ
Y RODRIGUEZ, 2014, p. 4).

“Em uma fabrica tipicamente taylor-fordista, o cem@oderia ser este:
quinze segundos para a realizacdo de tarefas seaf@utamente
iguais; um cronometrista afoito em busca de algegwindos a mais; a
barganha mesquinha pelo tempo; o temivel e temidotrale de

qualidade no final da linha, capaz de responsabiizqualquer momento
este ou aquele operario por um erro que para gkefagal; as maos que
se movem como que desligadas do cérebro, como @Eifapue se

dilatam a luz, sem seus vinculos com a consci&@wiautor do gesto; as
tarefas divididas e divididasd infinituni (CODO, 1995, p. 136).

Os trabalhadores eram submetidos a uma cargaieher@gerada e a condi¢oes
fisicas e psicoldgicas, muitas vezes, degradandéisando, certamente, o incentivo e a
motivacdo que o trabalho livre lhe proporcionavéeaormente (GURGEL e JUSTEN,
2015). Tais transformacdes ocorreram em meio aceatamda populacdo mundial, a
expansao das industrias, do comeércio, dos mercatlss, consumidores e tudo que
confirmasse o0 avanco da organizacdo e do sistepitaltsta, fazendo surgir, ainda, uma

nova relagcéo social de trabalho entre os homeinabalho assalariado.
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E nesse interim que se consolida a separacdo @mrepriedade dos meios de
producdo e a atividade produtiva e que surgem al&<classica de Administracdo e o
Movimento da Administracéo Cientifica, focalizargleaa analise no aspecto estrutural e no
ambito interno das organizacdes. A preocupacdcadessnla era o desenvolvimento de

estruturas organizacionais eficientes.

Para os tedricos dessa fase, a partir do momenta@ue a organizagcdo tem
estruturas adequadas que funcionam bem e otimizaproducdo, todos 0s outros
problemas se resolvem, incluindo aqueles relacmmado comportamento humano
(MOTTA e VASCONCELOS, 2002). Tal concepcao exenngaifbem o pressuposto de
racionalidade absoluta da época, considerando qperfeicoamento do sistema garantiria
por si sO os resultados desejados. O poder da$eslanformais dentro da organizacéo era

ignorado, assim como as relagbes com o ambiente.

A preocupacgédo central de Taylor era aumentar @éatiia do trabalho e, como
métodos, os sistemas de racionalizacdo das taliefitando o trabalhador a viséo parcial
do seu trabalho, retirando-lhe a nocao do todordogsso produtivo, tornando-o cada vez
mais mecanico e tecnicista. De acordo com Gurghlisten (2015), seguindo a ideia do
materialismo histérico, Taylor buscou atender asg&e de mais produtividade do
Presidente Roosevelt, a partir das demandas ctescerierna e externa dos Estados
Unidos. Assim, Taylor conseguiu identificar o pexbh da eficiéncia, buscando nos
operarios, aqueles que detinham o saber-fazerabtallro, e ndo nos administradores, que
ndo conheciam efetivamente o trabalho, o temposséde a producdo. E, portanto, a
partir do saber do operario que nasce o Estudoedepd® e Movimentos, de Taylor.
(GURGEL e JUSTEN, 2015). Para isso, sédo realizadg@®riéncias com movimentos
diferentes, medindo a duracdo até que se enconmmanaira mais rapida, reduzindo os

trabalhadores a meras maquinas programadas pamnataxe proibidas de pensar.

Tais concepcgOes, de carater puramente simplisttmade se determinar a
producao-padréo, ignoram completamente as difeseimchviduais e reduzem a fadiga —
estudo que se propunha a conhecer as limitacdeasfidos empregados — a um problema

exclusivamente fisiol6gico, quando, na verdade¢atsa de um fendbmeno psicofisiolégico
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(MOTTA e VASCONCELOS, 2002). Aei da Fadigaé mais um exemplo do carater
positivista e utilitarista da época, quando o terdpalescanso passa a sentificamente
calculado, com o0 Unico objetivo de recompor a fateatrabalho, para que ela continue
produzindo tanto quanto as primeiras horas deltraf®@URGEL e JUSTEN, 2015). Esse
caréter calculista pode ser demonstrado pelasipsipalavras de Taylor (1987):
“O trabalho de cada operario é completamente aoepela direcéo,
pelo menos, com um dia de antecedéncia e cada hamesbe, na
maioria dos casos, instrucdes escritas completas ngmudenciam a
tarefa de que é encarregado e também os meiossusadorealiza-la. (...)
A tarefa é sempre regulada, de sorte que o homeaptado a ela, seja
capaz de trabalhar durante muitos anos, feliz epgrd, sem sentir os
prejuizos da fadiga. A Administragdo Cientifica, egrande parte,

consiste em preparar e fazer executar essas ta(€f¥LOR, 1987, p.
53).

Por essa passagem, fica facil perceber como ouseauto era considerado um ser
simples e previsivel cujo comportamento pouco vari&endo assim, chegava-se a rapida
conclusdo de que, com incentivos financeiros adbxpja constantes vigilancia e
treinamento, uma boa produtividade seria alcandaantaoutras palavras, era s6 adestrar o
individuo de acordo com 0s objetivos da organiza;&mmnipular o seu comportamento na
direcdo de obter a produtividade desejada, quesicariam resultados positivos. “Todo
um sistema de controles se torna factivel e seliz@lagora de modo racional, ‘cientifico’,
no conceito de ciéncia que o positivismo, reinamateépoca, havia consagrado” (GURGEL
e JUSTEN, 2015, p. 206).

Os principios de Taylor ndo consistiam, como eésmp assegurava, apenas em
procedimentos para obter maior produtividade, miatepdia ser uma filosofia com
objetivos claros: “enfrentar o discurso da luta adasses com outro discurso, o da
colaboracdo de classes” (GURGEL e RODRIGUEZ Y ROBBEZ, 2014, p. 21).
Segundo Gurgel e Justen (2015), a condicdo de aasshl, iniciada a época, foi
responsavel por fazer os tedricos organizaciormisdarem de forma reiterada os temas do
incentivo e da motivacdo, mas que, na verdade, dguamencionados, refletem
essencialmente um carater ideologico, que visdex alrolaboracdo dos trabalhadores, por

meio de untontrato psicolégico
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A filosofia taylorista de que a prosperidade dgpergador — dando-lhe o que ele
realmente almeja, baixo custo de producdo — nde paidtir se ndo for acompanhada da
prosperidade do empregado — provendo-lhe do quenels deseja, altos salarios
(TAYLOR, 1987), utilizava como mecanismo o inceativmaterial por meio da
remuneracao por peca — dever-se-ia pagar maiseaquel produzisse mais. Sabe-se que
esse mecanismo, por vezes, era burlado pelos eagueg quando a produtividade
aumentava, alterando a regra e diminuindo o valarpeéca produzida. E quando
guestionado pelo Presidente da Comisséo Parlanmsgmi@ongresso Americano, em 1913,
Taylor se defendeu dizendo: “infelizmente, aplioa@ mecanismo e ndo minha filosofia”
(GUERREIRO RAMOS, 1950), como se fosse possivelimaanem juntas tal filosofia e
os métodos aplicados, tendo como base o sistentalisip de producéo.

“Dizer: o operario tem interesse em um rapido énesoto do capital é
dizer: tanto mais o operario aumenta rapidamenteueza de outrem,
tanto mais serdo substanciais as migalhas queeetdhe do festim;
qguanto mais operarios possam ser ocupados, quaisose reproduzam,

tanto mais se multiplica a massa de escravos nendépcia do capital”
(MARX e ENGELS, 1982, p. 76).

Tal filosofia também era compartilhada por Fayqple tinha como principal
proposta a de organizar a estrutura da empresaeRara boa organizacdo de uma empresa
€ condicédo indispensavel para que todo o processacibnalizacdo do trabalho tenha bons
resultados. Sua preocupacao era organizar asatesdcjue se faziam necessarias dentro da
organizacdo. Fayol estudou as subunidades orgamzés e foi dele a ideia de
departamentalizacdo, de acordo com a naturezaadsfad, submetendo o trabalhador a
uma visdo cada vez mais parcial do seu trabalha &gudos foram além da administragéo
da producgéo, abordando, principalmente, os aspeetasm outro tipo de trabalho, o da
geréncia, imprimindo a racionalidade também nagidatiles que d&o suporte aquelas
diretamente produtivas (GURGEL e JUSTEN, 2015).

Fayol acreditava que a base da administracdo epaincipio da divisdo do
trabalho, responsavel por organizar as fun¢cdeapagdo-as por semelhanca de natureza e,

tendo como maior vantagem, a especializacdo dalb@apexigindo cada vez mais do
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trabalhador que, agora, tem a obrigacéo de “produoais e melhor, com o0 mesmo esfor¢o”

(FAYOL, 1965). Era sua também a ideia de que caeéeadeveria ter sob o seu comando

apenas um pequeno numero de subordinados, refietimdum alto grau de centralizacdo

das decisdes, de forma que o controle pudesseese&dc e completo, aumentando a

rigidez hierarquica nas relacdes entre chefes erdimados. Assim, a presséo a que ficava
submetido o trabalhador era notavel. Todo o sdialina, seus movimentos, seus desejos e
pensamentos deveriam ser controlados, em prol dosqudizia ser também seu proprio

interesse — 0 aumento da produtividade, altos ésdite lucratividade e baixos custos de
producédo. A autoridade era entendida como o “dirdé mandar e o poder de se fazer
obedecer” (FAYOL, 1965).

Taylor procurou atender o mercado consumidor a@eo, que nao parava de
crescer. Porém, foi Henry Ford quem percebeu atamidade que este mercado de massa
poderia Ihe proporcionar, mas teria que reduzpresos praticados pela industria até entdo
(GURGEL e JUSTEN, 2015). Para isso, desenvolvepegf@gicoou o sistema de trabalho
em linhas de montagem, com o uso das esteirages]gor meio da fabricagdo em série, 0
que fez popularizar o consumo do automével a pdédifabricacdo em larga escala e a

baixo custo dd-ord bigode preto

O modo de producgéo implantado pelo fordismo p@areliminar o maximo de
movimentos desnecessarios das ac¢des dos trababhaglgroduzir o automovel o mais
rapidamente possivel, de modo a escoéa-lo para cad®mo menor prazo, exigindo o
maximo da concentracdo e do esforco do trabalhddomaquina impde o ritmo ao
homem e ndo o homem a sua ferramenta” (GRUGEL @BNS2015, p. 209). Os autores
recorrem a Marx para destacar que a introducdoatpiimaria na producao nao tem como
objetivo aliviar a labuta do trabalhador, mas seduzir o preco do produto final, bem
como a parte do dia de trabalho destinada ao opepara aumentar a parte excedente, que

vai para o detentor dos meios de producao, aunmtassim, anais valia

Dando continuidade a logica da Administracdo Clieat 0 minimo consumo de
forca de vontade e esforco mental era exigido rabathadores e um sistema de incentivos

com base em bbénus e altos pagamentos, que cresciamadida que a produtividade
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aumentava, era concedido. Dessa forma, o fordisanacterizou-se pela producdo em
massa e queda de precos e pela producéo eficiente dinico modelo, configurando uma
visdo voltada para o produto em detrimento de umsdovvoltada para o mercado.
Enquanto o taylorismo buscou eliminar os esforgogeis dos operarios no processo
produtivo, o fordismo preocupou-se com uma mecghizamais extensa, mais

comprometida com as maquinas e, portanto, proputimexpanséo das industrias.

No que se refere ao trabalho humano, o procespoodeicédo fordista, ao mesmo
tempo em que separaria o trabalhador de seu regpewseio de producdo, ja que sua
participacdo via-se cada vez mais reduzida, tamdm@Emtuaria a sua integracdo, em funcéo
de essa mao-de-obra constituir quase que um agédaimaquina, transformando homem
e maquina em um unico elemento, numa relacédo idaléntre os dois, como afirma
Laranjeira (1997):

“O trabalho, nessas condic¢des, torna-se repetiiamelado e mondétono,
sendo sua velocidade e ritmo estabelecidos indepésmiente do
trabalhador, que o executa através de uma disaigljida. O trabalhador

perde suas qualificagbes, as quais sdo incorporadasaquina’.
(LARANJEIRA, 1997, p. 90).

Assim, fica claro perceber o alto grau de exploa@ que era submetido o
trabalhador naquela época, a medida que se aadliseola Classica de Administragédo e o
Movimento da Administracdo Cientifica. Ao se inamgr as qualificacdes do operario as
maquinas, como expbe Laranjeira (1997), e se gepamanejadores
(engenheiros/administradores) de um lado e exexu{@perarios) do outro, reduz-se este
ultimo a uma forca de trabalho meramente descdri@&viacilmente substituivel. Ao
operario cabia ser um “braco eficiente”, cumpriaefa seguindo exata e minuciosamente

as ordens recebidas.

A Administracdo Cientifica tinha como objetivo aemtar o lucro da classe
dirigente as custas da limitacdo dos direitos e-bstar dos empregados. O trabalhador era
visto como uma ferramenta ou maquina dentro da dgraengrenagem produtiva.
Verificava-se, em Ultima andlise, certa mecaniz&gbotizacdo do trabalhador e a redugéo
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de sua importancia dentro do processo produtivo.ina maneira certa de realizar um
trabalho the one best way de Taylor, levaria a uma consideravel desumgéizado
homem, além de ndo aumentar em longo prazo a pruthade do trabalho, j& que a
tendéncia era o aparecimento de atitudes negamaselacdo ao trabalho, & empresa e a

administracéo por parte dos empregados.

O estudo de tempos e movimentos, instituido poyloFae, mais tarde,
aprofundado por Ford, ndo levava em considerag@iomm natural do corpo humano,
exigindo o maximo de esforco do operario, até amdxploracdo pudesse alcancar. Em
relacdo aos incentivos monetérios, verificava-seocgrau de parcialidade, ignorando
elementos motivacionais, posteriormente aborda@ds [pscola das Relagcbes Humanas,

como o prestigio, o poder, a aprovacéo do grugo, et

Todos esses principios apontados acerca da ESl&ssica da Administragédo e do
Movimento da Administracdo Cientifica revelam-semoopoderosos mecanismos de
exploracdo do trabalho, como comprovado ao longsagelinhas. Para Marx e Engels
(1982, p. 61): “...é tempo de aprofundar as prépmdacdes econdmicas sobre as quais se
fundam a existéncia da burguesia e sua dominac@tasiee, bem como a escravidao dos

operarios”.

A década de 1920 foi marcada pela queda da 34929, e a chamada crise de
superproducdo que assolou o mundo capitalista,aceontracdo da economia e a grande
depresséo. Os dogmas liberais, como a “Lei” de §ag,defendia que a oferta criaria sua
prépria demanda, e a “mao invisivel” de Adam Sntle seria responsavel por alocar de
forma oOtima os recursos para se atingir o desemaehto econdémico e social (PAULA,
2005) e levar o capitalismo sempre ao reequilibrém previram a Grande Depresséo e a
crise norte-americana se fez profunda também nosidepaises da Europa e da América
Latina (GURGEL e JUSTEN, 2015).

Os maiores prejudicados, como nao poderia deixaed foram os trabalhadores.
Os indices de desemprego subiram de forma alarmeasdesalarios, que ja ndo eram altos,

cairam ainda mais. Tudo isso fez com que o sistdnproducao fordista fosse abalado,
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pois “0 desemprego, os baixos salarios e a in@ersabre o futuro inviabilizavam o

consumo de massa” (GURGEL e JUSTEN, 2015, p. ZI&¥§ autores ressaltam que o
abalo sofrido pelo sistema Ford representava @atmproprio capitalismo, percebido pelo
surgimento de movimentos sociais e politicos espilaias de desconfianca quanto aos
pressupostos liberais e de reconsideracédo do plpélstado no sistema de producéo

capitalista.

Em meio a toda essa crise, a partir de 1930, camecemergir inUmeras ideias
humanistas da Administracdo, na tentativa de damasioespostas e solucdes para o
reerguimento das empresas, colocando em xeque &dasrdades” e regras até entédo
aceitas e ndo contestadas. Pouco a pouco, os stigémizacionais foram mostrando que
o ser humano néo é totalmente controlavel e pxaligi que, portanto, hd sempre certo
grau de incerteza associado a gestao de pessodSTAWI®VASCONCELOS, 2002).

Tedricos e estudiosos comegcam, nao por acasgpanasompensar a reducao dos
incentivos materiais (GURGEL e JUSTEN, 2015), audaa maior importancia as relacfes
humanas dentro das organizacdes e a outros asfigatiies a motivacdo e a afetividade,

passando a focar as questdes internas e relactaarganizacao.

A Escola de Relagbes Humanas teve sua origemxpasi@ncias de Hawthorne,
onde se tentava relacionar direta e exclusivamehteondicdes fisicas do trabalho com a
produtividade. Tais experiéncias ndo obtiveram ssmelevando a interpretacdo de que o
resultado final da produtividade também é deterdorainfluenciado por outras variaveis,
como as necessidades afetivas dos empregadosssibilpgade de comunicar-se entre si e
interagir. Assim, para incrementar a produtividatégia-se necessério voltar-se nesse

momento para as dimensdes subjetivas.

Enquanto a Administracdo Cientifica defendia aigid dos conflitos pela forca,
para Mary Parker Follett, auténtica precursorastai de Relacdes Humanas, percebendo
0 momento de insatisfacdo profunda e de manifestagbertas, o que refletiu em elevado
turnover (GURGEL e JUSTEN, 2015), a melhor solugéo paraopdlitos ndo estava na

forca e nem na barganha, mas na integracao daosdsés de ambas as partes (MOTTA e
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VASCONCELOS, 2002). Follett ndo apenas passou siderar o conflito como existente
como também Ihe atribuiu um aspecto positivo, @eraindo seu potencial impulsionador

no interior das organizagoes.

Elton Mayo foi quem coordenou a experiéncia de tHame. Tal autor envidou
seus esforgos, sobretudo, na valorizacdo dos grofoomais e no valor da afetividade nas
relacdes de trabalho. Foi a partir dessa expedémee Mayo teceu sua critica a Escola
Classica de Administracdo e que Stuart Chasse dinmterpretacdo de que uma industria
exerce duas funcbes: a primeira, econdmica, ralatiproducdo de bens e servicos, e a
segunda, social, relativa a criacdo e distribugdcatisfacdo as pessoas que envolve em
sua operagao (MOTTA e VASCONCELOS, 2002).

Com isso, podemos perceber que a Escola de Rsl&fimanas vai deslocar o
foco de interesse da administracdo da organizaw@waf para os grupos informais e suas
inter-relagdes, bem como os incentivos monetarara ps psicossociais. Tal concepcao
revela-se igualmente manipuladora, ja que leva dividluo a se envolver com a
organizac&o, constituindo uma forma de manipulagéis sutil e quase imperceptivel. E a
chamada “seducdo organizacional”, que envolve loatihador, levando-o a pensar que,
atingindo os objetivos da organizacdo, estara temsitisfazendo as suas necessidades.
Utiliza-se do discurso de que as pessoas passagn \alerizadas por serem agcas
principais no processo produtivo para mascarareongunca deixou de ser a meta principal
da organizacdo: o aumento da lucratividade, s6éagoga por meio da diminuicdo dos
custos oriundos dos conflitos internos da empresa.

“(...) primeiro veio o movimento de relagbes hungnpsicélogos e
pedagogos sorridentes empenhados em inventar a nidada do
trabalhador, exercicios de comunicac¢éo e cooperagésalas arejadas,
introduzindo em linguagem divertida os azares dpaisento social.
Depois das ‘aulinhas’, que por vezes acabavam souidios piegas e 0
‘grupo’ de maos dadas, era preciso voltar a linlea rdontagem,

organizada criteriosamente para que o trabalha@wipndesse conversar,
ou sequer olhar para os seus pares” (CODO, 1993.1).
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Embora com um discurso de contradicéo e critiéaministracdo Cientifica, as
ideias em questdo apenas ampliam as analises dalaEStassica: aos incentivos
econOmicos desta Ultima devem-se associar incenpisizcossociais e procurar satisfazer as
necessidades afetivas dos individuos, atentand® gergrupos informais. A Escola de
Relagcbes Humanas néo propde uma nova estrutungaeizacéo de tarefas, assim como a
Escola Comportamentalista, que, juntamente comlaquéo compor esse referencial
humanista até 1950. O ser humano continua sentibogsno um agente passivo, que pode
ser estimulado e controlado através de estimufesediciados. Defende-se que, através de

métodos de persuasdo, obtém-se o comprometimesitodividuos.

Assim, tais pensamentos ainda se mantém fieiolbjesvos organizacionais e a
I6gica utilitarista e instrumental, em detrimentss dndividuos. Com o novo discurso, sem
davida, mais sutil, tenta-se moldar os trabalhagjosem transferir o foco: garantir a
colaboracao do individuo e a sua obediéncia assegraos padrbes. Em outras palavras, a
exploracdo do trabalhador deixa de ser tdo diretkectarada e passa a ser quase que
imperceptivel. Com o discurso de que agora a ozgeéo valoriza suas necessidades de
afetividade e os grupos informais e reconhece arewd Unica de cada individuo com
vontade propria e poder de escolha, a manipulagawathalhador por parte da empresa

atinge um ponto ainda mais alto.

Os primeiros dias apdés a crise foram marcados ymea politica ampla de
intervencédo do Estado, redundando no modelo keymegordista, que tem como base o
investimento em infraestrutura e o resgate do mderde massa. Uniam-se a tese de J. M.
Keynes — que defendia a monitoracdo do mercadofsthdo, para garantir bom nivel de
emprego e de consumo agregado — e a producao da mgdementada por Ford, com seu
alto nivel de padronizacédo e baixo custo (GURGER@DRIGUEZ Y RODRIGUEZ,
2014). Segundo Paula (2005), como os postuladesalfda época sequer previam essas
crises, suas premissas contra a intervencao coamegacair por terra. Assim, o Presidente
Roosevelt reforcou a doutrina keynesiana, com aleimgntacdo doNew Deal que
consistia em medidas intervencionistas do Estadmpliacdo dos gastos publicos, para

promover o crescimento econémico e o bem-estaalsd@e acordo com Gurgel e Justen
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(2015), oNew Deal ao recuperar o mercado consumidor, recuperoudsaard fordismo,
porém adaptado aos novos tempos. Assim, o Estalda ¢ papel de regular a economia e
prover direitos sociais aqueles que se encontral@sampregados, “para que 0S mesmos
pudessem participar do ‘pacto’ como consumidorB&ULA, 2005, p. 41), ja que, apesar
de muito se falar sobre uma superproducéo, o etadeia emprego — salario — consumo —
producdo que se quebrou foi 0 consumo (GURGEL, R@3se modelo ficou conhecido

comowelfare stateou Estado de Bem Estar Social.

Esse momento vai marcar o surgimento do EstadoeMogd com altos
investimentos no setor publico por todo o mundoa eonsolidagcdo da burocracia,
perfeitamente absorvida pelo Estado, que passa aotes responsabilidades, novas
funcbes e uma posicdo importante na economia, gies aa crise ndo possuia. Com a
ampliacdo do seu papel, o Estado passa a requagemaquina publica grande e rica,
condizente com o seu tamanho, e aspectos fundamed#a burocracia, como a
racionalidade e a normatividade lhe caem perfemdnéGURGEL e JUSTEN, 2015).
Pautada pela racionalidade funcional e ndo subgiasbmo afirmava Weber, a burocracia
serve perfeitamente a uma “sociedade capitalistératta no mercado” (GUERREIRO
RAMOS, 1989, p. 5).

De acordo com a andlise de Max Weber, a buroceéacdian sistema que busca
organizar, de forma estavel e duradoura, a cooferde um grande nimero de individuos,
cada qual detendo uma funcdo especializada (MOTTYWASCONCELQOS, 2002). A
separacao entre a propriedade e a gestao, a igaadda impessoalidade sdo os principios
gue formam o tripé da burocracia, defendida por &epara a constituicdo do sistema

racional-legal no processo de modernizacdo dadadéecapitalista.

Ora, ndo é dificil perceber o quéo oportuno foiat@sorcdo dos principios
burocraticos weberianos ao Estado Moderno. Paralagociedade, em um momento de
superexploracdo e alienacdo do trabalho, o disades@ualdade foi muito Gtil para as
elites que precisavam legitimar seu poder e trazerdem novamente. Apesar de se
estender para o setor privado como uma evolucasistema tradicional, a partir da

expansao da empresa familiar, e também para adeg@mpresas capitalistas (GURGEL e
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JUSTEN, 2015), a burocracia serviu melhor a adinagdo publica, em virtude de sua
caracteristica mais marcante: a separacao entr@paquade e a gestédo, tipica do sistema

capitalista.

E essencial entendermos o contexto em que osigidacburocraticos foram
inseridos nas organizacbes, para percebermos queravgles beneficiarios dessas
mudancas continuaram sendo aqueles pertencentefiteéss 0s Unicos que possuiam
condi¢cbes educacionais e culturais para ocuparecarges da alta clpula, permanecendo

0 poder de decisdo nas mesmas maos.

Para Selznick (1955)00ptacdo,enquanto mecanismo de absor¢cdo de novos
elementos pela coalizdo dominantaedeologia deveriam ser acrescidas as caracteristicas
da burocracia de Weber. Sob o discurso de igualdzalgado na esséncia da teoria da
burocracia weberiana, mantinham-se a desigualdadengesmas formas de dominagéo. A
lei ndo deixa de ser a objetivacdo da subjetividbdpoder, ao legitimar o poder de quem o

ocupa.

Muitos outros pensamentos ainda surgiriam, aodatgytodo o século XX, para
serem inseridos na teoria das organizagdes, costroturalismo e a Teoria dos Sistemas
Abertos, dentre outros. Contudo, todos eles coafiam que a modernizacdo das empresas
no século em questdo estava pautada por uma libgitamental, que tentava separar o
planejamento da execucédo de tarefas e por uma ogdenvalorizava status quo a
centralizacdo das decisdes, o controle e o aundantorodutividade. Mesmo quando se
verificava um viés critico, como a teoria estruiista, que iria criticar o principal alicerce
da teoria classica, qual seja a harmonia entretesesses do empregador e do operario, tais

escolas ndo deixaram de se subordinar aos interéssmpital e das organizagoes.

A partir dos anos 1970, uma outra crise se inagtaor mundo todo e o modelo
keynesiano-fordista, que experimentou um periodisx até os anos 1960 — os anos de
ouro do capitalismo moderno, conforme chamava Habsbawm — pareceu ndo mais ser
capaz de garantir o crescimento sustentado darsistevando-o ao desgaste politico e
ideoldgico (GURGEL e RODRIGUEZ Y RODRIGUEZ, 2014egundo Paula (2005),
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desde o final da década de 60, novas formas dairaga trabalho e a producéo estavam
sendo procuradas, e os indices de crescimentcodara@ ndo acompanharam os nameros
dos anos anteriores (GURGEL e JUSTEN, 2015). P#RG05) aponta, ainda, a
internacionalizacdo de problemas econdémicos, commfisado e os choques do petréleo,
como aspectos importantes para o agravamento sl &ta década seguinte, a recessao
econdmica, que se aprofundava, e o temor a hegarjapunesa, cuja economia avancava
no cenario internacional, fizeram surgir um disoupedindo mudancas nos sistemas
econdmico e produtivo (PAULA, 2005).

Apesar de o Estado de Bem Estar Social e 0 esgatardo sistema keynesiano
terem sido apontados por muitos como o causadorisls devemos ampliar essa analise,
percebendo que, no centro da crise, estavam onsisde producéo fordista, baseado na
padronizagao, e o mercado (GURGEL e JUSTEN, 20N&). havia mais quem comprasse
0S mesmos produtos. O sistema rompeu, comprometenciolo virtuoso producdo —

consumo — emprego — mais consumo — mais produgé&os-.. (GURGEL, 2003).

A geréncia burocratica comecou a ser questiorfadergindo dai as propostas de
flexibilizacdo das estruturas de producdo e dedgesGURGEL, 2003). Como afirmou
Toffler, emA empresa flexivetaberia agora “uma forma nova e superior de artde”,
gue consistia em romper com 0 corte em massa padazr artigos individualizados, de
forma economicamente vantajosa, resultando no gusmesmo cunharia como producao
customizad4TOFFLER, 1985).

“...durante toda a Era Industrial, a tecnologiarese uma forte pressao
para a padronizacdo, ndo apenas da producédo, maénado trabalho e

das pessoas [...] agora emerge uma nova espétexmadogia que tem
justamente o efeito oposto” (TOFFLER, 1985, p. 78).

Nessa mesma linha, Shumpeter (1961, p. 105) v@nder a inovacdo como
impulso fundamental para manter em funcionamemuéquina capitalista, “que procede
dos novos bens de consumo, dos novos métodos dacfm ou transporte, dos novos
mercados e das novas formas de organizaco iraludfridele também o ternaestruiciio

criadora, que consiste na destruicdo do antigo para aaoriag elementos novos e,
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segundo o autor, “é basico para se entender oaliapib. E dele que se constitui o
capitalismo e a ele deve se adaptar toda a empapdalista para sobreviver’
(SHUMPETER, 1961, p. 106).

O capitalismo tradicional deu lugar ao que se eoownou denominar
capitalismo flexivelAs ideias desenvolvimentistas do crescimentoicoado e do pleno
emprego foram abandonadas, dando lugar a polidiefiacionarias, contencéo salarial e
cortes nas politicas sociais e previdenciariasn @aa reducédo da presenca do Estado e da
desregulamentacéo das legislacdes, principalmeaiialhistas. (GURGEL, 2003). “Assim,
do mesmo modo que Keynes ofereceu alternativas gamiise do liberalismo, os
neoliberais apontaram saidas para a crise do kewisso e tornaram suas ideias
aceitaveis” (PAULA, 2005).

Muitos defendem esse periodo como sendo uma éwmblg capitalismo, onde as
formas rigidas de burocracia sao deixadas de |ladibesibilidade é enfatizada. Neste novo
modelo, os trabalhadores devem ser ageis, proatadaptaveis a mudancas e assumir
riscos continuamente. Tenta-se substituirvelho sistema, atacando a burocracia e
enfatizando o risco e a mudanca continua como ahkgaral, ou melhor, como um
progresso da vida moderna. Muda-se o termo, a@otdlsxibilidade porém as regras do
passado nao sao abolidas, novos controles passamnmpostos.

“Na revolta contra a rotina, a aparéncia de ndvartiade é enganosa. O
tempo nas instituicbes e para os individuos nadifertado da jaula de
ferro do passado, mas sujeito a novos controlealtdopara baixo. O

tempo da flexibilidade é o tempo de um novo poéiéaxibilidade gera
desordem, mas ndo livra das limitacdes” (SENNEBBZL p. 69).

A administracao flexiveraz novas formas de organizar o trabalho, comestio
da qualidade, terceirizagdo, reengenhataynsizing gestao participativaeempowerment
células de producao, multifuncionalidade, remurdaédtexivel, onde a economia de curto
prazo nao nos permite buscar metas de longo p&ZNNET, 1999) e ondeftexibilidade
permite, inclusive, “lancar mdo de métodos antidos]istas e tayloristas, humanistas ou
burocraticos, conforme pareca mais rentavel” (GURBHUSTEN, 2015, p. 217).
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Para organizar uma producédo flexivelustomizada de pequenos lotes e
diversificada, resgatou-se o modelo de producaotigig (GURGEL e JUSTEN, 2015),
implementado por Ohno, nos anos 1950, no Japaayta das observacdes feitas pelo
jovem engenheiro Eiji Toyota em uma visita de tré&ses as instalacdes da Ford (WOOD
JR, 1992). O Sistema Toyota de Producéao introduzia série de inovacdes técnicas que
levaram a uma inesperada descoberta: “tornou-se lbaaato fabricar pequenos lotes de
pecas estampadas, diferentes entre si, que entotasthhomogéneos” (WOOD JR, 1992,
p. 13).

Segundo Gurgel e Justen (2015), a concepcao dededle custo e do desperdicio,
para garantir precos acessiveis e boa margem g &stava intimamente ligada a reducéo
de pessoal. Além de submeter os trabalhadores &funaionalidade, Wood Jr (1992)
destaca que o toyotismo pregava uma estrutura igighram relacdo a sua cadeia de
fornecedores, organizando-os em grupos funciogass, por sua vez, fazia 0 mesmo com
os seus subfornecedores. Um olhar mais criticogsieasistema revelaria que:

“a base da piramide, constituida por milhares dgugeas empresas e
empregando a maior parte da mao-de-obra existaate, papel do servo,
continuamente submetido a pressfes para reducgéosties, trabalhando

com margens de lucro insuficientes e praticamempedido de
abandonar o seu cla” (WOOD JR, 1992, p. 14).

Quem néo se adaptan@dernidadet colocado a margem da sociedade, pois, no
mundo do capital, tal como no tempo de Taylor, p@gssindbnimo de recurso e nenhuma
dessagpecasque compdem o sistema organizacional é insubstlitut esse medo latente
de perder o emprego a qualquer momento € mais anaateristica do modelibexivel|
manifestando-se, na verdade, como um poderoso mewande controle sobre o
trabalhador. As organizagfes exigem cada vez nogisels funcionarios e estes acabam se
submetendo a qualquer tipo de esfor¢co para sereftos@or elas ou para nao serem
descartados. Junto com o len&o hé longo prazoabordado por Sennett (1999), altera-se
o préprio sentido do trabalho. A reengenharia, @oemplo, surgiu com o rotulo de
reestruturacdo necessaria ao melhor funcionamest@manizacdes, poréem a sugestao de

tal eficiéncia é enganadora. Experiéncias vividas ipimeras empresas ja puderam
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demonstrar que o termo se modificou, sugerindo mgalaeestruturacdo, mas o fato é que
a reengenharia ndo passou de uma mera cobertlaaapdemissdo de pessoas, para a
reducdo de empregos. De acordo com Sennett (1869)980 a 1995, estima-se que o
namero de trabalhadores empregados que foi redvaiiimau de um minimo de 13 milhdes
a um maximo de 39 milhdes.
“A administracdo flexivel reduziu a renda dos e@sgamais baixos,
diminuiu a oferta de empregos, intensificou a esggiéo do trabalho e
vem suprimindo, com o apoio das reformas do Estadopraticas de

protecdo do trabalho e outras praticas sociaismestgntes do Welfare”
(GURGEL, 2003, p. 134).

A conclusédo a que se chega quando se tenta abmitdana acima exposto é o
guéo longo é o caminho a se percorrer do discupgdtéca no interior das organizacgoes e
na propria sociedade como um todo.administracdo flexivetentou mostrar-se como
sinbnimo de reestruturagdo, mudanca continua,bfledade, participacdo, mas o que se
viu, segundo Gurgel e Justen (2015), foi a elevagdoextracdo da mais-valia, 0
envolvimento ideolégico dos trabalhadores, por nd@omanipulacdo e da coercdo, e a

naturalizacao da precarizacao do trabalho sob cettonde flexibilidade.

1.2 A ideologia e o poder gerencialista

Até aqui, apresentamos como se deu a desvalovizdgérabalho ao longo da
histéria, tendo como base o desenvolvimento do gmeesto administrativo.
Prosseguiremos, complementando esta andlise catementos que contribuiram para a

emergéncia do movimento gerencialista e para amnafe gestdo do Estado.

Segundo Gaulejac (2007), ao contrario do que serasp de uma ciéncia, as
ciéncias da gestdo ndo estdo preocupadas conegaefepistemoldgica ou a pertinéncia
das ideias, mas sim com o pragmatismo e a eficacagado. Desta forma, percebemos que
a racionalidade instrumental e seu caréater utgttarcontinuardo acompanhando o mundo

organizacional também nesta fase, que se convencicdmmar de gerencialismo, onde se
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atribui excessivo poder aos gerentes no processtratbalho, caracterizando-se pelo
dominio da instrumentalidade e da competicdo nogimdaio organizacional e nos
processos de racionalidade (PAULA, 2008).

A emergéncia do novo padrdo de acumulacaxguanulacdo flexiveladvindo das
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maximas “reestruturacdo produtiva’, ‘globalizac&dtrise do Estado’™ (PAULA, 2005, p.
42), abriu as portas para o pensamento neolilspral frouxe as respostas para a crise. As
transformacdes que se sucederam — e que serd@mdasnthais adiante — desenrolaram-se
durante toda a década de 1980, “entrelacando-seva ‘cultura gerencial’ que passou a
dominar os Estados Unidos e a Europa” (PAULA, 200543). A autora ressalta trés
elementos que reforcaram o movimento gerencialista:critica das organizacbes
burocraticas, a disseminacdo da culturand@anagemente os ‘modismos gerenciais”

(PAULA, 2005, p. 53).

Quanto ao primeiro elemento, as criticas giraramt@no das caracteristicas da
organizacdo burocratica, baseada na dominacaonekdenal, como definiu Weber, nas
relacbes formais, na igualdade e impessoalidadeende ser substituidas agora por
elementos como o planejamento, a descentralizagéieeéucdo dos niveis hierarquicos, o
chamadoempowermen{PAULA, 2005). A cultura dananagementonsiste, segundo a
autora, em um conjunto de pressupostos, tais comeis@ do individuo como
autoempreendedor, a énfase na sociedade de méingadma exceléncia e na inovacgao, a
crenca em tecnologias gerenciais e em formuladivefa de gestdo, que passaram a
compor o0 imaginario, ndo sé organizacional como btam social. Tais elementos
adquiriram ostatusde panaceias, culminando nos “modismos gerencigig,constituem
“ferramentas administrativas que supostamente aammdua exceléncia empresarial’

(PAULA, 2005, p. 58), como a gestao da qualidate toa reengenharia.

Calgaro (2013) afirma que o termo Gerencialisnm ¢gigem na Administracdo e
corresponde ao modelo de gestdo baseado no nabsber, onde a ideia que prevalece é
gue tudo pode ser gerenciado, inclusive a vidalggau(2007, p. 68) recorre a Bouilloud e
Lécuyer para definir a gestdo como sendo “um cadajde técnicas destinadas a pesquisar

‘a organizacao da melhor utilizagcdo dos recurseanfieiros, materiais e humanos’ para
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garantir a perenidade da empresa”. Assim, o alteerva que a finalidade da gestdo néo é
atender aos objetivos de individuos ou de umaicmlatle interna a organizagdo, mas sim

atender aos objetivos impostos pelo exterior eales® carater ideologico da gestéo,

defendendo que ha por tras das técnicas, das famtas) dos procedimentos “certa visao
do mundo e um sistema de crencas” (GAULEJAC, 2p089), que pregam a neutralidade

das técnicas, a padronizagdo de comportamentosniosireadominacdo da economia sobre
os demais pilares da sociedade e o lucro como idadd, legitimando o poder

gerencialista.

Outra questao que é bastante ressaltada pelo modrgerencialista € a excessiva
preocupacdo em quantificar e medir as coisas. Galpar um viés objetivista, a gestao se
utiliza deste paradigma funcionalista e de uma epg&o utilitarista da acdo para se vestir
de cientificidade e se autodenomir#&ncia (GAULEJAC, 2007). O autor destaca o risco
de quantofreniaaguda desse sistema, onde sé o que pode ser awmguaceito. Assim, o
individuo volta a ser, como nos tempos de Taylam, ser previsivel de comportamento
racional e calculavel. “Os registros afetivos, eimioais, imaginarios e subjetivos séo
considerados como ndo confiaveis e ndo pertineNedimite, eles ndo existem porque
ndo sabemos atingi-los, analisa-los ou traduzetosaimeros” (GAULEJAC, 2007, p. 71).
Nessa perspectiva, a abordagem funcionalista $enwea ideologia gerencialista, pois ndo
esta preocupada em questionar a ordem subjaceetacdo individuo-organizacdo, mas
organizar as fungdes da melhor maneira para adaptaao outro. Em outras palavras, a
analise do comportamento humano nem passa pertmrderar sua subjetividade e
significagbes, mas reduz-se a necessidade de desosbmecanismos de adaptacdo a
empresa:O paradigma utilitarista transforma a sociedadengguina de producédo e o homem em

agente a servico da producdo. A economia se torrfmadidade exclusiva da sociedade,

participando da transformacéo do humano em ‘reEUGAULEJAC, 2007, p. 79).

O autor traz, ainda, a discusséo o tema do desdmopebjeto do presente estudo, e
destaca que, na perspectiva gerencialista, deséimgsté intimamente ligado a resultados.
“Ele é a finalidade suprema” (GAULEJAC, 2007, p).99 busca incessante por resultados
cada vez mais elevados, assim como o culto ao ¢gesdro, destacado pelo autor, levam a

uma concorréncia desumana no mundo do trabalhe ompie importa é ser mais rapido,
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mais produtivo em vez de realizar uma atividadeipreente definida. Trabalho tornou-se
sindbnimo de desempenho. Com o objetivo Unico d#éeitia, a I6gica gerencialista mede o
desempenho apenas com o viés da produtividadel@eciddividade, deixando de lado as
consequéncias humanas e sociais para aqueles guamseguem se adaptar a cultura da
alta performance, como o0 excessivo controle soltrebalhador, a obrigacéo de resultados

e a exclusdo dos que apresentam menor desempeAbd ESAC, 2007).

A ideologia gerencialista internaliza-se no indivd a partir da crenca na
objetividade, como se esta refletisse a realidade ltase em calculos matematicos, sem a
presenca de nenhuma incerteza. “O calculo d4 umsdal de dominio sobre o mundo”
(GAULEJAC, 2007, p.101). Assim, legitima-se o poderencialista, concebendo a vida
humana com uma viséo instrumental e produtivista.

Para alcancarem seus objetivos nessas basesgaszacdes lancam mao dos
instrumentos de gestao, apresentando-os como agamézitras a servico da racionalidade e
sem que haja a possibilidade de questionamento®lagéo a eles (GAULEJAC, 2007).
Segundo Calgaro (2013), as instituicbes adotam Ioedeoltados para resultados,
gualidade total e exceléncia na gestao. Implicitameale forma muito sutil, os individuos
internalizam tais instrumentos como transparert@sfiaveis, objetivos e seguros, “como

se eles fossem 0 objeto de uma protecéo coletAULEJAC, 2007, p. 105).

O poder gerencialista aplica-se de forma distittgpoder disciplinar, reinante nas
organizacdes burocraticas. De um controle baseadorpa passa-se a uma mobilizagédo
psiquica, a busca pela adeséo passiva, esperaadotabalhador se envolva afetivamente

7z

com a empresa. “A repressdo € substituida pelac8edwa imposicdo pela adeséo, a
obediéncia pelo reconhecimento” (GAULEJAC, 2007,18). O “homem gerencial” é

dependente da organizacdo e tem de aderir ao®Blis0s, recebendo em contrapartida
promessas de satisfacdo dos seus desejos de sugassgac (2007) ressalta o paradoxo
existente nessa relagédo entre 0 sucesso da engpaesalependéncia do individuo, entre o
progresso da organizacdo e a autonomia do sugitoescimento de um é inversamente

proporcional ao aumento do outro.
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“De um lado um discurso que valoriza os recursamanos, celebra a
consideracgéo pelas pessoas e insiste sobre asagg#s subjetivas dos
trabalhadores para o bom funcionamento da empisaoutro, uma
incapacidade de levar em conta essa subjetividagledp ela se exprime
fora das figuras impostas pela empresa” (GAULEJ2@)7, p. 205).

A ambiguidade da “modernizacdo” esta exatamentdatm de coexistirem um
discurso que prega a flexibilidade como sindnimdilierdade e autonomia e praticas que
fortalecem os controles e as prescricbes. E essasteristicas da cultura gerencialista,
onde “o ambiente celebra o mérito pessoal, legittimamundo de competicdo permanente,
glorifica os ganhadores e estigmatiza os perded(@SULEJAC, 2007, p. 207) levam a
consequéncias devastadoras para a vida do indivBegundo o autor, a sensagcdo de
impoténcia e de traicdo, sentida pelo trabalhapode levar a um quadro de depresséao
profunda ou a doencgas profissionais graves. A exgém e a violéncia das condi¢des de
trabalho ditas flexiveis deslocam-se para o nigedgbogico do individuo. E, assim como
afirmara Calgaro (2013, p. 181), “tudo é passiwelgeéstdo, de acordo com o modelo

gerencialista, inclusive as proprias vidas”.

Podemos perceber que, assim como defendido na aetgtior deste capitulo, mais
uma vez o desenvolvimento histérico, com o reajraetto das ideias liberais, permitiu a
emergéncia das teorias de gestdo e da ideologadaealista, visando a atender novamente
as necessidades das elites capitalistas, agorastidas de grandes organizacdes, que
passam a dominar ndo s6 o setor econdmico, commetarn social e até o imaginario das

pessoas.

E importante ressaltar que as mazelas apontadas geeencialismo, como a
guantofrenia, a énfase no desempenho e a crengibjetividade, dentre outras, nao
consistiram em caracteristicas trazidas por este fdo capitalismo, mas estiveram
presentes desde que este se instalou como sistgma gociedade, como vimos ao longo
da primeira secao deste capitulo. Em outras palagsanovas formas de trabalho, gestéo e
administracdo enfatizadas pela ideologia gerestéahdo inauguraram tais concepcdes,

mas as intensificaram.
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1.3 O pensamento neoliberal e a reforma do Estado

A crise do sistema keynesiano-fordista e a expadsdmovimento gerencialista,
estudados nas secbes acima, favoreceram a disg@mida abordagem de uma nova
administracdo publica, resultando na reforma edgedb Estado. Este sera o tema da
presente secao, que se iniciard com a retomadaaliaeado pensamento neoliberal, por
consistir em um elemento tedrico que contribuitapaedificacdo dessa nova abordagem

da administracao publica.

Segundo Paula (2005), o pensamento neoliberaltitonema das bases dos
movimentos neoconservadores, retomando os presesdizerais que permearam todo o
século XVIII, quando se iniciou a discussao sobrdimensdo do papel do Estado na
sociedade e na economia. Tais pressupostos, cowgigd, consistiam na nao intervencao
do Estado, tendo este apenas trés funcbes baSitaster a seguranca interna e externa,
garantir o cumprimento dos contratos e prestari@®vessenciais de utilidade publica”
(PAULA, 2005, p. 28).

Com a crise do sistema keynesiano-fordista e @stgunamentos a burocracia,
essas ideias ganham forgca novamente, bem comaaufdo anti-welfaranti-keynesiano
de Mont Péleriri (GURGEL, 2003, p. 118). Na Europa, destacam-seepgesentantes da
escola austriaca Mises e Hayek — este Ultimo temalor destaque com a publicacdoQie
Caminho da Servidgoem 1990 — e, nos Estados Unidos, Milton Friedreaiseus
seguidores inauguram a escola de Chicago (PAULB5R®Begundo a autor®, caminho
da serviddoonde o proprio Hayek confessa ja no primeiro grafé@ ser uma obra politica
(HAYEK, 2010), volta-se para dirigir criticas aoletivismo dos regimes totalitarios e
defender o livre-mercado para a reconstituicdordgsnes democraticos e restauracao da
liberdade. “Trata-se de um ataque apaixonado cauiatquer limitacdo dos mecanismos
de mercado por parte do Estado, denunciada comoameaca letal a liberdade, ndo
somente econdmica, mas também politica” (ANDERSQ@B8R5, p. 9). Ja Friedman

posiciona-se contrario aos programas assistemmaisterferirem nas opc¢oes individuais.

38



Como ja vimos, com a chegada da grande crise, caddéde 1970, quando o
capitalismo avancado caiu em uma profunda receapés,uma fase de ouro nos anos 50 e
60, o que se viu foram baixas taxas de crescimemitas taxas de inflacdo, fazendo com
gue as ideias neoliberais avangassem por todo don@iNDERSON, 1995). Para o autor,
o remédio era claro: manter um Estado forte paadbaccom o poder dos sindicatos e
controlar o dinheiro, mas reduzindo os gastos soeiaédo intervindo na economia. Para
garantir a estabilidade monetaria, era preciso adentudo uma disciplina orcamentéria,
contendo os gastos com bem-estar e restaurandaxa’“hatural de desemprego, ou seja, a
criacdo de um exército de reserva de trabalho guaearar os sindicatos” (ANDERSON,
1995, p. 10). Diferente dos liberais classicos,eoliberalismo ndo defende um Estado
minimo, estabelecendo um novo papel para ele, ousste em reduzir sua intervencdo no
setor privado e na sociedade, porém mantendo &saencao no que se refere a garantia
do funcionamento do livre-mercado (PAULA, 2005).

E a oportunidade para colocar essas ideias encgradrgiu em 1979, quando
Margaret Tatcher foi eleita na Inglaterra, o primepais de capitalismo avancado
reconhecidamente disposto a implementar as ideiakberais. Em 1980, Ronald Reagan
chegou a presidéncia dos Estados Unidos e, emdsegjuase todos os paises do norte da
Europa ocidental também aderiram a direita, exBeticia e Austria (ANDERSON, 1995).
Segundo o autor, o modelo neoliberal inglés foiaisnpuro, j& que nos Estados Unidos,
onde quase ndo existiam politicas de bem-estarp c@anEuropa, 0 governo priorizou a
competicdo militar com a Unido Soviética, como ues&ratégia para derrubar o regime
comunista na Russia.

“Os governos Tatcher contrairam a emissdo mong&gaaram as taxas
de juros, baixaram drasticamente os impostos smbrendimentos altos,
aboliram controles sobre os fluxos financeiros,arafin niveis de
desemprego massivos, aplastaram greves, impuserara nova

legislacdo anti-sindical e cortaram gastos sodials se langaram num
amplo programa de privatizagdo, comecando por dgimnt pdblica e

passando em seguida a indlstrias basicas como, a agetricidade, o
petréleo, o gas e a dgua” (ANDERSON, 1995, p. 11).
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Aplicando politicas deflacionarias com rigor, reididp 0s custos ndo operacionais
e operacionais e implementando cortes nas politicasis e previdenciarias (GURGEL,
2003), os governos conseguiram atingir seu objgtnaritario: deter a grande inflacdo dos
anos 1970 (ANDERSON, 1995). Porém, o sucesso daga® neoliberais ndo parou por
ai. Segundo Anderson (1995), a derrota do movimginttical, a contencdo dos salarios, o
crescimento das taxas de desemprego, como um reggamatural e necessario para a
eficiéncia da economia de mercado, e o0 aumentesiguhldade, outro objetivo essencial
para o neoliberalismo, fizeram com que o prograsdilperal obtivesse éxito em todos os
itens propostos.

Gurgel (2003) acrescenta que, para conter a cassugeracumulacgao, efetivando
nova acumulagéo, os capitais privados se depam@yanirés desafios: (1) identificar novos
negoécios lucrativos; (2) encontrar alternativasapamercado restrito, situacao inevitavel

imposta pela propria acumulacao; (3) recuperasasstde lucro.

Para a primeira questdo, os Estados se lancaramamepios programas de
privatizacdo e concessdes publicas de ativos éesrgublicos, onde puderam finalmente
aplicar os capitais acumulados, transferindo-omdmcado financeiro para a economia real
(GURGEL, 2013b). “Com a subavaliacdo que se torparacteristica, estes valores
certamente estdao aquém do volume de capital glreeete passou do Estado para o setor
privado” (GURGEL, 2003, p. 125).

Para as segunda e terceira questfes, 0 autor apord@mento das tecnologias de
gestdo e produgédo, bem como a acédo desregulamen@daldstado, como as principais
saidas para enfrentar a crise. No caso do meresmiiotg, a estratégia foi transformar a
ameaca em oportunidade. “Se o mercado esté resintéace da concentracdo de renda,
porque entdo nao voltar-se para o mercado que owacessa renda?” (GURGEL, 2003, p.
126), surgindo como alternativa o modelo ddministracdo flexivel de producéo
customizadadestinada aos estratos superiores de renda, lestitgigdo ao sistema de
massa fordista de producéo, tendo como base a wmmarketing e a teoria da qualidade,
como ja visto no presente capitulo. No que se ederecuperacdo das taxas de lucro, tal

desafio foi respondido com o aumento da taxa ds-waia. Para Gurgel (2003), a partir
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do investimento em novas tecnologias e inovac@ioja opcao para elevar a taxa de lucro
era aumentando a taxa de mais-valia. Para issajeosq viu foi “o crescimento da
exploracdo do trabalho, a elevagéo do crescimemtxdrcito de reserva e a depressao dos
salarios” (GURGEL, 2003, p. 131).

Pode-se perceber que as vastas experiéncias peldonfizeram com que o
neoliberalismo alcangasse, no decorrer dos andsd®8anos 1990, uma hegemonia como
ideologia (ANDERSON, 1995).

“(...) ideologia neoliberal é a concep¢do de mumdastituida pelos
valores liberais resgatados, tais como: o indiido, a prevaléncia da
liberdade sobre a igualdade e a dos direitos @ulsre os sociais, a
propriedade privada como um direito superior e lkibgp a
competica@oncorréncia como fator de desenvolvimento, o divre
comércio, a autorregulacdo do mercado e o Estadomaii (GURGEL,
2013b, p. 231).

Ainda, segundo o autor, o que diferencia a idealdigleral da neoliberal & que a
democracia liberal é condi¢c&ine qua norpara os liberais, o que ndo € imprescindivel
para os neoliberais, visto a experiéncia-pilotméeliberalismo no Chile sob a ditadura de
Pinochet, que “comecou seus programas de manena& desregulacdo, desemprego
massivo, repressao sindical, redistribuicdo de aesrd favor dos ricos, privatizacado de
bens publicos. Tudo isso foi comecado no Chilesguan decéncio antes de Tatcher, na
Inglaterra” (ANDERSON, 1995, p. 17).

A partir da década de 1990, em meio a consoliddgdpensamento neoliberal, as
ideias gerencialistas passam a se transferir d@ative privada para a administracao
publica. Segundo Paula (2005), a absor¢do dassideigetor privado pelo publico sempre
permeou a administracdo publica dos Estados Unigoggm, com a expansdo do
movimento gerencialista, esse intercambio alcangmuoutro nivel. As instituicdes de
pesquisa e ensino de gestdo publica americanasdiafe os argumentos de que a
administracdo publica deveria ser essencialmentéc# separando-se do campo politico,
e racional, para agir em prol dos interesses paliem uma sociedade democratica

(PAULA, 2005). Assim, como as criticas as ideiasobréticas foram uma constante na
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administracdo publica estadunidense, o modelo batiog foi facilmente substituido pelo
modelo gerencial, “que exige instituicdes flexiyadaptaveis, produtivas e voltadas para a
qualidade” (PAULA, 2005, p. 61).

Com a énfase na eficiéncia e nos resultados, siguigbes publicas passam a
reproduzir as técnicas administrativas utilizadel® getor privado, o cidaddo passa a ser
cliente do governo e este passa a ter uma atuaigtdaola para o mercado. De acordo,
ainda, com Paula (2005), com a argumentacdo de @stado é ineficiente para satisfazer
as necessidades dos cidaddos no provimento dasasepilblicos, os defensores mava
gestéo publicasugerem a transferéncia dessa responsabilidadeosaator privado ou para
a comunidade. Assim, intensificam-se as privatieac@ terceirizagcdes dos servicos
publicos e a utilizagdo das técnicas e praticasapdas organizacbes privadas pela
administracdo publica. Sob a égide da eficiénadla suposicdo de que aquilo que serve a
organizacao privada servira igualmente ao setoliqujto gerencialismo expande-se ainda
mais, transferindo também para o Estado toda adaaogia calcada na racionalidade

instrumental e tecnicista e na separacéo da adraigé® da politica.

No Brasil, o responsavel por trazer, em meadosados 1990, tal modelo para o
pais foi Luiz Carlos Bresser Pereira, Ministro ddmAnistracdo Federal e Reforma do
Estado no governo do ex-Presidente Fernando Henf@gwdoso (CALGARO, 2013). Ja
em sua Apresentacao, o Plano Diretor da ReformApdoelho do Estado - PDRAE, de
1995, traz a afirmacdo de que, ao desviar-se de fangbes precipuas para ampliar sua
atuacdo no setor produtivo, o Estado provocou erideacdo dos servicos publicos, o
agravamento da crise fiscal e o0 aumento da infla@aoa o ex-Ministro, a crise dos anos
70, portanto, foi uma crise de Estado, culminandm @ necessidade de reforma da
administracdo publica (CALGARO, 2013).

Porém, como ja visto ao longo deste capitulo, sabgue parte da crise teve sua
origem no mercado, com as limitagbes do fordismmngo os produtos ficaram menos
atrativos em funcéo da padronizacdo, caracterisiisse sistema produtivo (GURGEL,
2013a). O autor defende que foi o conjunto de ipaBt (econémicas, sociais e

administrativas) que entrou em crise nessa époogiieo contribuiu para fortalecer o
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discurso da reforma do Estado e a implementacdoNdw Public Management
“movimentos politicos, ideoldgicos e técnicos quembinados significava o
reconhecimento da necessidade de trazer o mercadgestdo privada como referéncias
principais para a gestdo dos negocios e do ES@@aldRGEL, 2013a, p. 2). Em outras
palavras, os conceitos de cunho liberal, recupsradste momento pela sociedade, com o
avanco do neoliberalismo e do gerencialismo, taima concorréncia, flexibilidade,

exceléncia, desempenho e eficiéncia ocuparam gespabém nas instituicdes publicas.

Esse aspecto pode ser verificado logo na Apresiamtig Plano Diretor da Reforma
do Aparelho do Estado, de 1995, quando o ex-Pmgsideéernando Henrique Cardoso
ressalta as caracteristicas do novo modelo, a daaff@aministracdo publica gerencial’
(BRASIL, 1995), descentralizada e voltada paraltados, em detrimento daidez tipica
da administracdo publica formal, baseada nos pestas racional-burocraticos, que,
segundo ele, revelou-se ineficiente para enfrepotrdesafios do Brasil na era da
globalizacdo econémica.

No que se refere ao trabalhador que presta o sepvlico, o Plano enfatizava a
gualidade e a produtividade, bem como a profistimagiio do servidor, com o objetivo de
implementar uma administracdo publica de caraterngél, mediante a flexibilizacdo da
estabilidade e de regimes juridicos diferenciadogue implicaria ndo s6 na reducao do
poder do Estado, a partir das ideias neoliberaiprid@tizacdo, concessao publica e nao
intervencdo, como na desvalorizacdo do servidoliqmi'Os ferramentais utilizados na
iniciativa privada, comalowsizing empowermentqualidade total, gestdo de desempenho,
modelos de exceléncibalanced scorecaréntre outros, passaram a fazer parte da gestéo
publica, como formas de alcancar melhores resusta@ALGARO, 2013, p. 181).

De acordo com Ribeiro et al (2013), dentre asaglemnais frequentemente
importadas do setor privado para a administracé@tigalestdo sistema de avaliacdo de
desempenho por metas aumento da autonomia dos gerentes, a flexagéia das relacdes
de trabalho e a descentralizagdo da administragao.
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Gurgel (2013a) afirma que uma das teses fundaimegrdea a reforma consistia na
crenca de que o mercado é o melhor mecanismo deolegntendo em vista que a
concorréncia promovera os melhores resultados comenores custos. Assim como as
demais teses defendidas por Bresser-Pereira, G{2@#&8a) defende que esta é mais uma
gue ndo se sustenta, pois 0s setores e servico$orpra privatizados atuam, em sua
maioria, como monopdlios e ndo em condicbes de adererfeito, com muitos
compradores e vendedores, situacdo Unica em quecarcéncia consegue funcionar como
um instrumento de controle. Para comprovar qugusdificativa para a reforma néo faz
sentido, o autor nos lembra da criagdo de inUnrsgéscias com a competéncia de regular
cada segmento transferido para o setor privadop @ANATEL, ANEEL, ANVISA, etc.,

0 que nem assim fez melhorar a qualidade dos ssrpigstados.

Além disso, a configuragdo organizacional proposiaPDRAE transformava a
maioria dos cargos ocupados por servidores em g@oprpublicos, deixando apenas
agueles pertencentes ao nucleo estratégico e e8efuexclusivas do estado para serem
ocupados por servidores publicos (RIBEIRO et al,L300s autores apontam, ainda, que
as Emendas Constitucionais n° 19 e 20, de 1998biliezaram as regras para demissdo dos
servidores, “incluiram o termo emprego publico rm$lituicdo Federal, estipularam teto
para os salarios, modificaram o sistema de previdédos funcionarios, criaram a
possibilidade de contratacdo de agéncias executit@vés de contratos de gestdo”
(RIBEIRO et al, 2013, p. 5). No que se refere acadoda cultura gerencial para a
administracdo publica, os mesmos ressaltam a “grdifituldade em compreender e mais

ainda em implementar qualquer adequacao do prigadaiblico” (RIBEIRO et al, 2013,
p. 6).

Em meio a todas essas mudancas, Ribeiro et al \28d®fundam o debate,
evidenciando o gerencialismo em contrapartidaador publicq que, segundo os autores,
ficou um pouco esquecido no meio do jogo politice @nvolveu a reforma do Estado.
Analisando as finalidades que regem as atividadesngiais de uma empresa privada e de
uma instituicdo publica, os autores ressaltam qoecaso da primeira modalidade de

gestdo, o objetivo € gerar valor para o clientaceos para os acionistas da empresa. No
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caso do gestor publico, a criagdo de valor pubkpmsar de ser a sua principal funcéo, é
muito mais dificil de ser medido, sendo também roaiaplexa a sua definicdo, que pode
ter mais de uma verséao, contudo o que € eviderseogaautores € o fato de o valor publico
possuir uma natureza diferente da que tem o valeagon. “O valor privado tem o
compromisso com o lucro, que ndo necessariametéepessente no valor publico. Esta
diferenca é um ponto nodal” (RIBEIRO et al, 20131().

Outra diferenca latente entre as finalidades das tifwos de organizacdo € que a
administracdo publica serve ao cidaddo, cujostdgeiada tém a ver com necessidades de
clientes, mas estdo assegurados pela Constituegierdt (RIBEIRO et al, 2013). Assim, &
preciso bem analisar a adocéo de conhecimentoicaéade gestao produtivistas, modelos
reducionistas, tipicos da iniciativa privada, parte do setor publico, de modo a néo gerar
distor¢des, o que poderia revelar-se como prejiaasdadao.

“A diferenca entre os estudantes, a diferenca eafrepacientes, a
diferenca entre os casos e outras diferencas méis exigem que 0s
gestores publicos, as consultorias, as escolasaatoees reconsiderem a
tendéncia sedutora da simplificacdo e da passagemratedimentos,
métodos e técnicas sem a necessaria adequacaa dosgjrivado ao

publico, seja do publico ao privado, eventualméntRIBEIRO et al,
2013, p. 12).

E é para isso que o presente estudo deseja claatancdo. Modelos de gestéo
reducionistas, calcados na ideologia neolibera¢rergialista, voltados para exceléncia e
resultados ndo devem ser trazidos da iniciativaagde sem passar por um crivo, uma
adaptacdo ao que efetivamente rege a administptdica. Servir ao cidaddo nao deve ser
comparado a tarefa de atender a um cliente, ppisy@iro possui um valor intrinseco que
ndo deve ser instrumentalizado. No proximo capittlataremos de estudar o valor
subjetivo intrinseco ao trabalho, sob a otica decEgs)amica do Trabalho, mostrando que
uma dessas técnicas gerencialistas, trazida daesanprivada para a administracao
publica, os sistemas de avaliagdo do desempenhmnitam na verdade na contraméo da
avaliacao do trabalho.
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CAPITULO 2

PSICODINAMICA DO TRABALHO: VIVENCIAS DE PRAZER E SO FRIMENTO

Inicialmente baseados na Psicologia do Trabalbestudos em Psicopatologia do
Trabalho centravam-se nos desdobramentos que insonfo provocado pelo trabalho
poderia seguir, principalmente aqueles que culnaimavem patologias mentais ou
psicossomaticas. Mais tarde, tais estudos ampliagaun foco, indo além das analises
voltadas para o binbmio Saddeenga, assumindo a denominagéoPd&odinamica do
Trabalho (SELIGMANN-SILVA, 1994), cujo principal represemti@ é o Dr. Christophe
Dejours, “um expoente da Escola francesa na abendags questdes que dizem respeito a
organizacao do trabalho e seus impactos sobrede saéntal do trabalhador” (BETIOL,
1994, p. 11).

“Mais do que um estudo voltado para identificaremigas mentais
especificas correlacionadas a profissdo ou sitsagle trabalho, a
abordagem da nova psicopatologia do trabalho estdcppada com a
dindmica mais abrangente, que se refere a génesdéransformacgdes do
sofrimento mental vinculadas a organizacdo do iabdSELIGMANN-
SILVA, 1994, p. 14).

Com base, portanto, nos trabalhos de ChristopheuBe a Psicodinamica do
Trabalho propde uma analise da condicdo humanauaaig respeito a centralidade do
trabalho. Para o autor, a Psicodinamica do Trabptgsui sua atencdo voltada para a
analise dos processos de luta dos homens e daeresila tentativa de preservarem seu
equilibrio mental, em detrimento das patologiassadas pela organizacdo do trabalho
(DEJOURS, 2012b) e esta sempre relacionada a agddlexdo e a deliberacdo sobre a
organizacdo do trabalho por parte dos trabalhadaisando a transformacfes mais
significativas no modo como o trabalho € organiza@ds mais diferentes situacdes
(DEJOURS, 2012a). As pesquisas nessa area segsganturso, voltando-se para as
condicbes necessarias ao alcance do prazer ndhvalie@ modo que este desempenhe o

papel de mediador na construcdo da saude (DEJORIR2p). Segundo Martins e Cruz
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Lima (2015), “a psicodinamica do trabalho introdummportancia do prazer no trabalho

como um dos sentidos do trabalho” (p. 56).

Consideraremos, para o presente estudo, a defidg®ejours, Abdoucheli e Jayet
(1994) paraorganizacdo do trabalhoque se contrapfe a&®ondicbes de trabalhoAs
condi¢cBes de trabalho estdo mais relacionadagaestfutura e as questdes mais estaticas
da organizacdo, ocasionando, principalmente, megufisicos aos trabalhadores. Em
outras palavras, quando as condi¢cfes de trabathedwiatendidas de forma satisfatoria, as
maiores consequéncias serao sentidas pelo corpdratzahadores, podendo ocasionar
desgaste, envelhecimento e doencas somaticas. lEamartida, a organizacao do trabalho
mostra-se de forma mais dinamica, pois refere-sedidsdo de tarefas, a
departamentalizacéo, as prescricdes das atividadesrarquia, ao controle, o que envolve
também a forma como as relacdes de trabalho sealaderior da organizacdo. A andlise
da organizacao do trabalho engloba néo diviado do trabalhpo modo operatdrio, como
também aivisdo de homengue corresponde a construgao social, atuandeediemente
das condi¢cdes de trabalho, no funcionamento psiqdas trabalhadores (DEJOURS,
ABDOUCHELI e JAYET, 1994; DEJOURS, 1992).

Dejours (2012a) ressalta o paradoxo existentee e@drmodos de organizagdo do
trabalho propostos pelas ideologias neoliberaisddsourso de valorizagdo dos sujeitos,
propagado pelas organizag¢des de que, cumprinde@s nsempre mutantes, e atingindo os
objetivos organizacionais, os trabalhadores, iddi@imente, atenderiam as necessidades
materiais e 0 reconhecimento simbodlico que almejar®sicodinamica do Trabalho nos
mostra o quanto isto € uma falacia (DEJOURS, 20E&3)m como ja dizia Marx e Engels
(1982):

“Mesmo a situagdo mais favoravel para a classeadpemn crescimento
mais rapido possivel do capital, por mais que nrellaovida material do
operario, ndo suprime 0S antagonismos entre seigsesses e 0S
interesses do patrdo, os interesses do capitalisiaro e salario

permanecem, agora como dantes, na razdo inverst wuatro” (MARX
e ENGELS, 1982, p. 76).

47



A ideia de que a prosperidade do empregador néte pxistir se nao for
acompanhada da prosperidade do empregado (TAYLORBY)l na medida em que o
aumento da produtividade e o consequente aumestéudms gerardo mais empregos e
salarios mais altos, configura-se, na verdade, endigcurso ideoldgico na tentativa de
obter a cooperacdo dos operarios em prol de madmtupvidade. Uma vez que, para o
empregador, salario € custo, mas, para o trabalhadtéario € renda, (GURGEL e
RODRIGUEZ Y RODRIGUEZ, 2014), saléario e lucro estio relacdo inversa (MARX e
ENGELS, 1982).

Porém, os tedricos da Psicodindmica do Trabalredaam que podemos melhorar
este quadro tdo desfavoravel para quem executbalhio, a partir do posicionamento de
cada um e da énfase em praticas que favorecanparegdo e aquilo que ha de coletivo no
trabalhar. Selma Lancman, na apresentacédo da Dlrasicopatologia a psicodinamica do
trabalho” (DEJOURS, 2011) destaca que talvez egaeusn dos pontos mais importante da
Psicodinamica do Trabalho, ao se opor ao pensardetgominista que reduz o trabalhador
a sujeitos passivos e crer que os trabalhadoresagfzes de encontrar uma saida para a
emancipacédo, transformacdo e reconstrucdo desfidadea Para Monteiro e Freitas
(2015), eliminar o sofrimento no trabalho ndo éspad, por isso, o grande desafio da
Psicodinamica do Trabalho € modificar o destinseenfrimento, por meio de acdes que
favoregcam a sua transformacéo em prazer.

“O destino ndo estéa tracado, é agindo no mundgpqdemos contribuir
para transforma-lo e, vista a centralidade do th@be sua importancia
para que a barbarie ndo prevaleca, agir na sussfaramacdo €

fundamental e deve continuamente fazer parte dpeetiva de cada um
e dos diferentes coletivos” (DEJOURS, 2012a, p. 18)

Neste capitulo, trataremos, portanto, dos pressopdrazidos pela psicodinamica
do trabalho, iniciando pela sua tese de centradiddd trabalho, passando pelas
contradicOes entre a organizacado prescrita e aladal enfrentada pelos trabalhadores e
culminando nas possibilidades apontadas por sétsds de transformacéo do sofrimento
em prazer no trabalho. Concluiremos com uma aberdagp avaliacdo do trabalho a luz
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da psicodinamica, de modo a entender por que dae&ial de desempenho, nos moldes

como vem sendo utilizada nas organizacfes, camialsaa contramao.

2.1 A centralidade e a subjetividade do trabalho

Enquanto a psicandlise enfatiza a centralidadesebualidade nas condutas
humanas, a psicodindmica baseia-se também nososstied Freud, para analisar que a
centralidade da condicdo humana esta no trabalkhestbidos nessa area nos fazem refletir,
dentre outras questdes, sobre como podemos cmggetivamente ao trabalhar e, no que
se refere, sobretudo, as psicopatologias do trapadm reforcar que “trabalhar jamais é
neutro para a saude” (DEJOURS, 2012a, p. 16). Raraira, Macédo e Martins (2015), o
trabalho pode contribuir para a construgcédo da idedé e representar o alicerce da saude

mental e somatica.

A Escola Dejouriana concede ao trabalho um papétrohinante nas relacdes
sociais, que fazem com que os individuos consigaer @ agir juntos (DEJOURS, 2012a).
Porém, Dejours destaca a importancia da psicarn@diseos seus estudos: “sustentar a tese
da ‘centralidade politica’ do trabalho pressupdeaui®oria anterior explicita sobre a
sexualidade humana” (DEJOURS, 2012a, p. 26). Pasator, sexualidade e trabalho

possuem relacdes muito estreitas.

Dessa forma, a teoria da pulsdo, de Freud, é cadaeopela Psicodindmica do
Trabalho ao colocar em evidéncia, por meio do thaha lugar fundamental que ocupa o
corpo subjetivo, que ndo constitui aquele corpadssto pelos bidlogos. “A pulsédo €, na
teoria psicanalitica, o conceito destinado a detaea sexualidade humana”’ (DEJOURS,
2012a, p. 58). Dejours (2012a) confronta a antagpal psicanalitica, que defende a
“centralidade do sexual” no funcionamento psiquieca antropologia do trabalho, que
prega a “centralidade do trabalho” no que tangedentidade, a saude mental e a
subjetividade. A pulsdo, para a psicanalise, remtaso dominio psiquico daquilo que é
produzido no corpo. “A pulsdo, ademais, é um séjuiso e nao fisico e ela tem por

incumbéncia representar na alma o que, do corggachté ela” (DEJOURS, 2012a, p. 60).
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Segundo Dejours (2012a), a pulsdo, para Freudbéamesta relacionada a
“pressado”, entendida como a medida de trabalho aqyellsdo, o seu elemento motor,
representa. Assim, o desenvolvimento e o progre8sosdo determinados por estimulos
externos, mas nascem a partir de “pressodes intguwapertencem a esfera das pulsdes”
(DEJOURS, 2012a, p. 65). “Assim, todo trabalho iogpluma mobilizagdo humana”
(FERREIRA, MACEDO e MARTINS, 2015, p. 35). Tais axgs defendem que o ato de
trabalhar tem seu inicio no processo de criacamvemtividade, no achado, na descoberta,
passando necessariamente pela experiéncia afetide sofrimento. Este Ultimo €
responsavel por impulsionar o sujeito para o mungara o trabalho, em prol de satisfacdo
e autorrealizacdo (FERREIRA, MACEDO e MARTINS, 2p15

A subjetividade do trabalho pode ser percebida s@apdlise, quando esta
representa o trabalho, como sendo uma relacao entsomatico e o psiquico. Em
outras palavras, para a psicandlise, uma das ba@ésas da Psicodinamica do Trabalho
juntamente com a teoria social, o trabalho é fureddah para se estabelecer um elo entre o
corpo e a alma. Assim, o trabalho, no sentido fenal consiste na exigéncia de trabalho
imposta ao psiquismo, diferente do conceito deathabpara as ciéncias econémicas e

sociais, que é igual a trabalho de producédo (DEJ®)12R12a).

Dejours (2008) define o trabalhar como sendo “tonogientado para um objetivo
de producéo incluindo os pensamentos que sdo duiks®is dele” (DEJOURS, 2008, p.
38), ressaltando as dimensdes psiquicas e intaisao trabalho e defendendo que estas
residem na experiéncia, no registro da vivénciagguetambém é chamado de “experiéncia
subjetiva do trabalho” (DEJOURS, 2008, p. 37).
“O trabalho se define como aquilo que o sujeitoedeerescentar as
prescricdes para atingir 0s objetivos que Ihe s&fiados; ou ainda o que
ele deve dar de si mesmo para fazer frente ao odumciona quando

ele segue escrupulosamente a execucdo das prestri@EJOURS,
2012a, p. 38).

Seguindo a perspectiva de Freud, a resisténcssea real ndo advem do exterior,

dos estimulos externos, mas do interior. A solugé&entada pelo trabalhador para transpor
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os obstaculos impostos pelo real “converte-se eigépgia de trabalho, agora entendida
como exigéncia de um trabalho psiquico interno desénvolvimento’ de ‘progresso’
(DEJOURS, 2012a, p. 72). Ainda de acordo com oraatque sugere a teoria freudiana é
gue o sentido inventivo do trabalhar nasce dafimamacédo de um segundo trabalho de si
sobre si, ou seja, “trabalhar ndo é apenas prqdéiziinda transformar-se a si proprio”
(DEJOURS, 2012a, p. 72).

A Psicodindmica do Trabalho quer evidenciar a dsfe do poder extraordinario
do trabalho em relacdo a subjetividade, ressalter q trabalho oferece uma via
insubstituivel ao desenvolvimento da subjetividadmostrar como essa subjetividade &
maltratada pelos constrangimentos da organizacadratmalho e pelas relacbes de
dominacdo (DEJOURS, 2012a). “Trabalhar é engajar subjetividade em um mundo
hierarquizado, ordenado e repleto de constrangoeerdinda perpassado pela luta de
dominacdo” (FERREIRA, MACEDO e MARTINS, 2015, p.)3® trabalho, que, na sua
esséncia, deveria ser fonte de prazer, revela-sgasnezes, como fonte de sofrimento.
Para Dejours (2012a), negar a relacéo entre suilpdie e trabalho é condenar o mundo ao
desencantamento.

A centralidade do trabalho apresentada por taéigles nos revela a importancia do
trabalho para o sentido da vida, ao defender goeréabalho que nos permite obter um
lugar na sociedade, que mobiliza o sujeito parastd da realizacdo dos seus desejos e
para a constituicdo de uma inteligibilidade. “Coaiho aparece definitivamente como um
operador fundamental na propria construcdo dotsufei), ele € também um espaco de
construcdo do sentido e, portanto, de conquistaidéatidade, da continuidade e
historicizacdo do sujeito” (DEJOURS, ABDOUCHELI AYET, 1994, p. 143). Trabalhar
nao é sé produzir, € colocar o corpo a provacaunéentar a capacidade de experimentar
prazer. E essas provacbes pelas quais o indivicassapno trabalho, a partir da
confrontacéo com o real, ndo o fazem apenas conbeuendo, mas “essas provacdes sao
também por onde a vida € experimentada, revelaila que estd em causa, aqui, ndo é
nada mais do que a vida propriamente dita” (DEJOWRS$2a, p. 180).
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2.2 Contradicdes entre o prescrito e o real do tratho

Oreal do trabalho € um conceito extremamente importaata a Psicodinamica do
Trabalho. Para Dejours (2012a), “0 que ha de itfeduno trabalho € a gestdo ou o
intersticio entre o prescrito e o efetivo” (DEJOUYRB12a, p. 177). Ou seja, o trabalho, na
pratica, é tudo aquilo que nao foi previsto nasciigdes de uma tarefa. “Trabalhar é
preencher o espaco entre o prescrito e o efetR&IQURS, 2008, p. 39). Segundo o
autor, mesmo que os procedimentos sejam claraspéssivel realizar um trabalho de
gualidade respeitando escrupulosamente as pressri@bprescrito e a realidade sdo bem
diferentes. Nessa mesma perspectiva, Martins e Cmma (2015) defendem que a
confrontagdo e a resisténcia ao real sdo ineviéaaei exercicio do trabalho e que tal
confrontagcéo é responséavel por impulsionar o sugeigir diferentemente da prescricédo, a
partir de uma mobilizacdo subjetiva que nasce inpoce aguca a curiosidade e a busca por

solucdes.

Para ficar mais clara a compreensdo, podemos mpgusaeguir escrupulosamente
as prescricdes é realizar uma operacéo padraceeealfue, quando agimos dessa forma,
a producéo atrasa e 0s objetivos ndo sdo alcan¢ddaebalhar, ao contrario, é agir com
zelo; no caso, € procurar ajustar as prescricdesnguitas vezes implicam artimanhas”
(DEJOURS, 2008, p. 43). Portanto, o trabalho €laggie o individuo acrescenta as
prescricdes para atingir os objetivos que lhe foatnbuidos (DEJOURS, 2008).

O real se manifesta por meio do fracasso. “A paiiinsucesso, que comeca de
fato o trabalho propriamente dito” (DEJOURS, 2032al77). Como consequéncia de tal
insucesso, o trabalhador se depara com o sofrimgon®se transforma em esperanca de
superacdo, em exigéncia de trabalho, sendo ess#t® g¢e partida da inteligéncia. “Entre a
experiéncia do real e o encontro da solucéo, leesstaco intermediario de sofrimento, de
tolerancia ao sofrimento, de corpo a corpo comsaténcia, sem 0s quais ndo surgira
nenhuma intuicdo da solugdo, sem os quais nenhogngsso sera possivel” (DEJOURS,
2012b, pp. 18-19).
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Assim, novas habilidades séo adquiridas quandessste a experiéncia do fracasso.
J4 que os procedimentos que deverdo ser colocadoprética para solucionar o0s
obstaculos apresentados pelo real ndo sdo conkquieeiamente, ndo estdo nos manuais
disponiveis, a inteligéncia que deve ser mobilizaddde outra natureza, aquela que tem
como arcabouco a intuicdo (DEJOURS, 2012a).
“O real se deixa conhecer ndo apenas por um fradagsperado da
atividade em curso (do ‘trabalhar’), mas ainda pmwio de sua forma
mais tipica, por uma provacao insolita: seu insdit para o sujeito. O
real se faz conhecer como experiéncia radical idéeligibilidade que me
conduz a um sentimento de incompeténcia. O quetesiza o real € o
gue ndo sei como enfrentar quando experimento ejales sinto-me na

obrigacdo de prosseguir a tarefa que me propusueedDEJOURS,
2012a, p. 178).

O real do trabalho geralmente se manifesta camsisténcia ao saber-fazer, aos
conhecimentos, as habilidades, ao dominio técriamttitico do processo que o trabalhador
detém, como uma experiéncia desagradavel e dolompsa gera sentimentos de
impoténcia, angustia, irritacdo, raiva, decepc@sadimo. “E semprafetivamenteque o
real do mundo inicia sua manifestacéo para o s(jddEJOURS, 2012a, p. 39). Mesmo
com total obediéncia aos procedimentos e protocplodemos nos deparar, no trabalho,
com situacdes dificeis, com resultados nada sktigfa, sem nem saber a origem do

fracasso.

Dejours (2012a) ressalta que um grande probleseenfrentar é a capacidade de
tolerar em si a experiéncia ante o real. Muitobaitzadores ndo suportam o confronto
continuo com o fracasso. Nao é facil, pois o0 sujidia exposto ao outro e a si proprio,
como capaz ou ndo de exercer as atividades pmfasi de sua responsabilidade. E esses
sentimentos chegam até o individuo sob a formaflerento. “O insucesso é sempre uma
experiéncia pratica e afetiva, proporcionando raaisenos dor, uma experiéncia em regra
irritante, desagradavel e desesperadora, que dggndepelo nome de sofrimento”
(DEJOURS, 2012a, p. 177).
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O sofrimento no trabalho j& era o objeto de estl@@sicopatologia do trabalho,
gue o considerava, na fase inicial das pesquiggspre com uma conotacdo negativa,
essencialmente como uma forga que levaria o supaitoralmente a doenca (DEJOURS,
ABDOUCHELI e JAYET, 1994). Mais tarde, segundo taigores, as pesquisas nesta area
levaram os estudiosos a considerar a bivalénceofionento. A descricdo acima passou a
abarcar o que foi designado cosairimento patogénico

“... a saber, o sofrimento que emerge quando tadgsossibilidades de
adaptacdo ou de ajustamento a organizacdo dohcapalo sujeito, para
coloca-la em concordancia com seu desejo, foraiizadas, e a relagao

subjetiva com a organizacdo do trabalho esta bhmpfe(DEJOURS,
ABDOUCHELI e JAYET, 1994, p. 127).

Como alternativa, os trabalhadores elaboram égiest de defesa para lutarem
contra o sofrimento no trabalho, que séo deserdedvia partir da negacdo do real
(DEJOURS, 2012a). Em outras palavras, o homem aegal do trabalho, nega o que se
faz conhecer por sua resisténcia ao dominio téadudoabalho e cria estratégias de defesa,
para nao cairem no sofrimento patogénico. Paraubejébdoucheli e Jayet (1994), essas
defesas levam a transformacao da percepcao quebashtidores tém da realidade que os
faz sofrer. Quando ndo conseguem vencer a rigidppsta por pressdes organizacionais,
os trabalhadores lancam mé&o dessas estratégiasmpamizar a percepcao que possuem
em relacdo a essas pressoes, fontes de sofrini@ntperacdo € estritamente mental, ja
gue ela geralmente ndo modifica a realidade das@oegpatogénica” (DEJOURS,
ABDOUCHELI e JAYET, 1994, p. 128). Para Martins suZ Lima (2015), o sofrimento
pode caminhar na direcdo do prazer e da saude sagderado e ressignificado, bem como
pode operar inversamente, na direcdo da doencajdguado ha possibilidade de
ressignificacdo do sofrimento, em virtude do n&edeolvimento de estratégias defensivas
coletivas e individuais. Assim, esses autores digfienque “os diferentes destinos do
sofrimento sdo delineados na relacdo do sujeidtetico de trabalho com a organizacéo do
trabalho” (MARTINS e CRUZ LIMA, 2015, p. 54).

Segundo, ainda, esses autores, o mais surpreerfdedescobrir que as estratégias
defensivas podiam ser construidas, organizadasrenay@das coletivamente, ou seja,
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“varios sujeitos experimentando cada um por si winirsento Unico seriam contudo
capazes de unir seus esfor¢os para construir umsdegsa defensiva comum” (DEJOURS,
ABDOUCHELI e JAYET, 1994, p. 128). Neste caso, o®ees ressaltam que a negacéo da
realidade € operada coletivamente e este coletveersarrega de construir a nova
realidade. Diferente do que ocorre com o sujeitgudar, que, na auséncia de um consenso
coletivo sobre a nova realidade, pode entrar emmumdo delirante, a nova realidade
criada por um coletivo ndo se trata de um deljustamente porque ela é reconstruida e
validada coletivamente (DEJOURS, ABDOUCHELI e JAYH®94). Desta forma, muitos
estudiosos acreditam que as estratégias de dedesaviblvidas coletivamente estdo mais
propicias a resultarem em luta contra o sofrimgnbwocado pela organizagéo do trabalho,
pois conferem ao sujeito uma estabilidade que &besera capaz de garantir apenas com

suas estratégias de defesa individuais.

Com a evolugdo dos estudos, a psicopatologia atmltito passou a considerar,
sobretudo, a dimenséo dindmica do sofrimento, caquele que gerara um estado de luta
do sujeito contra as for¢as da organizagédo doltralmpie o empurram em direcdo a doenca
mental (DEJOURS, ABDOUCHELI e JAYET, 1994). E o reoento produzido pela
resisténcia natural do sujeito ao real do trabaftose confrontar com o0s sistemas e as
técnicas que ndo levam a completa execucdo de aipalto; o sofrimento criativo,
inicialmente, ao fazer emergir a mobilizacdo siNgetna forma especifica de uma
inteligéncia, “denominada inteligéncia pratica gemvolve cognicdo e afetividade ao
transgredir a organizagdo do trabalho” (VASCONCELQ@B813, p. 240); o sofrimento
inevitavel, que, quando produzido pelo hiato eatpgrescricdo e o real, encaminha-se para
a criacdo e a engenhosidade e ira conduzir o tratbat para a invencéo de solucdes para
0S impasses que a organizacdo do trabalho apresgontamdo como mobilizador para
mudancas e contribuindo para a realizagdo pedd@RAES, 2013).

“Trabalhar € primeiramente fracassar, depois o@is8e e, algumas
vezes, vencer a resisténcia do real. Mas o fradagsparte da pesquisa.
Trabalhar é, também — j& insisti nesse ponto —ar de astlcia com

relagdo as normas e as prescri¢cdes, por mais doentando concorde
em reconhecer que sao Uteis e indispensaveis” (DRE)2008, p. 89).
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Nesse processo, a busca de solu¢cdes mobilizaatviddde no trabalhador, a
sagacidade, a astucia, a inteligéncia denominadeaDpgurs (2011) comanteligéncia
pratica. “O sofrimento inerente ao encontro com o reagjesn da inteligéncia, faz parte do
processo que une a subjetividade ao trabalho” (FHRR, MACEDO e MARTINS, 2015,

p. 39). Esses autores apontam, ainda, trés elesngnéodevem ser considerados quando se
investiga os destinos para os quais pode seguaifrionento no trabalho, assim como a sua
transformacdo em prazer: a inteligéncia praticep@eracdo e o reconhecimento. Nessa
mesma linha, Martins e Cruz Lima (2015) destacam ajinteligéncia ancorada no corpo
precisa de um espaco publico de discussao paraguinser percebida e reconhecida, pois
€ o0 reconhecimento dsaber-fazemqque permite a ressignificagdo do sofrimento eraepra
Em outras palavras, tais autores observam que,gbeaiacar o equilibrio psicodinamico
entre prazer-sofrimento no trabalho, € preciso oudrabalhadores tenham margem de
liberdade para o exercicio da inteligéncia pratjgara a construcdo dos coletivos de
trabalho e para a dinamica do reconhecimento daugtio pessoal do sujeito, englobando

as dimensdes individual e coletiva desse processo.

2.3 Transformagédo de sofrimento em prazer: a intgfiéncia pratica, a dindmica

do reconhecimento e a cooperacéo por meio dos coles de trabalho

As dimensOes psiquicas e intelectuais do trabathstituem a inteligéncia do
trabalho, a inteligéncia inventiva e criativa gegdrdo o trabalhador a superar o real do
trabalho, que “se deixa conhecer por aquele qumaltra sob a forma dé&acassd
(DEJOURS, 2012a, p. 39). Tal inteligéncia nem semgpe da em termos de maior
produtividade ou de melhor qualidade e resultades sim em termos de ampliagdo da
subjetividade, no sentido da realizacéo de si mg®BIOURS, 2012a).

Trabalhar, para Dejours (2012a), é buscar indifimiente, € recomecar na tentativa
de encontrar e, sobretudo, encontrar a solugdoyéass inventar uma solucdo possivel
(...), um ‘truque’, um ‘jeitinho’, ou mesmo uma tasia” (DEJOURS, 2012a, p. 40). A
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inteligéncia prética esta relacionada a uma irgéaliga bem particular, pois, como dito

acima, trata-se de encontrar uma solugéo para olobgpna que ainda néo se conhece.

Também chamada de inteligéncia astuciosa, estéioehda a uma inteligéncia
ligada a deusaMétis’, da mitologia grega: a deusa da prudéncia, dadithades e dos
oficios, combinando sabedoria e astlcia. “Arti@dgacidade, precisdo, esperteza, atencao
e senso de oportunidade” (VASCONCELOQOS, 2013, p) 23@onstitui fundamentalmente
uma inteligéncia do corpo, pois, ao se defrontan codesconforto provocado pelo real do
trabalho, o corpo reage com uma desestabilizagiujadinicio ao jogo da inteligéncia
pratica.

“Para eles (0os gregos), tratava-se de uma inteligéque agia pela
astlcig como a raposa que se finge de morta para quib@bandone a

cautela. E pomimetismo como o polvo que toma a cor do rochedo a
espreita da passagem de sua presa” (DEJOURS, 201428,

Nessa perspectiva, Dejours (2011) observa qumeandido corpdrea da inteligéncia
pratica possui um funcionamento diferenciado ddocégio l6gico. Para agir sobre a
organizacdo do trabalho, o sujeito parte, primette, dados sensoriais, 0 que 0 leva
rapidamente a uma interpretacdo, a um diagnésticgitdacdo ou a uma medida corretiva
do problema, para, depois, fazer uso da técnica parificar, operacionalizar ou
universalizar o procedimento sugerido pela intuiglioveniente dos sentidos. Tal processo
ocorre “em uma temporalidade inversa daquela guenalmente baliza o raciocinio
cientifico e experimental” (DEJOURS, 2011, p. 388prém o autor deixa claro que o
engajamento do corpo ndo exclui o pensamento r@cioras acredita, como vimos, que “a
experiéncia precede o saber” (DEJOURS, 2011, p- 393

A inteligéncia do corpo possui, portanto, um pdpetlamental para o processo de
formacéo das habilidades. As habilidades profiggfodesenvolvem-se a partir do esforgo
do sujeito para a superacao dos obstaculos quendarine apresenta (DEJOURS, 2012a).
Muitas vezes, o trabalhador, para superar essé¢dcobss impostos pelo real, utiliza-se de

artimanhas que podem ser confundidas com a trapadeaude. De acordo com o autor, as
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“artimanhas” que o trabalhador se utiliza paraizealo seu trabalho, para encontrar
solugdes para um problema sdo uma producéo degértela do corpo. “Métis preocupa-se
com a eficacia e age com liberdade” (DEJOURS, 204.242). Contudo o mais importante
€ gue essa inteligéncia permite o improviso, aritivelade, a busca de solucdes, fatores

essenciais para enfrentar a organizacgédo do trabalho

O autor ressalta que “essa inteligéncia é bamklizanaturalizada: ‘Oh! Isso a gente
faz naturalmente’ (...). Ou ainda: ‘Isso se faomdticamente’™ (DEJOURS, 2008, p. 49).
Porém, como “amétis apresenta ambivaléncia ética, pois além da quididka astlcia,
incorpora a possibilidade da fraude, da abertura palicito” (VASCONCELOS, 2013, p.
237). Dejours (2008) também acredita que, muitasseessas artimanhas utilizadas pelos
trabalhadores para conseguirem solucionar os abbstaampostos pelo real do trabalho,
gue nao se encontram descritas nas prescricoesitidadades, séo interpretadas pela
hierarquia como infracbes ou mesmo transgressdeggias e aos procedimentos da
organizacao, fazendo com que muitos trabalhadgsmopor manter tais habilidades em
segredo, por medo de serem punidos. Assim, Vasloen@913) observa que o trabalhador
deve conhecer seus limites para buscar as solygdasos problemas sem ultrapassar a

fronteira entre o permitido e o censuravel.

Segundo Dejours (2011), a inteligéncia pratica sposcinco caracteristicas
metapsicoldgicas: (1) estd fundamentalmente emtaizeo corpo, “distinta da cognicao
entendida como processo mental” (VASCONCELOS, 2@il3238); (2) concede mais
importancia aos resultados da acdo do que aos mtliaados para alcanca-los; (3) esta
presente em todas as tarefas e atividades, “namaspem atividades manuais”
(VASCONCELOQOS, 2013, p. 238); (4) possui poder oraat a partir da asticia e da
engenhosidade; (5) € amplamente difundida entrboosens, podendo espalhar-se por
todos os sujeitos, desde que estejam bem e godanlma salude.

“Em suma, a inteligéncia préatica € uma inteligémimacorpo, sua forca é
sua astlcia; estd no &mago da profissdo, operadan &s atividades do
trabalho, incluindo as tedricas; é fundamentalmeritgiva e subversiva,

amplamente distribuida entre os homens; é pulsiens¢u subemprego é
patogénico” (DEJOURS, 2011, p. 395).
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Nessa perspectiva, a inteligéncia préatica é puddie manifesta-se espontaneamente
entre os trabalhadores (VASCONCELOS, 2013), lodointeligéncia ndo pode ser
relacionada a competéncias predefinidas para d¢afras situacdes de trabalho, pois é
produzida durante o exercicio do trabalho. “As®m, trabalho que produz a inteligéncia e
nao a inteligéncia que produz o trabalho” (DEJOURH,1, p. 382). Sua mobilizacdo pelo
envolvimento e dedicacdo do sujeito tem como beioedi sentido do trabalho, porém, faz-
se necessario que haja condi¢cdes para que elsaefietite apareca. A primeira dessas
condi¢des, segundo Vasconcelos (2013), € que arigd@s seja flexivel, permitindo a

autonomia por parte dos trabalhadores.

Para Martins e Cruz Lima (2015), o sofrimento mabalho sé pode ser
transformado em prazer, pela via da inteligéncéiga, se (1) a organizacdo do trabalho
nao for um obstaculo a engenhosidade, ao saber-azdivo do individuo e se (2) a
contribuicdo pessoal do trabalhador for reconhepalas outros, seguindo 0s pressupostos
de Dejours (2011), ao elencar o entrave ao exerdai inteligéncia criadora, a recusa
generalizada da utilizagcdo dessa inteligéncia eéd@ neconhecimento dos esforcos do
trabalhador quando do exercicio dessa inteligéooi@p as principais fontes do sofrimento
no trabalho.

A organizacgéo do trabalho constitui um lugar deieante tanto para a formagao,
guanto para a desestruturacdo do homem. Muitosegimprsubmetem o trabalhador a
constrangimentos organizacionais, tornando impeksdv manifestacdo da inteligéncia
criativa, da engenhosidade, 0 que gera consequ@é&h@sticas para a subjetividade e para a
saude mental do sujeito (DEJOURS, 2012b).

A subutilizacdo dessa inteligéncia pode levar damsento, a desestabilizacdo da
economia psicossomatica, a descompensacdo e aaddenprazer, ao contrario, esta
presente quando a inteligéncia pratica ndo é adgicea combatida e, mais ainda, quando
se reconhece a contribuicdo fundamental que etagsepta para a organizac¢ao do trabalho.

O prazer esta diretamente relacionado com a sdéda go trabalhador, com a realizagcéo

59



de si mesmo e a construcdo de sua identidade (DE3ORD11). Por trds da mobilizacdo
subjetiva, do desejo de contribuir com a organiaagitrabalho para o aperfeicoamento do

seu oficio, estd a busca pela identidade.

Assim, “a mobilizacédo subjetiva, mediante o exeéoctta inteligéncia ancorada no
corpo, possibilita ao sujeito contornar o realedionar e transformar o sofrimento de
forma criativa, possibilitando transformacdo dengsmo” (MARTINS e CRUZ LIMA,
2015, p. 59). Dejours (2008) acrescenta que a mabilo subjetiva esta ligada ao binbmio
contribuicdo-retribuicdo. O autor defende que, antu a relacdo entre a mobilizagéao
subjetiva da inteligéncia e a realizacdo de si meSmediada pela relacdo com o real do
trabalho, a relagéo entre identidade e trabalhsappsla mediacdo do outro, no julgamento
de reconhecimento, a segunda condi¢cdo apontadacameente para a transformacdo do
sofrimento no trabalho em prazer. E, ainda, quareela retribuicdo mais importante nao
€ a material, relacionada a salérios, prémios, pgam etc., mas a sua dimensao simbdlica,
gue tem como forma principalreconhecimentoque esta ligado ao fazer e ndo ao ser, ao
trabalho e ndo a pessoa. Porém, o reconhecimelttdrabalho realizado pode refletir na
personalidade do individuo em termos de ganho gistre da sua identidade. Em outras
palavras, “a retribuicdo simbolica conferida peteanhecimento pode fazer sentido em
relacdo as expectativas subjetivas quanto a reabizde si mesmo” (DEJOURS, 2012b, pp.
106-107).

Nessa mesma perspectiva, Vasconcelos (2013) eegs@ta mobilizacdo, apesar de
espontanea, apresenta uma certa fragilidade, mpende desse bindmio contribuicao-
retribuicdo, ou seja, em contrapartida a contréwigo sujeito a organizacao do trabalho, €
esperado por ele que esta lhe retribua. Tal rétdby em forma de reconhecimento, é
fundamentalmente de natureza simbdlica e deve eseelpda tanto por parte dos pares,
guanto pela hierarquia, subordinados e clientesiitdd vezes, a Unica retribuicdo que o
trabalhador espera é que ndo freiem sistematicanserats iniciativas e seus desejos de
contribuir’ (VASCONCELOQOS, 2013, p. 241).

Segundo Dejours (2008), “a motivagao fundamentahdhilizacdo no trabalho é a

expectativa do sujeito em relacdo a propria regliaa (DEJOURS, 2008, p. 84). E o
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reconhecimento possui um papel importantissimo gaeaesta realizacdo seja alcancada.
De acordo com &sicodindmica do Reconhecimeneste passa pelo julgamento dos
outros. Tal julgamento pode serutdidade— que diz respeito a utilidade técnica, social ou
econOmica da contribuicdo e essencialmente € jofea linha vertical, pelos superiores
hierarquicos e subordinados, as vezes por clientes debeleza— que diz respeito a
conformidade com as regras da arte, do oficio@#@&ndo na linha horizontal, pelos pares,
colegas, membros da equipe ou da comunidade pooidds(DEJOURS, 2008; 2012b;
GERNET e DEJOURS, 2011). Para o autor, este ulénm mais precioso deles, pois
fundamenta-se na referéncia ao real do trabalhdifiasldades enfrentadas e aos esforcos
envidados, ja que é realizado por quem conhecabaltro, por quem também o executa.
Dejours (2008) acrescenta que, quando ainda nda healiacdo, era a psicodinamica do
reconhecimento que funcionava, que, além de tudkyig a existéncia de confianca e
lealdade entre aqueles que trabalham e aquelegulgaen. “Pois o reconhecimento é,
sobretudo, mais julgamento que medicéo, algo bé&medite” (DEJOURS, 2008, p. 86).

Para a Psicodindmica do Trabalho, o reconhecimegatoum trabalho realizado
possui um papel relevante para a realizacdo dalbatbor e sua identificacdo com o
trabalho, bem como é decisivo “quando ha a valg@izado sofrimento criativo e do
esforco investidos para a realizacdo do trabalMENDES e SIQUEIRA, 2014, p. 158). E
o reconhecer-se a si diante de sua atividade. @hecimento proporciona ao individuo a
construcdo da sua identidade e da sua saude reesitalfisica, porém a sua auséncia pode
levar ao sofrimento, a descompensacao psicopatal@égh doenca (DEJOURS, 2008).

“No contexto do trabalho atual, no qual a confiangaconvivio e a
solidariedade foram desestruturados pelas novasafoide organizacéo
do trabalho, gestdo e administracdo, as condi¢céeglldamento e de

reconhecimento encontram-se fortemente compronsétiaEJOURS,
2008, p. 86).

Para o autor, seria possivel restabelecer essalic6es, mas isso implicaria em
uma politica do trabalho bem diferente daquelandiilia pelas concepg¢des neoliberais e,

principalmente, no que diz respeito a avaliacdaviddal de desempenho (DEJOURS,
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2008). “Para reconhecer deve-se primeiro conhe@EJOURS, 2008, p. 87). Isso

dependeria de condigbes sociais e organizaciod@iseas e de espacos coletivos de
discussdo sobre o trabalho (DEJOURS, 2012b). Jalgamtribuicdo de cada um requer
descrever, previamente, as atividades e as tamefai®riais, que ndo sdo diretamente

observaveis.

Segundo Gernet e Dejours (2011), é, sobretudoymmio do reconhecimento da
gualidade do trabalho que novas maneiras de exeautarefa, inventadas a partir do
confronto com a experiéncia do real e ndo constads prescricoes e dos procedimentos
padronizados, podem ser aceitas como novas “té&ngcaté mesmo institucionalizadas.
Os autores também destacam a importdncia do reciomr®@o pelos outros para a
validacdo do trabalho e para a constru¢do do senudtrabalho para o sujeito. “Sem o
reconhecimento, o sofrimento gerado pelo encontra o trabalho segue, com efeito,
desprovido de significacdo” (GERNET e DEJOURS, 20fl1 65), podendo, ainda,
desestabilizar a identidade como um todo e, “pasia@dinamica do trabalho, a identidade
€ a ‘armadura’ da saude mental” (GERNET e DEJOURS$], p. 66).

Portanto, o reconhecimento concede sentido a@lbr@poferece gratificagdo ao
sujeito em relacdo as suas expectativas frentaliaagdo de si mesmo, edifica a identidade
no campo social e pode transformar o sofriment@emer (DEJOURS, 2012b). Mas, para
gue tudo isso se concretize, ndo podemos nos esgi@@sfera coletiva do trabalho, que
possui um papel determinante para a superacaate aécance do prazer, juntamente com
o reconhecimento e a mobilizacdo da inteligéncéiga, ja abordados nas linhas acima.
Dejours (2012b) atenta para o fato de que o trabaefiv se relaciona apenas a esfera
individual, trabalhar também passa pela via da e@g@o, que é o resultado de uma
construcao, da formagéo de uma vontade coletivdutntontra a dominacao presente nas
relacdes de trabalho.

“No contexto contemporaneo ou mesmo desde ja hbamtempo, as
situacdes ordinarias de trabalho ndo podem ser ridssccomo
justaposicdes de experiéncias e de inteligénciaguksires. Em regra,
trabalha-se para alguém, para o outro (...). Cath@bndo € apenas uma
atividade, é ainda uma relagdo social, pois elexpande em um mundo

humano caracterizado pelas relagBes de iniquidddepoder e de
dominagdo” (DEJOURS, 2012b, p. 36).

62



Nesse ponto, o autor nos leva a refletir sobreeeessidade de se ter uma
coordenacéo das inteligénciggois se teria uma enorme dificuldade se cada wisesse
trabalhar segundo a sua maneira e a sua engent@sklarém, ja vimos que, para que o
trabalho funcione, € necessario ajustar as préswicpois a organizacao do trabalho
prescrita € bem diferente da organizacéo do trabefiétiva. Da mesma forma, quando se
fala em coordenacdo do trabalho (prescrita), estaiga ser igualmente adequada as
situacdes reais e, para isso, “os trabalhadorgsomdem adiantando a cooperacao
(efetiva)” (DEJOURS, 2012b, p. 37), que consistetemativas e iniciativas que, quando
aceitas e acordadas pelo coletivo de trabalho @omelhor forma de se executar a tarefa,
resultam em “regras de trabalho” ou mesmo em “sege oficio”. Para se chegar a tal
ponto, € preciso que os trabalhadores, individualeyecomprometam-se no debate
coletivo em expor suas experiéncias, de modo guacsen presentes suas contribuicdes
pessoais sobre suas habilidades. “Trata-se do dmtedo elaborar conjuntamente para
depois consolidar regras praticas de acao aceiatogos” (MARTINS e CRUZ LIMA,

2015, p. 52).

Dejours (2012b) ressalta, ainda, que tais acogleado se estabilizam sob a forma
de regras de trabalho, gerando acordos normatpassuem dois vieses: 0 objetivo de
eficacia e qualidade do trabalho e o objetivo $otacooperacdo supde um compromisso
gue € a um soO tempo técnico e social. Isso seatefato de que trabalhar ndo é, em tempo
algum, apenas produzir: é também e sempre vivéo JUDEJOURS, 2012b, p. 38). Os
trabalhadores constroem regras de trabalho cobetinge para aperfeicoarem 0s processos
e produtos de seu trabalho (MARTINS e CRUZ LIMA130p. 59). A essa atividade
complexa, a partir da qual a organizagéo real @oatho se adapta e evolui em funcgéo da
formacéo dos coletivos e da transformacédo mateoarocesso de trabalho, da-se o nome
de “atividade deobntica” (DEJOURS, 2012b). Tal alade impde, em certa medida, a
limitacdo a inteligéncia singular, pois a formag@oacordos normativos a partir do debate

coletivo implica, muitas vezes, renunciar a vontadév/idual em favor da cooperacéo.
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“Para a psicodinamica do trabalho, descrever a riae coletiva do trabalho é
destacar a cooperacdo” (MARTINS e CRUZ LIMA, 20Xb, 60). A dimensédo da
cooperagdo no trabalho trazida pela psicodinanosaleva a refletir sobre como construir
uma equipe ou um coletivo unido para trabalhargUREJOURS, 2012b). Segundo o
autor, assim como o trabalho individual, o trabatiotetivo depende da mobilizacdo da
inteligéncia, implicando a mobilizacdo das intatigé@s individuais. “Um trabalho coletivo
s6 é possivel se se obtiver a reunido das inteligésingulares para inscrevé-las em uma
dindmica coletiva comum” (DEJOURS, 2012b, p. 7¥sd& mesma perspectiva, Martins e
Cruz Lima (2015) defendem que, para que se desenaotlinamica coletiva do trabalhar,
ou seja, entre a engenhosidade individual e a cag@e, é preciso que haja um espaco de
discussao voltado para a deliberacasalwer-fazerA dindmica do reconhecimento é que é
responsavel pela transicdo da economia subjetidkividual) para a dimenséo coletiva do
trabalho. “Portanto, somente no plano do coletive gode se dar a psicodinamica do
reconhecimento” (MARTINS e CRUZ LIMA, 2015, p. 63).

Dejours (2012b) destaca, sobretudo, o poder enatiocip da cooperagcdo por meio
da formacgéo, da evolucdo, da manutencdo, da trasdme da renovacdo das regras de
trabalho ou de oficio a partir de acordos normatifnonados no coletivo. Contudo, para
iSso, € necessario que hagmfiancaentre os seus membros, pois trabalhar junto, canpe
pressupde que se debatam as diferentes formaaltare trabalho, para selecionar aquela
gue mais trara vantagens para a cooperacgdo. Aggonnacao de um coletivo de trabalho
implica em riscos ao trabalhador, como o de expswmaengenhosidade, as falhas no seu
saber-fazer e até mesmo as infragdes as regrasoguste. Segundo o autor, a principal
condicdo para a elaboracdo de tais regras € &moistde um espaco de discussdo ou
deliberacdo na instituicdo ou organizagéstyuturado como um espaco publicue pode
ser formal ou informal. A cooperacéo pressupdeslagoconfianca e um espaco publico de
discussao, para que cada trabalhador faca conbeseu trabalho, ou seja, a confianca
mutua € essencial para que se supere 0 risco igsabg tornar publico o saber-fazer
(MARTINS e CRUZ LIMA, 2015).
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Nesse contexto, € imprescindivel observarmos cosmmétodos de trabalho da
atualidade impostos pelas organizacbes podem dgsest os espacos de discussao
formados pelos coletivos de trabalho, chegandoyepes, a serem proibidos (DEJOURS,
2012b). Martins e Cruz Lima (2015) atentam paraato fde que as organizacdes
aproveitam-se da “cooperacao” apenas em favorathupéo, impondo seu poder por meio
do discurso ideoldgico, atacando as relacbes erstrpares, favorecendo a dominacgéo
simbdlica e impedindo a autonomia do trabalhadom&mo pode ser atribuido a busca
incessante pelo controle sobre o trabalhador pae mos gestores e aos meétodos de
avaliacao de desempenho individual, desenvolviéosrd da l6gica do individualismo e da
concorréncia por resultados quantitativos.

“E ainda sob a presséo do gestor que os espagoaifode deliberacéo e
a atividade deobntica sdo, em uma demonstracdo sieomteecimento,
acachapante, desmembrados. A introdugdo sistemd¢icemétodos de
avaliacdo individual de desempenho esmaga, de fdnedoravel, os
espacos de deliberagéo coletiva a partir do montgreccada um aprende
a calar-se, a desconfiar dos demais devido aowefdevastadores da

concorréncia generalizada que chega aos limitesleddealdade entre
colegas” (DEJOURS, 2012b, pp. 85-86).

Desta forma, é imprescindivel que os trabalhaderdsam espaco para se organizar
em prol da cooperacdo e consigam formar acordawvatmos e regras de trabalho, pois,
por trds do carater instrumental da atividade de®nesta o objetivo de libertar-se da
dominacado e obter, mesmo que de forma parcialpant@a para realizar o seu trabalho.
Segundo Martins e Cruz Lima (2015), o equilibritreprazer e sofrimento depende dessa
liberdade dada ao trabalhador para o exerciciotégéncia prética, para a construcdo dos
coletivos de trabalho e para a dindmica do recomtgto da contribuicdo dada a
organizacdo do trabalho. Essa autonomia passa ipdleiduo e pelo coletivo e é
indispensavel para a mobilizacdo da inteligenaaa @ desenvolvimento de habilidades e
para o alcance do prazer (DEJOURS, 2012b). “O p&azen dos sentidos do trabalho que
envolve inovagdo, mudanca, transformacéo de siripr@ do ambiente” (MARTINS e
CRUZ LIMA, 2015, p. 71).
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O que a Psicodindmica do Trabalho vem defendetamo, é a importancia da
manutencdo do sofrimento criativo, para que o tujpermaneca na zona da saude
(MONTEIRO, VIEIRA e MENDES, 2015). Para isso, odaas ressaltam a necessidade
de se fortalecer os dispositivos da mobilizacagesb, por meio da inteligéncia pratica,
do reconhecimento e da cooperacdo. E preciso djogaujeitos a assumirem o desafio de
repensar continuamente seus trabalhos, na perspeldi se certificarem se 0s mesmos
estdo lhe produzindo sentido e lhes remetendo éneias de prazer” (MONTEIRO,
VIEIRA e MENDES, 2015, p. 27).

2.4 A avaliacdo de desempenho na contraméo da aegléo do trabalho

A questdo da avaliacdo € um tema recorrente ntglass que envolvem a
Psicodindmica do Trabalho. Sznelwar e Mascia, Béapio a obra “Avaliacéo do trabalho
submetida & prova do real” (DEJOURS, 2008), remsaljue a avaliagdo € intrinseca a
condicdo de ser humano, “ser avaliado e avaliapéate da vida de todos” (DEJOURS,
2008, p. 23). Por isso, os autores, com base nngloss de Dejours, defendem o
aperfeicoamento dos métodos de avaliacdo e nda alisninacdo, pois acreditam que a

avaliacdo deve ser vista como 0Obvia, legitima ejdesl| ao final de qualquer trabalho.

Tal aperfeicoamento, segundo os autores, se tEss@io a medida que ainda se vé
a avaliacdo sendo utilizada em jogos de poder, a@#ona perpetuar um autoritarismo ja
ultrapassado, bem como ainda se percebe o indigeludo avaliado e ndo o seu trabalho.
Dejours (2008) questiona, entdo, como medir o linmba aponta que “Marx ja sustentava
gue o trabalho ndo pode ser medido, pois provémurda experiéncia subjetiva e
fundamentalmente incomensuravel” (DEJOURS, 20084p. Com as novas tecnologias,
fica ainda mais dificil caracterizar o esfor¢co eegado pelo trabalhador na execucao de
sua tarefa, pois trabalhar passa a ser admingdranprevistos, prevenir os acidentes, etc.
O trabalho intelectual e os processos cognitivoglgidos na atividade se destacam,
tornando-se necessario penetrar na vivéncia dasuaje trabalho, pois “o essencial do que

se busca avaliascapa a observacao dirétdDhEJOURS, 2008, p. 37).

66



Desta forma, a subjetividade inerente ao trabafim é facilmente verificavel nem
observavel, pois corresponde ao que deve ser aotado as prescri¢cdes pelo trabalhador,
corresponde ao que é inventado, descoberto e grldcsujeito cada vez que ele trabalha
para poder alcancar os objetivos que lhe foranbwdtios. Portanto, sendo o trabalhar o
espaco a ser preenchido entre o prescrito e wefetsendo o essencial do trabalho aquilo
gue ndo se vé nem se observa (DEJOURS, 2008) liaciaesta praticamente fadada a
ser lacunar, levando quase sempre a uma avaliaghgtatia do trabalho. Segundo
Dejours (2012a), “a lacuna entre o prescrito e etivaf, no trabalho, nunca é
definitivamente preenchida” (p. 38).

Nessa perspectiva, a descricdo subjetiva do trabél um obstaculo para a
visibilidade do trabalhar efetivo. Dejours (2008)jraa que a explicitagdo do “saber-fazer”
€ possivel, mas sdo necessarios métodos complaiss,a parte submersa doebergé
mais importante que a parte visivel ou observageha da dgua. E, em geral, escapa a
observacdo objetiva, tanto qualitativa quanto dtaiva” (DEJOURS, 2008, p. 51).
Segundo o autor, ao se avaliar, deve-se ter emenggigt € impossivel ver tudo e colocar
tudo em evidéncia. Nessa mesma linha, Gernet euBej2011) ressaltam que a
engenhosidade inerente ao trabalhar dificilmentesegue ser observada a partir dos
modelos classicos, por meio de medidas quantisgtjgeque “a ‘medicao’ dperformance
como preconizam 0s novos métodos de gestdo, eseomn uma conceitualizacdo
previamente definida, desligada do real” (GERNEDERJOURS, 2011, p. 68). Este acaba

ficando na obscuridade, a margem dos procedimgaiir®nizados e das prescri¢des.

Segundo Mendes e Siqueira (2014), os modelos d&tdagedo desempenho
concebidos nas bases atuais capturam a subjetyid@dam o sujeito e ndo avaliam o
trabalho com suas dimensdes do trabalhar. “Sa®gsos idealizados, prescritos com base
na ideologia da exceléncia e da perfeicdo. Nacspage para falhas e erros, logo, ndo ha
lugar para o sujeito do fazer” (MENDES e SIQUEIR2Q14, p. 157). Tais autores
ressaltam, ainda, que a excessiva preocupacdo somsoltados da empresa, o carater
produtivista, a quantofrenia e o foco nas comp&énprescritas exigem um ideal
humanamente impossivel de ser alcancado. “Mais veza o trabalho invisivel e a
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subjetividade ficam fora do processo, dando a isg@i® que se avalia desempenho de
maquinas e ndo de homens e mulheres”. (MENDES &EIRA, 2014, p. 156).

Ja sabemos que todas as tarefas requerem umazag#nl subjetiva por parte dos
trabalhadores, 0 que constitui registros invisiveima vez que sdo, muitas vezes,
intersubjetivos e relacionais. Assim, Dejours (20@kstaca que ndo ha nenhuma
correlacdo entre tal mobilizacdo, ou seja, o esfoogsaber-fazer a engenhosidade do
sujeito e o que é visivel, como o faturamento, mend de usudrios atendidos, o nimero de
processos analisados, etc. Segundo o autor, petcado, na maioria das vezes, as tarefas
gue requerem mais esforco sdo aquelas cujos massitanateriais sdo 0s menos
valorizados, revelando o completo afastamento emtevaliacdo dos desempenhos e a
realidade do trabalho e, no que se refere as atlesl de servico, que tem como
caracteristica o alto emprego da subjetividadegemo é ainda mais incisivo, afirmando
gue “no estado atual dos nossos conhecimentogatnos avaliar o trabalho porque nédo
sabemos fazé-lo” (DEJOURS, 2008, p. 64).

Para isso, € preciso considerar que o fracasspai@z do trabalho, que o trabalho,
muitas vezes, sO0 se mostrard eficaz depois de teamrido falhas e erros. Porém,
normalmente, a hierarquia apenas valoriza os @issesultados e as acdes visiveis, a fim
de que sejam mostrados a instancias superiores pabdico externo. Conforme ja afirmou
Dejours (2008), tais resultados nao revelam o @udehmais lisonjeiro naquele trabalho.
Portanto, a avaliacdo voltada para resultados atab@ando o sujeito, pois 0 mais
importante passa a ser o produto final e ndo oane esforco e a criatividade
empregados na realizacdo do trabalho. Nessa Buttega, Perez e Merlo (2015) chamam
a atencdo para a “forma como vem se valorizandsstiig de resultados em detrimento do
trabalho” (p. 118).

Dejours (2008) ndo vai deixar de abordar també&waéiacdo por competéncias, tdo
utilizada atualmente, na tentativa de superar fsuttiades enfrentadas pelas avaliacbes
baseadas no tempo de trabalho e nos desempenhal®anem sempre esta avaliacéo
avalia o trabalho. “Como néo se sabe de que maaeaisar o trabalho efetivo e o que ele

bY b

deve a subjetividade, chegou-se a solucdo de mvadiacompeténcias para manter a
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mobilizacdo subjetiva no maior nivel possivel” (QEIRS, 2008, p. 66). O autor ressalta,
ainda, que tal método caminha no sentido de avaligio mais a pessoa do que o trabalho
propriamente dito, pois, para avaliar uma compééne preciso conhecer a fundo o
trabalho no qual ela se atualiza. Ao desconheceraidemas do trabalho, erros graves de

apreciacao podem ser cometidos.

Um conceito inovador trazido pela Psicodindmica Tabalho, contrario aos
pressupostos da avaliacdo por competéncias, € qudeo desempenho antecede a
competéncia. Desta forma, ndo ha como a avaliagdeab-se em competéncias pré-
definidas, pois € perante o fracasso e a resist@aawireal e, posteriormente, gracas ao
esforco, a mobilizacéo subjetiva empregada pebathador que este consegue transformar
sua impoténcia em desempenho. E somente a partpratica que o sujeito podera
formaliza-la, transformando, assim, o desempenho a@mpeténcia ou habilidade
(DEJOURS, 2008).

Outro obstaculo a avaliagdo do trabalho é a cay@mepapitalista de trabalho como
um elemento menor, com pouca valia para a produ@adiscurso pode afirmar que as
pessoas sdo a parte mais importante das empreassnanpratica, o que se verifica é o
conceito de trabalho “desprovido de sentido, sisjpl&anal e facilmente reproduzivel”
(DEJOURS, 2008, p. 24). Desta forma, a avaliacate ponstituir uma ferramenta muito
atil para os propdésitos neoliberais e para as @elgociais de dominacao. “Falar do
trabalho impde, de maneira geral, fazer uso de lingua que nunca é neutra, mas

estruturado pelo que é chamado (...) de ‘dominagébdlica™ (DEJOURS, 2008, p. 46).

Apesar dos importantes avancos nas areas do comdreoi do trabalho nos ultimos
anos, as profundas transformacdes, como a flezalgéio do emprego e os novos métodos
de organizacdo do mesmo, ndo foram suficientes reamver a questdo da avaliacdo do
trabalho (DEJOURS, 2008). Cada vez mais se acreflita a avaliacdo é enganosa,
constituindo uma causa para insucessos nas orgaagaPorém, Dejours (2008) aponta
outras consequéncias, principalmente, para a sdoderabalhador. No contexto de
enxugamento de pessoal, a avaliagdo atua como mezca e a avaliagdo de desempenho

individualizada mostra-se como a mais nociva e aomeddora, por possuir um qué de
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arbitrariedade e gerar condutas de concorrénciergkzada e até de deslealdade,
desestruturando o prazer de viver junto no traba®d@mo ja vimos, para promover
vivéncias de prazer no trabalho, é imprescindivel gxista o engajamento do coletivo por
meio da cooperagdo, porém, Monteiro e Freitas (R@iéntam para o fato de que “os
modelos de gest&o atuais tém favorecido mais aegap do que a cooperacao” (p. 82),
podendo ser incluidos aqui os modelos de avaliggddesempenho, desenvolvidos na
contramao diver junta
“E certo que a introducdo da avaliacdo de desenspéntividual
contribui de forma determinante (...) a desestautas solidariedades. A
concorréncia generalizada entre trabalhadores glater uma avaliacéo
capaz de proporcionar diversas gratificacdes (ema de evolu¢do na
carreira ou simplesmente por gratificaces peciaspr ou ainda de
proteger-se contra o0s riscos de punigdo (tirar tedabuicdo e
competéncia ao trabalhador, mudanca de cargocesso no estatuto e
demisséo), levou a banalizacdo das condutas desleftie colegas. A

desconfianga entrou em cena trazendo consigo o raedmundo do
trabalho” (DEJOURS, 2012b, p. 87).

Segundo Dejours (2012b), a cooperacdo dependéalinente, da livre vontade
individual para se concretizar. Assim, 0 autor diteeque “0 que se deveria avaliar em
prioridade é, de um lado, a liberdade, efetivamerior da organizacdo do trabalho e, de
outro, a maneira como os individuos empregam dssaade” (DEJOURS, 2012b, p. 86).
Em outras palavras, o individuo deveria ser avaligr sua autonomia frente a
organizacdo do trabalho. Nao a falsa autonomiasepte apenas nos discursos das
organizagdes, mas aquela que permite ao trabalhamtividualmente, participar da
formulacdo de normas e reflete de forma fiel artdlbde coletiva de participar de uma
atividade deontica.

Nessa linha, Dejours (2008) ressalta a importadaiparticipacdo efetiva de quem
executa o trabalho na avaliacdo, ou seja, a déscrgibjetiva do trabalho deve ser
construida a partir de baixo, a partir da experg&do trabalho dos préprios operadores.
Para ele, € por meio dos processos de discuss&eqaele chegar a modelos mais justos e
equitativos e a sistemas que facilitem o traballiondno. Sznelwar e Mascia, em

“Avaliacdo do trabalho submetida a prova do redd’stacam que:
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“Avaliar o trabalho, como propbe o autor, seria tmumais um

julgamento, no sentido dos valores que temos eateeima como a acao
de outrem pode ser julgada como util ou estandocenformidade a
determinadas regras” (SZNELWAR e MASCIA, 2008, §).2

Diante de todo o exposto, Dejours (2008) nos tuestse devemos renunciar a
avaliacdo ou repenséa-la. Imediatamente, 0 mesmigxgue ndo pretende acabar com a
avaliagdo do trabalho, mas mostrar suas dificulblageseus impasses. O mau uso da
avaliacdo, segundo o autor, comec¢a quando se gegtpor intermédio da mesma, um
acesso racional a objetividade. “N&o ha, hoje,iag@b objetiva possivel” (DEJOURS,
2008, p. 82). O mais ambicioso que se pode pretehidena avaliagdo equitativa, que
caminha mais para o ideal da justica que o da derdaois se caracteriza por retribuir ao
sujeito aquilo que ele espera, levando-se em ceragjédo as desigualdades e imperfeicdes,
gue sao inerentes a qualquer avaliagdo do trabdlbm como critérios de justica
relacionados a saude do individuo (DEJOURS, 2008).

Outro questionamento levantado pelo autor é sendevgulgar ou medir. Para ele,
“toda a ambiguidade da nocdo de avaliacdo reswdtadistancia entre julgamento e
medicdo” (DEJOURS, 2008, p. 89), que ndo sdo a mexisa. Julgar € enunciar uma
opinido, é realizar uma apreciacdo em relacdo aoltaglo de um trabalho. Medir &
determinar o valor por comparacdo de uma grandezeel®cao a outra, utilizada como
padrédo. “Como ndo sabemos medir o trabalho, sdesta julga-lo. Julgar o valor de um
trabalho supde conhecé-lo” (DEJOURS, 2008, p. 90).

Portanto, para que se encontre um meio de entendgerfeicoar a questdo da
avaliacdo, em um mundo transformado pela énfasathadades imateriais e no trabalho
intelectual, ha que se investir, inevitavelmentes ciéncias do trabalho, pois “ao longo de
nosso percurso ficou claro que a medida dos desgropendo é a avaliagdo do trabalho,
pois ndo ha nenhuma proporcionalidade entre desdmpe trabalho” (DEJOURS, 2008,
p. 59).
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CAPITULO 3

A AVALIACAO DE DESEMPENHO E AS VIVENCIAS DE PRAZER E
SOFRIMENTO DE SERVIDORES PUBLICOS FEDERAIS

Retomando o caminho percorrido até aqui, analisamosprimeiro capitulo, as
principais teorias organizacionais para elucidana®e deu a desvalorizagdo do trabalho
ao longo da historia e discutimos o contexto dafRed Gerencial do Estado, identificando
a ideologia neoliberal e gerencialista presentemumelo de gestdo de desempenho
instituido pela Administracdo Publica Federal. Mgundo capitulo, pudemos compreender
as bases da Psicodinamica do Trabalho, calcadaeias de centralidade e subjetividade
do trabalho e na luta do individuo para a manutedgasofrimento criativo como forma de
producédo de sentido e prazer no trabalho, bem apnesentamos a visao desta Escola
acerca dos modelos atuais de avaliacdo de desempeehcaminham na contraméao da
avaliacdo do trabalho, causando graves consegsépeica a saude e bem-estar dos

individuos.

O presente capitulo tem como objetivo analisar deftode gestdo de desempenho
desenvolvido e implementado por uma instituiciolipabfederal, como exemplo das
sistematicas adotadas pelos diversos 6rgdos atefaelas legislacbes que instituiram
gratificacdes de desempenho como uma parcela niéewa remuneracao dos servidores,
além de compreender os impactos do referido madedovivéncias de prazer e sofrimento

dos servidores.

3.1 Metodologia

Este estudo caracteriza-se como pesquisa qualitddvobjetivo geral da pesquisa
constitui em apresentar a relacdo entre os modela@s/aliacdo de desempenho atuais e a

avaliacdo do trabalho e as consequéncias dessasd&isas de afericdo de desempenho
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para o individuo, a luz da Psicodindmica do Tramaomo objetivos especificos, listam-
se 0s seguintes: (1) analisar o modelo de avaliaiiodesempenho previsto pela
Administracdo Publica Federal, para fins de pag&mea gratificacdes de desempenho aos
servidores publicos; e (2) confrontar o modelo wdiacdo de desempenho desenvolvido e
implementado por uma instituicdo publica federahas vivéncias de prazer e sofrimento

dos servidores no exercicio de suas atividadesdaho

Para responder a questdo central levantada, a nfesm@nduzida por dois eixos

principais, além do levantamento bibliografico: lsgdocumental e entrevistas.

Segundo Lakatos e Marconi (2003), o que caractarfgssquisa documental é que a
fonte da coleta de dados esta restrita a documeqtes podem ser escritos ou néao,
constituindo-se em fontes primarias de pesquisaa Rargara (1998), a investigacao
documental é aquela realizada em documentos c@user\por instituicbes publicas ou
privadas, ou com pessoas. Assim, pretende-se andéigislacbes que instituiram a
gratificacdo de desempenho na remuneragdo dosdseessi de diversos 6rgdos da
Administracao Publica Federal, a partir da impletagdio pelas respectivas instituicdes de

processos de avaliagdo de desempenho por resultados

A pesquisa de campo tem o objetivo de obter infgfiea para responder a um
problema ou descobrir novos fendbmenos ou as redagitre eles, consistindo na
observacdo de fatos e fenbmenos tal como ocorrggonesieamente (LAKATOS e
MARCONI, 2003). E a investigacédo empirica no prépdcal onde um fendmeno ocorre
ou ocorreu ou onde existem elementos para exmi¢dERGARA, 1998). Desta forma, o
campo onde se buscou as respostas a questao denprasente pesquisa consiste em uma
instituicdo publica federal, que implementou o sedelo de gestdo de desempenho em
2009, apos a regulamentacdo da gratificacdo demgesdno na remuneracdo de seus

servidores.

No que se refere a coleta dos dados, estes forltados por meio de entrevistas
semiestruturadas abertas individuais com servidieasivel superior que: (1) atuavam nas

duas principais areas finalisticas da instituicgemtnida; (2) ingressaram no 6rgédo até julho
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de 2008, quando se deu a regulamentacdo do pagademratificacdo de desempenho;
(3) foram avaliados individualmente, pelo menofré&s) vezes nos ultimos 5 (cinco) anos,
contados do inicio da elaboracédo deste estuddyea:s2010, 2011, 2012, 2013 e 2014; e
(4) ndo ocupavam, no momento da selecdo dos partieis, nenhum cargo de chefia
titular ou substituta.

. Tal delimitacao justifica-se: (1) pelo fato ddessservidores representarem, em
termos quantitativos, o maior efetivo da institoighatuarem nas unidades cujos resultados
refletem maior visibilidade para a sociedade, ad@ntrabalharem com metas quantitativas
estipuladas, seguindo os critérios propostos palermo federal e previstos na legislacao;
(2) pela importancia de se verificar os efeitogmbalho apos a implementacédo da gestédo
de desempenho e os impactos de tal mudanca, teedgéblico um maior potencial para
estabelecer um comparativo entre 0s momentos @nggosterior a implementacédo de tal
metodologia de avaliagdo de desempenho; (3) pedéar que o servidor possui condi¢cdes
de relatar e opinar acerca dos referidos process@¥;, em virtude de a sistematica desta

Instituicdo néo prever a avaliagdo de ocupantesadps de chefia.

Cabe mencionar que o projeto deste estudo obtex@vamd@o do Comité de
Avaliacdo de Programas de P4s-Graduacao da Igéiit@énalisada, bem como a realizacéo
da pesquisa foi autorizada pelo 6érgdo, por meioCdordenador-Geral de Recursos
Humanos — Substituto a época.

Para a analise dos dados, utilizou-se a técnicdisknde Nucleos de Sentido
(ANS), proposta por Mendes (2007). Segundo a auesta € uma técnica adaptada do
método analise de conteudo, desenvolvido por Bdidiid7), onde se categoriza um olhar

particular sobre os dados.

“A ANS consiste no desmembramento do texto em aieislaem nucleos
de sentidos formados a partir da investigacdo dosas psicoldgicos
sobressalentes do discurso. E uma técnica de ai@igextos produzidos
pela comunicagio oraloa escrita. E aplicada por meio de procedimentos
sistematicos, que envolvem definicdo de critériagapanalise. Tem a
finalidade de agrupar o conteldo latente e manifésttexto, com base
em temas constitutivos de um nucleo de sentidojefinices que deem
maior suporte as interpretacdes” (MENDES, 20072).
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Na pratica, o0 método se aplica a partir da traggorde cada entrevista, leitura geral
e marcacao das falas que representam os temasopgiogsemanticos relevantes para a
pesquisa. Os temas devem ser agrupados e categsrizan ndcleos de sentido pelo
critério de semelhanca de significado semantigicte psicolégico (MENDES, 2007). A
autora orienta que é a forca dos temas que defineloleos de sentido, que, quando
recorrentes, dao consisténcia aquele nucleo. Bor & definicdo do nome do nucleo de
sentido é um dos passos mais sensiveis da arsdigendo Mendes (2007), pois é esta
etapa que vai explicitar se a técnica foi aplicaas mesmos devem ser criados a partir

dos conteudos verbalizados pelos entrevistados.

A utilizacdo de entrevistas semiestruturadas abértama recomendacgdo da autora
para a aplicacdo do método, pois a escuta corgistema premissa basica nas pesquisas
em Psicodinamica do Trabalho e, sendo assim, ast@@sendo devem seguir um roteiro
fechado (MENDES, 2007). Buscando sua aplicacdopeaguisas em Psicodinamica do
Trabalho e baseando-se em diversos autores quéelissobre a entrevista de pesquisa,
Mendes (2007, p. 69) a define como “uma técnica pafetar dados, centrada na relagéo
pesquisadores-pesquisados e na fala-escuta-faleodteidos manifestos e latentes, sobre
a organizacao do trabalho, as vivéncias de pra#emento, as mediacdes, e 0S processos
de subjetivacdo e de saude-adoecimento”. Destaafotem-se que o método esta
diretamente relacionado aos objetivos da preseasgusa, que busca identificar as
vivéncias de prazer e sofrimento de servidoresiguibla partir da implementacdo da

avaliacao de desempenho instituida pela Admin&trégiblica Federal.

Ao elaborar o roteiro para as entrevistas, pretesee utilizar a técnica de
associacao livre, solicitando que o entrevistadsadise 0 que vinha a sua mente quando
ouvia a palavrarabalho e a expresséavaliacdo de desempenhide acordo com Mendes
(2007), esta técnica consiste na evocacdo de dwn¥eque ndo estdo necessariamente
conscientes. Como as entrevistas possuiam um icat#eo e semiestruturado, possiveis
desdobramentos de cada questdo foram propostds, sedo utilizados pela pesquisadora

guando esta sentia necessidade de aprofundar mt@ssn questdo, de modo a atender os
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objetivos previstos. Na pratica, cabe ressaltar gquase todos os desdobramentos foram

utilizados, porém ndo comprometeram o tempo dewsta previamente planejado.

Seguindo as recomendacdes de Mendes (2007) e ceen rias objetivos da

pesquisa, estruturamos o seguinte roteiro de estasy
1. Fale-me sobre o seu trabalho.

2. Como vocé se sente no seu trabalho? Fale-me ssls@ue sentimentos em relagéo

ao seu trabalho.
Desdobramento:
e O que significa o seu trabalho para vocé?

3. Quais sao as dificuldades encontradas no dia-ded&eu trabalho e o que vocé faz

para lidar com elas?
Desdobramentos:

e H& uma descricdo formal ou informal das atividadpse vocé deve

desempenhar e dos passos que deve seguir pargpeesenias?

* Ha permissao para que vocé desempenhe as tafas@@aneira? Ha incentivo

para que se realize o trabalho de forma diferente?
e Como vocé busca solucdes para algo novo, impreltsiv

4. Vocé acredita que o seu trabalho tem afetado @waeyortamento e a sua saude?

De que maneira?
5. Como é a relacdo entre os setores e as pessoas dimstituicdo?
Desdobramento:

 Como é arelacdo entre as pessoas da sua equipe?
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6. O que pode ser considerado bom ou prazeroso noagalho?

7. Fale-me sobre o processo de avaliagdo de desemgeriuml vocé participa nesta

Instituicdo. Como se da?
Desdobramento:
» Como vocé se sente em relacéo a esta dindmicaatiac@o?
8. Vocé tem alguma participacdo direta nesse proasswaliacdo e nos resultados?
Desdobramentos:
* Vocé patrticipa do processo de construcao das metas?

* Durante o periodo pelo qual estd sendo avaliado &nal do processo, ha

espaco para vocé se manifestar? Sua opinido élevadonsideracao?
9. Vocé considera o processo de avaliagao por metas?ju
Desdobramento:

* Vocé considera que o gestor da unidade, respongfvelsua avaliacéo,
conhece o trabalho que vocé realiza? Ele j4 realeao algum momento a

atividade que vocé desempenha?
10.Como vocé entende o processo de reconhecimentabadiio?
Desdobramento:
« Como esse reconhecimento ocorre com vocé?

Segundo Mendes (2007), a primeira questdo refeemseontexto de trabalho, as
dimensdes da organizacdo do trabalho, tais conuarasteristicas da atividade, normas,
ritmo de trabalho, processos e controles, ambiésito, condi¢bes de trabalho, recursos,

praticas de Recursos Humanos, relacdes de podeo fle comunicacdes, relacdes com
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hierarquia, pares, usuéaridgentes; a segunda diz respeito aos sentimentasabalho e
tem como objetivo explorar as vivéncias de prazeofeimento, bem como abordar as
situacbes em que os sentimentos descritos ocorrerasncaracteristicas do trabalho que
estdo relacionadas a esses sentimentos; ja aréemquedstao refere-se a como enfrentar a
organizacdo do trabalho, visando investigar as agéds, as estratégias de defesa
utilizadas pelos trabalhadores para superar onsefito, bem como a inteligéncia pratica,
as defesas e a mobilizagdo da subjetividade ngangato no trabalho; por fim, a quarta
guestdo esta relacionada a saude e aos riscogelgradnto decorrentes da organizacao do
trabalho; as demais perguntas foram feitas porresgarem-se dos temas especificos da

pesquisa.

Destacamos que, como orienta Mendes (2007), anteepesquisa obedeceu aos
principios teoricos da Psicodindmica do Trabalhsubmeteu o método ao objeto e
objetivos tracados, concedendo maior destaqueaaéa servidores, pois, na sua esséncia,
0 que se pretende investigar sdo conteldos redtignao sentido e a dindmica do

trabalho.

3.2 Resultados
3.2.1 Da anéalise documental

Nesta etapa, trataremos de estudar os pressupeEgatsdo modelo de avaliagao de
desempenho individual previsto pela Administragébliea Federal para diversas carreiras
a ela submetidas, com a finalidade de pagamentgratdicacdes de desempenho aos

servidores publicos.

Para isso, analisaremos a Lei n° 11.355, de 1Quté de 2006, que inaugurou
tal procedimento e dispde sobre a criacdo, reesaigdo ou enquadramento de, pelo
menos, dez carreiras da Administracdo Publica Beddnstitui as seguintes Gratificaces

de Desempenho na remuneracao dos servidores @ifderais:
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1. Gratificagdo de Desempenho da Carreira da Prevaéma Saude e do
Trabalho — GDPST, para os servidores integranteSateeira da Previdéncia,
da Saude e do Trabalho (BRASIL, 2006);

2. Gratificagcdo de Desempenho de Atividade de Ciéna@anologia, Producédo e
Inovacdo em Saude Publica — GDACTSP, para os seeddintegrantes do
Plano de Carreiras e Cargos de Ciéncia, Tecnol®g@jucdo e Inovacdo em
Saude Publica e do Quadro de Pessoal da Fiocruz opteram pelo
enquadramento no referido Plano (BRASIL, 2006);

3. CGratificacdo pela Qualidade do Desempenho no lmme@QDI, para os
servidores integrantes do Plano de Carreiras eo8aig Inmetro (BRASIL,
2006);

4. Gratificacdo de Desempenho de Atividade em PesqRisalucdo e Analise,
Gestdo e Infraestrutura de Informagbes Geograbc&statisticas — GDIBGE,
para os servidores integrantes do Plano de CararaCargos do IBGE
(BRASIL, 2006);

5. Gratificacdo de Desempenho de Atividade da Are®rdpriedade Industrial —
GDAPI, para os servidores integrantes do PlanGateeiras e Cargos do INPI
(BRASIL, 2006);

6. Gratificacdo de Desempenho de Atividade Técnicer@gonal em Tecnologia
Militar — GDATEM, para os servidores integrantes Plano de Carreiras dos
Cargos de Tecnologia Militar (BRASIL, 2006);

O referido dispositivo legal prevé os mesmos ¢agerelacionados a gratificagéo de
desempenho e a avaliagdo de desempenho para t®d=sreiras a que o mesmo faz

referéncia, dispostas acima. E é o que analisararpagir de agora:

1. Quanto a finalidade:
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De acordo com a lei ora analisada, a gratificagdadesempenho € devida aos
ocupantes dos cargos das referidas carreiras “emadu do alcance das metas de
desempenho individual e do alcance das metas daengesho institucional, quando em
exercicio das atividades inerentes as suas atbiesiigdBRASIL, 2006) nos respectivos
orgaos de atuacdo. Desta forma, a gratificacdoedendpenho é paga a partir de uma
avaliagcdo de desempenho individual e uma avalidgddesempenho institucional, cujas
finalidades séo respectivamente: “aferir o desetmpelo servidor no 6rgao ou entidade de
lotacdo, no exercicio das atribuicbes do cargouogdo, com vistas no alcance das metas
de desempenho institucional” e “aferir o desempeatientidade no alcance dos objetivos
organizacionais” (BRASIL, 2006).

Para fins desta pesquisa, trataremos apenas dstdegieclacionadas a avaliagdo de
desempenho individual, que é aquela que afetaadimite o individuo no exercicio de suas
atividades. E, neste caso, 0 que pode ser verifiéac associacdo desde o inicio da
avaliacdo de desempenho unicamente aos resultslosgtas de desempenho individual e

institucional.
2. Quanto ao valor da gratificacéo:

As gratificacbes de desempenho sdo pagas em une lmaximo de 100 (cem)
pontos e minimo de 30 (trinta) pontos por servidtada carreira possui uma tabela de
pontos referentes a sua gratificacdo de desempemie cada nivel na carreira
corresponde a um ponto especifico. Os valoreseanspagos a titulo de gratificacdo de
desempenho serdo calculados multiplicando-se o téamados pontos auferidos nas
avaliagbes de desempenho individual e institucipe@ valor do ponto correspondente ao

respectivo nivel na carreira ocupado pelo servidor.

E importante salientar que, independente da carréa&r qual o servidor seja
integrante, a gratificacdo de desempenho de quemest falando corresponde a uma
parcela relevante da remuneragcao do servidor. $eatar uma ideia, analisando as tabelas
de pontos das gratificacdes das diferentes casrgua a legislacdo em questdo abarca,

considerando o limite maximo de 100 (cem) pontasse&ja, supondo que tanto o servidor
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guanto a Instituicdo sejam avaliados com a notaim#&xa referida gratificacdo
corresponde, em média, de 33% a 131% do vencinb&sioo e, em média, de 25% a 56%
da remuneracao total (considerando como componelstea®muneracdo total apenas o
vencimento basico e a gratificacdo de desempemt@)gratificacbes, como é o caso da
GDPST, que o seu valor maximo corresponde a 159%euicimento basico dos servidores
no primeiro nivel da carreira. Neste sentido, \eselarecer que, para receber a totalidade
da gratificacdo, € preciso que o servidor alcaf¥®d das suas metas individuais e que a

Instituicdo cumpra 100% das metas definidas parpedbs 6rgdos superiores.
Para ficar ainda mais claro, vamos a alguns exesyplticos:

Um servidor, de nivel superior, da instituicAo quessui o0 maior impacto da
gratificacdo de desempenho dentre as demais earrewntempladas pela legislacéo,
ingressa na referida carreira percebendo um ventintésico de R$1.990,22. Apés passar
pela primeira avaliagdo de desempenho e supondtagteele quanto a instituicdo foram
avaliados com 100% das notas nas avaliagbes denpesbko individual e institucional,
respectivamente, o mesmo receberd uma gratificaliiodesempenho no valor de
R$3.156,00, elevando sua remuneracdo total pard ®&$22. Mesmo a carreira que teve o
menor impacto em termos salariais com a impleméotala gratificacdo, ndo deixa de
demonstrar a relevancia desta. Neste caso, undeere nivel intermediario, no final da
carreira, percebe um vencimento basico no valoR#8.703,72 e uma gratificacdo de
desempenho maxima equivalente a R$1.090,00, passaneceber uma remuneracdo de
R$4.793,72.

3. Quanto a distribuicdo dos pontos da gratificacéo:

Para a maioria das carreiras, a pontuagdo refegemtgratificacbes esta assim
distribuida: até 20 (vinte) pontos serdo atribuigos funcdo dos resultados obtidos
na avaliacdo de desempenho individual e até 8n¢a) pontos em funcdo dos resultados
obtidos na avaliacdo de desempenho institucionaettdam-se desta regra as gratificacbes
das carreiras dos Planos de Carreiras e Cargosngeirb e de Tecnologia Militar, cuja

distribuicdo foi definida da seguinte forma: até(66ssenta) pontos serdo atribuidos em
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funcdo dos resultados obtidos na avaliacdo de gesém individual e até 40
(quarenta) pontos em fungdo dos resultados obtsavaliacdo de desempenho

institucional.

Vale lembrar que o objeto do presente estudo denseésavaliacdo de desempenho
individual a qual cada servidor devera ser subragtidm a finalidade de percepcao do
referido percentual da gratificacéo (20% ou 60%ed€eendo da Instituicdo onde atua). No
caso das carreiras do Inmetro e de Tecnologia aviilipercebe-se que o peso desta

avaliacao individual é ainda mais relevante na rearacéo dos servidores.
4. Quanto a periodicidade:

A avaliacdo de desempenho individual, segundo a n%il1.358006, sera
realizada, pelo menos, 1 (uma) vez por ano e gefait®s financeiros até ser processada a

avaliagao seguinte.
5. Quanto as punicdes:

Caso o servidor obtenha, na avaliacdo de desempedikimlual, pontuacéo inferior
a 40% (quarenta por cento) do valor maximo, o mesrio recebera a parcela
correspondente a avaliacdo de desempenho instilog sera submetido a processo de
capacitacdo ou de analise de adequacao funciaiatesponsabilidade do 6rgéo, a fim de
identificar as causas dos resultados obtidos nbhagfia e adotar medidas que possam

propiciar a melhoria do desempenho do servidor (BRA2006).

Neste caso, é preciso ter em mente que a parcHeent a avaliagdo de
desempenho institucional corresponde, na maior& idstituicbes, a 80% (oitenta por
cento) da gratificacdo, conforme analisado no {t&hacima, tendo, portanto, um impacto
consideravel em termos salariais para o serviderngw consegue atender as expectativas

da avaliacao.

Por fim, a legislacéo prevé, ainda, que as metatedempenho institucional, bem

como os critérios especificos de avaliacdo de deselno individual e institucional seriam
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fixadas pelo Dirigente maximo de cada Instituigd@ue regulamentos seriam publicados
posteriormente, dispondo sobre os critérios gepagsdeveriam ser observados quando da
realizacdo das avaliacdes de desempenho indivediradtitucional para fins de concessao
das referidas gratificacdes. Tais regulamentosrfgrablicados pela Administracdo Publica
Federal, na forma de Decretos Presidenciais, ar gt 2007. A partir de entdo, as
primeiras instituicbes publicas federais iniciaramrocesso de avaliacdo de desempenho
por metas, para fins de pagamento de gratificadéedesempenho aos seus servidores,

como é o caso da Instituicdo a ser analisada sauespesquisa.

3.2.2 Das entrevistas

Foi realizado um total de 7 (sete) entrevistasfarome orientacdo das professoras
gue compuseram a banca de qualificacdo do presstido, Profd. Drd. Ana Magndlia
Mendes (PST@nB) e Prof2. Dra. Suzana Canez da Cruz Lima (té-das Ostras).

Com a listagem em maos de todos os servidores tgagaan nas duas diretorias
finalisticas eleitas para o estudo, foram feito§ilbss, conforme os critérios mencionados
e justificados anteriormente. Desta forma, foratina@os os servidores que ingressaram na
Instituicdo depois de julho de 2008, aqueles quefai@m avaliados, pelo menos, 3 (trés)
vezes nos ultimos cinco anos, contados do inicielalaoracdo desta pesquisa (2010, 2011,
2012, 2013 e 2014) e os que ocupavam cargo deactiefiar ou substituta de alguma
unidade. A partir dai, a escolha pelos entrevigtafto aleatéria, de acordo com a
compatibilidade de datas e horarios dos mesmos ag@uasquisadora. Antes de fazer o
contato com os eleitos, preocupou-se em estabeleneequilibrio entre as diretorias
analisadas, que chamaremos aqui de “DIRETORIA XDERETORIA Y”, e 0s géneros

(H—-homem e M — mulher) dos entrevistados, conéotabela a seguir:
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Tabela: Género e Diretoria de atuacédo dos particgntes

Género DIRETORIA X DIRETORIAY
H 1 2
M 2 2
Total 3 4

O contato com os servidores se deu via telefonejaimente, quando eram
explicados o0s objetivos da pesquisa e a metodoboger utilizada, bem como garantido o
sigilo das suas identidades e da identidade dduigdib. Para registrar o agendamento das
entrevistas, foram enviadas mensagens eletronicaslaaum dos participantes com data,

horério e local dos encontros previamente acordados

Ao iniciar cada entrevista, foi entregue o “Terme @onsentimento Livre e
Esclarecido”, constante do Anexo a este trabalbhe fgi assinado por todos. As entrevistas
se deram individualmente, nas dependéncias dauigdt analisada, em salas de reunifes
previamente reservadas. Com o consentimento des toggoarticipantes, as entrevistas
foram gravadas e duraram, em média, 47 (quarestted minutos, tendo a mais curta

durado 32 (trinta e dois) minutos e a mais longania) hora.

Vale ressaltar que foi percebido pela pesquisadiora vontade de contribuir com a
pesquisa por todos os participantes, que demoastrhastante confianca na pesquisadora
ao relatarem suas vivéncias. Ademais, foi perceb&ln algumas entrevistas, uma
necessidade de falar muito grande e uma gratigatisfacao por estarem sendo ouvidos, o
que foi, inclusive, registrado em uma mensagemréglieta enviada por um dos
participantes e recebida por esta pesquisadorgjaelio o trabalho e explicitando o

entusiasmo em ter participado da pesquisa.

Todas as entrevistas foram transcritas na integla propria pesquisadora.
Posteriormente, foi realizada a leitura flutuange cdda texto, conforme orienta Franco
(2005).
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A proxima etapa consistiu na construcdo dos efgosticos, para, a partir dai,
chegarmos aos nucleos de sentido. A cada eixoe®gdado uma cor, com a qual foram
destacados, em cada uma das transcrigfes, os dreoh@spondentes aquele eixo, de

acordo com o sentido.

Embora tenham sido levantados dados que iam akérprescrito no presente
estudo, decidimos por tratar os eixos tematicostatinente relacionados aos objetivos da
pesquisa, ou seja, as vivéncias de prazer e softtnmelativas a avaliagdo de desempenho.
Contudo, constituindo esta uma pesquisa qualita&imaPsicodinamica do Trabalho, que
defende essencialmente a centralidade do traballwida do individuo, concluiremos com

um ultimo eixo, relativo ao sentido do trabalhogoas participantes da pesquisa.

Desta forma, foram estabelecidos 0s eixos tenglisiados abaixo. A cada eixo foi

relacionado um nucleo de sentido, correspondemdesina numeragao:
1. Quantidade x qualidade - a rotina de trabalho ie@ntica da avaliagao;

2. O trabalhador como protagonista - a participacdgnocesso de avaliacdo de

desempenho;
3. Individualismo x integracéo - a cooperacao e otnaele trabalho;
4. O reconhecimento - entendimentos e vivéncias;
5. Valor x troca - o sentido do trabalho.

Por fim, optou-se por apresentar tantas quantaseriosas falas representativas
daquele Nucleo de Sentido e, consequentementegldagixo tematico, por acreditarmos
gue os participantes sao 0s principais atores destguisa e por entendermos que, a
medida que a leitura das verbalizacbes vai senda, fa subjetividade vai sendo
desenvolvida e o significado de cada Nucleo de i&envai sendo plenamente

compreendido.
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Nucleo de Sentido 1¢...a gente se sente um pouco maquina.”

Este Nucleo de Sentido corresponde a rotina daltraltlos servidores e a dindmica
da avaliacdo de desempenho a qual eles sdo submefiegmas como a énfase na
guantidade em detrimento da qualidade do traballppessao por metas, a auséncia de um
olhar para o individuo, o incentivo a competicaentde outros relacionados a sistematica
de avaliagdo por metas e competéncias pré-defin@asvigor na Instituicdo analisada,

foram recorrentes.

A atividade principal dos servidores que atuam daas diretorias finalisticas
analisadas é o exame de pedidos que lhe sdo detoandarrespondentes a matéria de que
trata a sua unidade. O numero de pedidos ou paxes® cada servidor deve examinar é
convertido em pontos, pois cada analise realizalees pedido corresponde a um total de
pontos especificos, dependendo do tipo de examesjaesendo feito. Desta forma, cada
servidor tem um total de pontos para cumprir agadathe 1 (um) ano, que séo divididos por
més e, ainda, por dia, consistindo em meta mensaDiretoria X, e meta diaria, na
Diretoria Y. Para fins de avaliagdo de desempeéhmntabilizada a producéao referente a
meta anual. Essa conversdo em pontos também telnetivo de abarcar as outras
atividades que o servidor pode desempenhar aléexame e que fazem parte do escopo
do seu cargo, porém ha uma orientacado para que estas atividades sejam reduzidas,
em virtude do atraso nos exames que se verifictiadda Instituicdo, focando as atividades
desses servidores para a analise desses procéssasina do trabalho, portanto, é
traduzida como a busca pelo atingimento das metasbalho se reduz a mero nimero de
producédo, gerando o sofrimento verbalizado em de&rtda sensacdo de robotizacdo do
individuo e expropriacdo de sua capacidade intedéct

“..a gente se sente um pouco maquina. A ideia eugdo, de
quantidade faz a gente se sentir, né... mais maqlonque... esse ser

pensante. Entdo, eu acho que a gente ‘t4’ sofrpoddsso...” (Diretoria
Y)

“E a rotina é... basicamente, é uma producdo gosiste em pontos. (...)

A gente tem um total de pontos, [tantos] pontoshp@s.” (Diretoria X).

“S0O que nossa rotina € exatamente isso... é vaehgar o quanto vocé
consegue bater a meta.” (Diretoria X)
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“...0 dia-a-dia, aqui, a gente funciona com a dieesta... da producéo,
né? Tem uma producdo estipulada pra gente, é... ataalmente de

[tantos] processos e... entdo, a gente fica mesoequ funcéo dessa coisa
de bater a meta diaria, né? Entra na nossa caigintia(Diretoria Y)

“...s0 se prioriza esse numero. Entdo, cria und@ése’ de injusticas.
Porque... ndo foi bem calculado... foi acima do uedo que eu acho
que é... 0 sdo pro servidor... pra pessoa que temalalho... sabe? Aqui,
eu acho que as pessoas estdo exauridas, assimderkeExauridas,
insatisfeitas, chateadas... e... mais nada coléta, daquele nimero... no
fim, é isso... 0 que conta é aquilo ali, né...réria Y)

“...porque a gente ‘t&’ naquela... quantidade.anjdade... quantidade...
quantidade... s6 se fala em quantidade... quamtidatfio se fala em mais
nada... Enfim... entdo, é isso...” (Diretoria Y)

A énfase na quantidade de exames e a necessidageatimgir a meta contratada
para a avaliacdo de desempenho, que se converterdma gratificacdo relevante na
remuneracdo dos servidores, gera pressao e taisfgando a afetar, inclusive, a saude,
como relatado por alguns entrevistados, na formestiesse e exaustdao. Ademais, alguns

servidores demonstram dificuldade em atingir o ttadivo estipulado, questionando a

7

forma como este € calculado e previsto, geranddinsemo de frustracdo, culpa,

sobrecarga de trabalho, insatisfacédo e desmotivacao

“cada vez ‘ta’ mais dificil... e h4 boato de cooedue a produgdo vai
aumentar. Ai fico pensando: ‘gente, se ‘ta’ difisihagina o amanha...”
(Diretoria X)

“..como a gente sofre com essa questdo da prod{cgd tem pouca

pessoa analisando, a gente tem uma sobrecargaodacfo grande.

Entdo, acaba... todo... todo resto... (...) a gaotba deixando isso de
lado, né... e fica s6 no trabalho de quantidadéiiden a consequéncia
disso, eu acho que é uma insatisfacdo assim...rajeaea, né...”

(Diretoria Y)

“Eu acho que a dificuldade maior é essa questao abp quantidade que,
gue eu... eu acho excessiva, diaria, que elesukstym... eu acho
excessiva...” (Diretoria Y)

“[A minha Diretoria] t4’ sempre desesperadamenta..2 semanas, 3
semanas, a gente faz mutirdo, todo mundo trabathend dobro, pra
poder atingir a meta. (...) eu acho que a metéa..néo é tdo bem
dimensionada, entendeu? (...) ai chega [0 Ultime o entrega das
metas], € insuportavel [este Ultimo més], porquerate fica... eu lembro
gue eu ficava até 9h da noite nas 2 Ultimas senigiaretoria Y)
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“E uma quantidade tdo grande... assim... que caddaz... tem que
fazer.. fast foodmesmo... ‘tatatata’... entendeu?” (Diretoria Y)

“.tem muita gente que tem um potencial muito bomas que

guestionam, que... que... querem fazer um trakdadino feito... querem...
Mas que tdo desesti... ‘muuuuito’ desestimuladadflemgdo dessa coisa
do... do... de numero, ndamero, numero... ‘tdnandjuantidade,

quantidade, quantidade...” (Diretoria Y)

“Mas... mas eu acho... a sensagdo que tem muitd, @gjrando é a da...
politica da chibata... Remem, remem e... chicoteesne bota pra
trabalhar... E eu acho que... isso ndo funcionaomudi(Diretoria Y)

“Ha algumas deficiéncias, ha momentos que vocd.fitenso e... e...
muito tempo e vocé fica nervoso... (...) havia pasgjue ‘ah, eu ndo vou
conseguir.” ‘Ndo, calma.” A gente olhava o gréafi@,pessoa ‘tava’

6tima... sempre assim, mas a pessoa ficava muitmse.. Eu acho que
isso... de alguma maneira... causa um estressevePeem quando,

algumas pessoas nao ficam bem... entendeu? EatéOuaté n&o alguma
coisa psicolégica, mas ai... a pessoa fica... gente pega uma gripe ou
algo, porque afeta, né? Vocé fica... (...) a imadalbaixa. Comigo, néo,
mas... ndo que eu nao fique cansado, estressadmaonahegou a afetar,
mas eu vejo... (...) Ha épocas que muita gentéidaaca...” (Diretoria Y)

“...ficava dificil de... de conseguir... aquela.indice, principalmente,
diario, né? Porque a gente comega com gas, mas..via#endo isso
diariamente, né? E tem fases também, porque, &sveacé ‘td’ assim,
superbem, mas qualquer coisa te abala, assim, raé@oB€ ter aquela
performance, a mesma performance, uma média (um Npveriodo
longo...” (Diretoria Y)

“E ver que tem certas coisas que vocé ndo entenae,que vocé... tem
gue procurar, porque se ndo, vocé até adoece?.(,.t)jéeu cometo erros,
assim... mas eu cometo, assim, tentando fazer omethor, né? Entéo...
ai... a quantidade fica... aqguém do que deverix fag?” (Diretoria Y)

“Al, eu... eu fico pensando: ‘como é que eu vouseguir atingir esse
patamar de ser tdo boa quanto... né?’ (risos) Hhamena qualidade,
mas eu tenho que dar um jeito, assim... e aténeaimédico falou assim:
‘[Fulano], tem certas coisas... € assim... que veo#io, paga 0 preco,
mas vocé ndo vai se prejudicar...” Entendeu? e fissim... Porque, pra
eu fazer, eu tenho que fazer as oito horas e nmaipauquinho, né? De
também ndo ficar levantando muito pro banheirce..ndo ter aquele
respiro... mas, pro tipo de trabalho que é... sAfbdomo, chega uma hora
qgue vocé... sabe? Cansa...” (Diretoria Y)

Neste ponto, vale ressaltar que alguns participamggataram nao se sentir
sobrecarregados com a producao estipulada. Porgraicgia destes menciona que, apesar
de ser exequivel atingir a meta, esta ndo é féciled alcancada, necessitando de esforco e

dedicacdo importantes, requerendo uma regularidaaigtante no ritmo de trabalho, o que,
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dependendo do perfil e das caracteristicas de icaildiduo, pode refletir numa maior

dificuldade. Um participante relatou como adequadaarga de trabalho. Porém, este

mesmo servidor afirma ndo se sentir estimuladaex fimais do que se pede, em virtude das

diferencas de critérios adotados por cada unidadevdliacdo, demonstrando, assim como

os demais, sentimento de insatisfacdo e desmotivacdainda, transparecendo uma

sensacao de injustica:

“Entdo, assim... € uma meta que... obviamente, tené&jue trabalhar pra
alcancar, mas ela é... vocé consegue atingir, @at@nN&o é aquela meta
qgue vocé ndo alcanca nunca... Que ai... ndo adiantaeta... (risos)...”

(Diretoria X)

“...eu acho que é uma coisa, assim... (paokae cumprir. Tem que ter
um esforco, ndo é uma coisa que eu sento ali, fjacdlia... E ai vou

fazendo... tem que ter uma concentragéo... temeguaé? Pra fazer bem
feito, tem que ter uma... pra fazer bem feito. Gieay chegar e fazer de
qualquer jeito... s6 um namero... Mas... pra fagea coisa, assim... com
comprometimento... com responsabilidade... eu accho que ainda ‘t&’

ok” (Diretoria Y)

“Tem pessoas que sofrem muito com a cobrancaa. gssstdo de... de
atingir a meta. Eu procurei as minhas formas derastrar, de forma que
consiga cumprir sem ser uma coisa muito... estnessgDiretoria Y)

“Se voceé ficar horas no computador, tem uma hoeatgmn que dar uma
parada, mas ali ndo tinha... ndo tinha... eu ‘tawa’pouco atrasado... Ha
pessoas que ndo. Tem de tudo, tem gente que f&, whuega no final do
ano, fica tranquilo. Outros vao indo mais na médidros abaixo, ai tem
gue dar um gas. Mas nao é... mas nao é facil. Patguepente vocé vai
falar com uma pessoa que... produz muito, a pessofalar ‘ah, nao...
tranquilo...” Nao, ndo é ndo.” (Diretoria Y)

“Mas mesmo assim, eu sinto que, por perfil, voc@ezes acaba ficando
prejudicada, né? Entdo... é... € isso que é... dfiauldade, assim,
pessoal... Entdo, eu vejo, assim, que... é... guentendo uma cobranga
de meta, mas, as vezes, praquelas pessoas que saguelas... daquela
média mesmo...” (Diretoria Y)

“...0 fato de hoje eu ter experiéncia no que ea,fag consigo administrar
meu tempo bem, examinar os pedidos que tem quenestar... Nao...

ndo... muitas pessoas acham que a carga de trabathoto grande, eu
acho que nédo... que é adequada. (...) até achtequegue ter algumas
simplificagdes, etc. Mas... eu gosto, assim...témiria X)

“Entdo, a avaliacdo de desempenho nunca... exw&dafineio chateado é
com essa... eu sé ficava meio chateado é com dfs@endga de
coordenacdes, etc... da area... (...) mas ndo ecoengda, ndo... ndo... eu
nao ficava... ficava sé ‘ai, deixa eu terminar m@eslidos, deixa eu
contar 0os nimeros...", porém eu nunca me sentektido, ndo me sinto
estimulado a fazer mais do que a minha produc&arétoria X)
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“...0s examinadores eram examinados... analisados Kgor nessa

questdo da demanda, do individual... excelentem,rgéssimo... com

critérios diferentes de chefe pra chefe, princigaita de coordenacao pra
coordenagdo. Eu ja vi chefes fazendo injusticas ea. porque queria

sacanear a pessoa... né? Assim como eu ja vi pegsease sentiram

injusticadas, que a avaliacdo do chefe ‘14’ cdrtg, entendeu? Ai, isso

era... era o chato, assim...” (Diretoria X)

A avaliagdo por metas enfatiza a quantidade eminumito da qualidade do
trabalho. Esta € uma preocupacédo presente em ndaisafalas dos entrevistados. H4 uma
sensacao de mecanizacao do trabalho realizadop@oisnporta como o trabalho foi feito,
mas sim quantos pedidos foram concluidos. A quaddidiea em segundo plano, em funcéo
da quantofrenia percebida e estimulada por umaagéal baseada em metas quantitativas.
Esta € uma preocupacdo importante dos servidotes,pgrece desejarem realizar um
trabalho que Ihes dignifique, que lhes dé sentidggalho:

“E... eu sO acho que tem... essa coisa que...efquain pouco, que é essa
heranca que ainda ‘t4’ muito forte, que é essat@ioedo foco da
avaliacdo do numero. De um tempo pra cd, deu unftzora€la, comecgou
a se avaliar um pouco mais também a questdo dalagel.. (...) E, ai,
vocé vé que a questdo da qualidade ‘t&’ sempre aunap.. ficando em
segundo plano... sempre a questdo do nUmero seriddzgda.”
(Diretoria Y)

“E ai as pessoas querem de qualquer jeito atiogiela nimero, bem ou
mal, qualidade... ndo importa... se vocé ‘ta’ famehem, se ‘td’ olhando
direito 0s processos, se tem procuracao, se ndpreearacdo, entdo... €
guantidade... o cara ‘t4’ la... né... se ndo vadee dinheiro, né...”

(Diretoria Y)

“...6 isso que me assusta um pouco, eu acho. Aedentmuito solto,
nesse sentido. Solto no sentido de qualidade. Teorque o0 nimero s6
fica... € o nimero que vem... Entdo, ta erradotdc sei la... sO esse
namero nao... ndo ‘td’ legal, ndo tem qualidade t&in controle de
qualidade aqui, s6 numérico... é...” (Diretoria Y)

“...quantas das decisGes que eu tomei foram reftamdd na frente...
porque eu fiz uma besteira, enfim... porque nadismia. nao confrontei,
ndo vi, porque nem olhei direito o processo... pergueria fazer
guantidade... nem olhei o processo... rapidinhaidde decidi... fiz
nameros...” (Diretoria Y)

“...eu tenho que fazer aquele numero... eu tenledfager aquele nimero,
porque se ndo, eu vou perder dinheiro. E isso.0Em&o me sinto parte,
porque, como ‘t4" atrelado ao salario... minha pupacdo € o salario...
entendeu? (...) é... eu acho que é isso que fadtamuitas pessoas...
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entender que... ndo € s6 o salario, € a qualidadyud vocé faz... né?”
(Diretoria X)

“..a gente ndo tem... ndo tem, nunca teve egs@ocupagdo com a
gualidade...”

As duas diretorias analisadas definem as metas qaala periodo com base na
demanda de processos e no numero de examinadesakando em uma meta igual para
todos que possuem uma carga diaria de oito horaslkho, sem fazer diferenciagcdo em
funcéo das caracteristicas de cada um. Percelbresesatisfacéo entre os participantes da
pesquisa quanto a auséncia de um olhar mais indivkdo e o desejo de uma avaliagéo
gue considere as limitacdes e as habilidades da sadidor. Isso foi agravado pela
mudanca ocorrida na sistematica da avaliacdo b die 2015. Apesar de nao fazer parte
da analise desta pesquisa (estamos considerarsgovidores que foram avaliados de 2010
a 2014), vale mencionar tal alteracdo, que estaesepte em todas as falas dos
entrevistados e consistiu na retirada da avali@g@ompeténcias pre-definidas para o
computo final da nota que gera efeitos financeims,seja, para fins de pagamento da
gratificacdo de desempenho, passou a ser consideyahas o resultado alcancado no
cumprimento das metas quantitativas, excluindossguestdes relacionadas a dimensao
comportamental do servidor, que antes correspand@&% da nota final. A sensacéo de
gue o servidor ndo € ouvido esteve presente nhslizcdes dos entrevistados, bem como
o sentimento de despersonalizacdo do individuopeagrupo, de injustica e culpa:

“...0 Diretor, ele coloca sempre uma conta bem f{rig) vocé tem tantos
mil pedidos por ano, nés temos tantos examinadorgs,dividimos a
conta, tantos por tanto, da tantos por dia praoge$szer. [‘Entdo, é
uniforme pra todos os examinadores?”] Todos o0s @xaores.

Exatamente. Uniforme. Isso mesmao. (...) todo muiad@ mesma coisa.”
(Diretoria Y)

“A nossa divisdo € uma divisao que ficou negai@a,nédo produziu tudo,
ela... ela... ha anos ela é negativa. Alguém péogupor qué? Eu te
respondo: sdo todas mulheres com filhos pequem&o Eem um... um...
uma coisa a perguntar... essa divisdo s6 tem nasheom filhos

pequenos que tém tanta ocorréncia médica... serdeglmente tem que
ter uma carga tdo grande quanto... quanto é? Aeg#it bate meta.”
(Diretoria X)

“...0 quantitativo, as vezes, deixa por fora...\@lores até pessoais... de
desempenho, entendeu? Um pouco mais individualizag®vocé acaba,
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nessa coisa... se perdendo, né? Ai, vocé... pgrec®océ nao é ouvida,
assim... por mais que vocé queira se dedicar... A#®¥ezes... por
exemplo, agora, eu vou ter também que ser raciofmglo... que que isso
‘t4’ me levando? ‘TO’ ficando estressada...’” Nam teomo...” (Diretoria

y)

“...eu acho que podia ser uma atencao... uma cassan... mais, assim,
personalizada...” (Diretoria Y)

“N&o tem mais avaliacdo de competéncias. (...ntbéan eu questiono, ai
s6 ficou metas, s6 ficou nimero, né... Agora acatmupletamente as
competéncias... tinham outros fatores, né...Agdra, ndo conta... Entéo,
assim... agora, ‘t4’ cru... E aquele nimero..) (t& criando muita

insatisfacado, injustica muito grande, porque sdnéndimero e acabou, e

se o nimero for superfaturado... e ai? Entend&if&tpria Y)

“O comportamental, entdo... ele era importanteque (...) as vezes, a
pessoa ndo conseguia fechar toda a producad.Sd.que é uma pessoa
gue da o sangue pela [Diretoria], que faz milhae<oisas... (...) €, as
vezes, vocé ndo consegue colocar tudo e, ai, acagbeuo... O
comportamental refletia e... esse comprometimeh{Biretoria X)

“E uma falta, assim... eu acho... que acontecma falta de olhar pro
servidor que ‘t4’ passando por isso. Eu acho que t&gqn muito pouco
isso, entende? Tem muita cobranca do... da produ¢dg Sé que, em
contrapartida, ndo tem um... algo que venha motiwvaservidor.”
(Diretoria Y)

“...as pessoas ndo ‘tdo’ olhando por aqueles que audnpriram...
Entende? Acho que falta um olhar para esse tipoida.” (Diretoria Y)

“...tem que ver se a pessoa... faz outras cdisasoutras qualidades...
tem gente que... que é... € muito... ndo é quaté,leas... as vezes, €
mais... minucioso... ai, se vocé ‘t4’ vendo que..etvaliou [0 pedido]...
fez o seu trabalho... pelo contrério, talvez seglhor do que a gente
(risos), entendeu? O que eu acho é que chefesetobi. devem achar
um meio termo...” (Diretoria Y)

“E 0 meu perfil... eu sou muito minuciosa... enggasto de fazer as coisas
com tranquilidade... e... o lado negativo é quesew muito dispersiva

também... eu gosto de estar atento pro outro.AoErn$so... a minha

producdo também fica ‘muuuito’ baixa, as vezes, (giPetoria Y)

“..falta... essa atengdo, assim, na avaliag@or..exemplo, eu nunca
percebi isso... por exemplo, vocé ndo atinge a ,néeteempre problema
seu... ndo tem aquela coisa de saber ‘mas, [Fylpoofue vocé nao ‘ta’
atingindo?...” (...) Mas isso ai parece sempre gueesponsabilidade
minha... (...) Nao tem uma reunido mesmo do chefa os outros...
outras pessoas da equipe dizendo: ‘poxa... vam@snos conversar...
olha s6, tem gente que ndo ‘t4’ conseguindo a dmu que que é isso?
‘T4’ interrompendo demais?’ Nao tem essa preocupagé?” (Diretoria
Y)
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Por fim, uma questdo que néo pode deixar de seciam&auda, no que diz respeito a
rotina de trabalho e a dindmica da avaliacdo, @etiqiia o presente Nucleo de Sentido, é a
ocorréncia de um ambiente competitivo incentiva@ta pmetodologia de avaliacdo de
desempenho proposta pela Administracdo Publica réledbaseada em metas. Tal
sistematica provoca um clima de animosidade ergrseovidores, que, dependendo do
resultado obtido ao final do periodo avaliativopteen-se injusticados e sobrecarregados
por terem feito mais que os outros. Este climaatepeticado é, por vezes, incentivado pela
propria Direcdo, ao estabelegankings de producdo e enaltecer apenas aqueles que se
enquadram nesse sistema e cumprem ou superam tidgdansolicitada. Ao verificar a
gueda na sua remuneracado em virtude do ndo atingirda meta, um entrevistado relatou
que se sentiu até aliviado, revelando uma inveds#ivalores e o carater punitivo da

avaliacdo em questao:

“...quem faz mais pedido no més fica numa... gamha medalha, fica
numa... tabela. Vocé olha ali quem mais fez no nfé3. existe um
ranking, né? Que, até agora, saiu (...) aquele elogioidoat? Pra quem
ficou no... no topo deanking Eu ndo acho... eu ndo... eu acho que aquilo
ndo deveria existir, ndo deveria estimular a coipiet entre 0s
examinadores, entendeu? Tem gente, ndo, que fag padidos] s6 pra
ficar no topo do ranking...” (Diretoria X)

“O que eu vejo, assim... meio complicado, porqgeiate recebe 14 uns
gréficos, e vocé tem... meses que tem... um per@egtande, assim... sei
l4, um tergo... &s vezes, um quarto de servidaremngo atingem a meta.
E eu vejo que, ai... cobra... sobrecarrega muiongatinge...” (Diretoria
Y)

“Chega... pra bater a meta... 1a... é sempre, mahpnDiretoria], aquela
correria... Faltam nao sei quantos mil pra batat, bota chefe, subchefe,
todo mundo pra trabalhar... e... fica até altaa$are fica cobrando de...
as vezes, quem cumpriu a meta, direitinho, o perioteiro... e ai ‘ta’
trabalhando por aquele que ndo cumpriu...” (Difat¥)

“No primeiro momento, eu me sentia muito incomodamsn essa
cobranca... (...) Cada um tem sua meta, mas eia sasim, que o espirito
do grupo... tinha muito assim... é... quem naoegus... (...) O outro t&’
fazendo mais... é... ‘ta’ fazendo mais pra fazeabalho dele que néo ‘t&
conseguindo... Sabe essas coisas assim? (...) §sarceisa, assim, de...
de... competi¢do e... e... e eu sinto até da pastm, até da Direcéao,
assim... um certo menosprezo de VvOCé ndo sero. dgsim... um
examinadortop porque vocé ndo faz a quantidade... Entdo, eesaati
me sentia muito assim. Sabe que eu fiquei aliviamta essa histéria do
desconto? Porque eu falei assim: ‘Gente, agotande consegui? Eu ‘t¢’
sendo até punida por isso...” (Diretoria Y)
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“...eu senti agora... assim... parece que... agaspessoas... 0 colega de
trabalho que se queixa de... estar levando o pi@sado pelo outro...
agora sabe que nédo € assim, porque o outro ‘& ,mpenos, pagando por
isso.” (Diretoria Y)

Nucleo de Sentido 2¢Partiu da Direcdo, a construcao € de cima paveobai

Este Nucleo de Sentido refere-se a participacdosetwidor no processo de
avaliacdo de desempenho e ao quanto o particigessui de autonomia nas decisdes
durante esse processo, que impacta diretamenteunmabalho, do qual ele deveria ser o

protagonista.

A definicdo das metas € de cima para baixo, oy edpretor determina, com base
no histérico de demandas e numero de examinadgremitos pedidos deverdo ser
analisados naquele periodo por area e por sereidd reine com os Coordenadores e
Chefes de unidade para que estes informem a seusloses. A participacdo destes,
portanto, € pequena e passiva, deixando muito pwdemaos das chefias. Muitas vezes, o
servidor € apenas comunicado sobre o trabalho quer@ desempenhar durante todo o
ano. A afericdo das notas propriamente dita tamifpende das chefias, apds a
verificacdo, no sistema de producédo, do niumerootop atingidos por cada servidor. A
falta de comunicagéo entre chefes e subordinadtensacdo de ndo serem ouvidos, de n&do
terem um retorno sobre o seu préprio trabalho eis#reia defeedbackdurante todo
processo e, principalmente, ao final do perioddias, foram temas recorrentes nas
verbaliza¢des dos participantes:

“N&o. Partiu da Direcdo, a construcdo é de cima paixo. A construgdo
€ da... da Dire¢do...” (Diretoria Y)

“...0 Diretor pensa... faz essa conta... vé la@tem no ano... quantidade,
né... tantos mil pedidos por ano, pro ano que \v@mos... sSdo tantas
pessoas... tantas pessoas vao se aposentar pessass vao, talvez, ficar
doentes, tem um més de férias... faz uma conta)..a(, chega num
ndmero, né... Ai, ele chama os chefes, o Direttitama os chefes, ai se
relne, a gente se relne com ele... ai, ele coldba, ‘t6’ pensando em
0S numeros todos, com ‘grdaaficos’, contas, enfigisso...” (Diretoria
Y)
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“Ninguém escuta e, assim, acho que o processm.qte fazer a conta:
‘vem ca, vocés concordam com esse resultado, cemnamta?’ Nao, é
tudo pro [Diretor] direto. Nao conversa com a gerttes de... ndo... dd o
namero. (...) Entdo, assim, acho que deveria ceavarom quem faz os
pedidos. (...) acho que tem que conversar com gq@ammente faz...”

(Diretoria X)

“A construcdo de metas, ela é feita entre os coadleres e os chefes de
divisdo e é comunicado aos examinadores, néE(comunicado... em
alguns outros momentos, ja houve é... é... seromdta discutir metas,
quando houve mudanca de... de peso, de pedidotéaia.a mas,
ultimamente, é... pelo menos nas 2 ... 2 ou 3 alironstru¢des de
metas, a [Diretoria] tem sido... eu tenho... eusi®ro que até ela
contrata de maneira correta, porque, no passadoja(.se contrataram
metas absurdas, né? (...) Entdo... mas a gentpamficipa da construgao
de meta diretamente, € meio que comunicada... meocomunicado,
né?” (Diretoria X)

“Né&o... na escolha [da meta]? N&o... Ela... elehiefe] mostra qual foi o
calculo... a gente... eu tomo ciéncia, entendeDi?é{oria X)

“...e eu acho que o mais importante é que... eo acke o chefe fica
muito... com muito poder, assim...” (Diretoria X)

“Vocé ‘t4’... ndo depende... é... fica tdo... defmre da... da... é... de um
chefe... a pessoa, as vezes, pode, por algum mofieogostar de vocé...
vocé fez o seu trabalho direitinho e ai... nado teaiprejudicar, né?”
(Diretoria Y)

“Entdo... a avaliacdo de desempenho... eu achoetpgoderia ser

mudada, ela poderia ser melhorada no sentido, assiempre os chefes
que decidem quantos pontos serdo feitos... fremtéltano ciclo... mas

perguntar: ‘foi facil para vocés?’ Nunca ninguéngomtou pra gente...
(...) Ninguém pergunta: ‘vem ca, foi facil pra vedézerem esse ciclo?”
(Diretoria X)

“...nd0o vejo conversa. SO vejo assim, decisdo etasre ciclos. E depois,
quando a gente ndo concorda, nada muda. Entdogaehmciclo ndo ‘t&’
totalmente desenvolvido pra ouvir o servidor.” @aria X)

“Nao. No final, a gente vé as planilhas, cada uguanto cada um fez...
[tanto]? Ganhou 100%. N&o fez? Ganhou tantos %bdwavVem a sua
nota e acabou... e acabou... ndo tem, ndo.” (DiacY)

“...acho que assim, de alguma forma, a gente tanteémque ter um
feed.. [feedback tem que saber... se vocé ‘td’ desempenhando hem o
mal, né...” (Diretoria Y)

“...isso é o que falta, faltafeedbackné? Falta deedbacktanto do chefe
de ter a maturidade de dafeedbackde maneira adulta e séria, quanto da
pessoa... escutarfeedbacle entender...” (Diretoria X)

“...ndo tenho retorno nenhum, entendeu? Entaod exeisminha planilha,
ta l& meu namero... [tanto]...” (Diretoria Y)
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“...vocé tem que ter um retorno... (...) Vamos perque, né... Nao, até a
gente... até eu... qualquer um... é sujeito a arfazer uma coisa ou
outra... Mas se a gente... ‘ta’ repetindo 0 mesmo, &s vezes, aquele
assunto, aquele item nao foi... ndo ‘ta’ bem cfza vocé tecnicamente,
entdo, de repente... vocé tem que ter esse retpmoyocé poder...

‘melhoraaar’... ver o que que vocé pode, né... dgsoeu acho que... tinha
gue ter esse...” (Diretoria Y)

“Mas acho que tinha que ter um retorno, com certéeaalguma forma,
do nosso trabalho, a gente tem que ter... (...) IN8d...) o que ha é o
namero... (...) Cada um recebe a sua, com a péamjlanto fez, preenche
no [sistema] o seu ndmero (..) Que é o sistemaawdiacdo de
desempenho, a gente preenche e... acabou... acalsmtendeu?
Acabou...” (Diretoria Y)

“...e a outra coisa que eu sinto tambéntfeeélbaclda... das suas coisas...
a gente ndo tem... ndo tem...” (Diretoria Y)

Ainda em relagéo a este Nucleo de Sentido, cabeior&ar que, no que diz respeito
a definicdo das metas para o ciclo avaliativo d&62®s entrevistados da Diretoria Y
relataram sobre a participacdo dos servidores par de representantes. Porém, em muitas
falas, tal participacdo aparece como que ndo tedd@ devida eficacia no que diz respeito
ao resultado da deciséo, pois, mesmo com as argagdes dos servidores, o Diretor
decidiu por aumentar a meta. Alguns dos entrewastadkeste grupo reconheceram um
avanco no diadlogo entre chefes e subordinadosydorttanspareceram apreensao quanto a
continuidade dessa melhoria. Ja na Diretoria X, damfalas dos participantes revelou a
existéncia de uma comunicacao transparente emiasaaj o que pareceu ser pontual em
virtude das caracteristicas de sua chefia e do &mbiente de trabalho que presenciava
naquela unidade especifica. Esse fato so reitexésténcia de uma concentracdo de poder
nas maos dos chefes e a dependéncia da satisfag;&erstidores em relacao a estes.
“A reunido foi de 14:30h, 14h até 20h da noites3wiras, nunca vi isso.
(...) foi interessante que os examinadores, neas® ffoi muito bom, (...)
antes, né... se prepararam, pra tentar... é...rancgtie, no fundo, néo
deveria aumentar, deveria manter... (...) Mas,imal fdas contas, nao...
ndo conseguiram muito ndo... A sensacdo que elesmm é que eles

falam, falam, falam, falam, falam, falam... ‘falas@am’... mas nao foram
muito ouvidos... Como se estivesse falando pradgaré (Diretoria Y)

“E... muito pouco... porque a gente teve agora dissaissdo... da meta...
(...) entdo, ele [o Diretor] abriu pra gente, né?d @ reunidao demorou
‘muuuuito’... No final, ele ‘ah, mas ndo d4, ndg dao da...’ E... bom...
(...) Decidiu. Teve uma votagdozinha, teve, ma§imen acaba... e ai,
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agora, a gente vai comec¢ar 0 ano com a meta.aocébou... ndo tenho
mais participagéo.” (Diretoria Y)

“...e, as vezes, a gente também... é... se resdessa pouca participagdo,
entendeu? Dessas decisfes... que sempre tem uniss@om mas até,
assim... eleger o representante ou o proprio defevar alguma coisa,
alguma questdo, alguma duavida sobre aquilo... Ba qoe isso ainda que

‘t4’ faltando... é... ser modificado pra uma coiseis acessivel...”
(Diretoria Y)

“...eu vejo que, nessa negociacdo, eu nunca soiudaumé? Nessa
contratacdo... dessa vez a gente teve um reprasgntaas... sabe?
Sempre forca um pouquinho pra um aumento... Quendat mas é...
diante desse [atraso], fica, né? Essa respostageiadade sempre tem
esse peso nessa balanga...” (Diretoria Y)

“...0 que o Diretor tem feito nos Ultimos tempos, éa época que ele
vai... vai fazer a contratagdo de metas... é..cledena os seus chefes, as
chefias de cada diviséo... e ele também pegou. uduis... representantes
de cada divisdo, pra ir la... Porque, claro, ale teg... os calculos dele...
de quanto que tem de pedidos, quanto que ‘ta’rada}... ele chega com
um numero, de acordo com a visdo dele... do quebfado dele
também... s6 que os servidores tem... 0 outro.laaeisdo deles também,
né? (...) nessa Ultima contratagdo de metas)..Ee. chegou com um
namero de [tanto] e a gente ficou em [1 a menosiad ai, teve... um
meio termo ai... porque ele ouviu no... as preopigm dos servidores.”
(Diretoria Y)

“O que eu acho, assim... é... acho importante gssstao de ele passar a
ouvir os servidores e acho muito importante tea.esassim... vocé vé um
movimento... que, as vezes, é€... ndo é tdo... @ meipiente... mas que
ele existe, de tentar, né? Essa aproximacgado, néRi®a t4 avaliando, de
quem ta determinando, dando as regras, com quemtgrindo. Porque
eu acho que, assim... enquanto tem essa... unémdsstmuito grande
entre esses dois mundos, a coisa ndo funciona .mAitbo que,
realmente, tem que ter... pelo menos, um didlodo.). pra, né? A
Diretoria saber o que acontece com os servidoeglifculdades que
enfrentam, pra poder adequar a realidade.” (Dieeity

“E, agora, ta tendo até... o Vice-Presidente camercom as divisdes...
que vai ter... quer mais essa aproximagao, quér mais os servidores...
ok.. Ai, fica todo mundo meio empolgado... né? Vames se vai ter
mesmo ou ndo... Tem que ter uma continuidade.ire{@ia Y)

“...de uma maneira geral, a gente conversa muitantel o ano, durante
todo o processo, né? Se tiver alguma coisa quest&ja legal, a gente
tem liberdade, tanto eu quanto a minha chefe...dlepontuar, entendeu?
Entdo, eu tenho participacéo nesse sentido... Denta certa liberdade
para fazer as minhas colocagdes... (...) Possoicipart.. estar
participando nesse sentido, entendeu? Mas é..clew, assim, que, de
uma maneira geral, como o grupo é um grupo bomyitom enfim... eu
acho que a gente tem mais 0... 0... comprometinttumprir as metas,
entendeu?” (Diretoria X)
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“Mas, assim... e ai tem aquela coisa das divis&em divisfes que
promovem mais essa coisa, né? Do didlogo, da aégr.. e tem outras
gue promovem menos. Entdo... € que também tem. diferengas... tem
chefes mais atentos de ver o que t4 acontecerao\v@zes, nem precisa
ter tanto esse dialogo... E tem outros que ja .néem tanto... Entdo,
precisa, realmente, ter um contato mais proximo ocsarvidor. (...) E...
tem total perfil da chefia.” (Diretoria X)

Nucleo de Sentido 3¢...fica uma coisa muito solitaria... vocé e a magu..”

Este Nucleo de Sentido descreve como ocorrem agded entre 0os servidores na
Instituicdo analisada, de modo a perceber comoasa dooperacdo neste ambiente e a

possibilidade de construcéo dos coletivos de trabal

A natureza do trabalho de exame caracteriza-se g®r uma atividade
essencialmente individual e solitaria, 0 que padsprejudica a integracéo entre os atores.
Embora os participantes tenham relatado o ambemteque desempenham suas tarefas
como tranquilo, 6timo e excelente, com a sobrecdegaabalho, trazida pelo aumento da
demanda de pedidos e atraso dos exames, formaasiddi processos a serem analisados, a
falta de integracdo € acentuada. Somado a tudptEsos a avaliacdo de desempenho,
baseada em metas de producéo, focando prioritantenaequantidade, o que agrava ainda

mais a situacao:

“porque cada um vai... no seu, né... aquela casadé... vocé sozinho...
(...) vocé... fica uma coisa muito solitaria... &@&a maquina...” (Diretoria
Y)

“...a gente sente que... é cada um... vocé com sea.computador... aqui
€ muito isso... muito isso... (...) é vocé e suauimé... Vocé e... é um
trabalho muito... cada vez mais, eu acho, cadan&g... isso... iSS0 me...
(...) E... depois eu voltei a analisar, né... alieer, sai da chefia... dois
anos... voltei... (...) Eu senti uma diferenca gigaca... fiquei até meio
deprimida, eu... no inicio, falei ‘gente, que tilabasolitario’, eu... eu

posso ficar o dia inteiro sem falar com ninguénasgu.. posso ficar o dia
inteiro sem falar com ninguém... E 0 que acontagg®&m... muito isso,

eu acho... as pessoas acabam... ficando com elmanesom ela

mesma... e... € vocé e a tela... ndo tem... talmép, tenha essa
necessidade, né? Vocé tem que atingir a metaatirggu, ta... beleza... é
vocé com a maquina... ‘tititi’... acabou. Entamois. isso... isso nao ta
legal... ndo t4 legal... isso nao té legal mesih@iretoria Y)

“Entdo... é... eu acabo que... 0 que acaba acontecaqui, € que a gente
tem um trabalho muito individual. Tem pouca inté@ag com... até
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mesmo com equipe, ali da divisdo... com outrassdes... € muito
pouco... interacdes que... isso € um problema, equeejo, assim, do
Instituto... tem muita... falta uma comunicagdaeiats areas, assim... é...
talvez um pouco porque a pessoa tem que dar canizelh producgéo, e
etc... Entdo... entdo, eu, atualmente, eu tentmasdim, né? Eu chego,
boto meu fone de ouvido pra me concentrar e vopréadar conta.”

(Diretoria Y)

“...de um modo geral, nés s6 conversamos com odivesdes quando ha
dividas de pedidos. Ndo existe mais um didlogo die.conversa entre as
divisdes. Acho que, agora, cada vez mais os blficasam fechados e a
produtividade aumentou. Entdo... eu sinto muito.isguando eu entrei,
eu era uma [Fulana], hoje eu sou mais produtiva, m@nos amiga.

Assim, porque a produgdo aumentou. (...) Entdmasuconverso mais...
(...) eu ndo converso mais com 0s outros amigosuttas divisdes. (...)

Todo o [Instituto], como um todo aumentou a proddtide. Ai acho que

todo mundo acabou ficando mais um pouco... maiaded’ (Diretoria X)

“E aqueles casos assim, a gente procura sempig)..assso que eu...
que... que... eu acho que essa cobranca da prodécaonando um
pouco... essa possibilidade de a gente parar & tampiete... de um
conversar com o outro colega, entendeu? Porque fiec@ssim, ‘néo,
mas todo mundo também tem que fazer, né? Se etamise ficarem
muito perguntando pra mim, eu também nao considgintdo, a gente
fica sem... ficar mais a vontade, né? Pra podeversar, né?” (Diretoria
Y)

“N&o... eu acho que a interagdo é assim, € quapdme um efeito
desencadeador, assim... normalmente, eu acho qim..é com o
[Instituto] todo...” (Diretoria X)

“Eu acho que falta... nés somos feudos... nés sdewnkos, eu acho... (...)
eu acho que falta, sim, interacdo, né? Entre atodias e, na [minha
Diretoria] existem os seus feudos... existem..steri sim. Tanto que
existe até, assim... até nas decisoes...” (Dieetdyi

“E uma coisa que eu sinto falta também é, no fidal periodo
[avaliativo], a gente ja ta emendando... entd@rdegndo tem, assim, uma
chance pra uma reciclagem, pra uma troca... sabeleagespiro?”
(Diretoria Y)

“Entéo, assim, aqui eu ndo posso reclamar, paqueé um ambiente de
trabalho, que eu acho que é na paz. Entdo, asBielo.menos, assim, a
minha divisdo ndo tem muito conflito entre... erdie pessoas, € bem
tranquilo... E... eu acho que é um ambiente dealnakiranquilo. Eu acho
que isso é o maior beneficio que eu tenho, peloomerssim, na minha
divisdo. Porque vocé ter, além do desgaste doltrabaocé ter, assim... o
desgaste com as pessoas... (...) € muito ruim. Y&oéo desgaste em
dobro. Entédo, eu acho que a maior vantagem querdw taqui € essa
tranquilidade, do ambiente de trabalho.” (Diretof)a

“O ambiente é étimo... Nosso trabalho é mais imtlial, mas, as vezes, a
gente... a gente consulta as pessoas l4, chefbshedas... A gente
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conversa ‘que que vocé achou disso?’ Entendeuhtda tha uma... uma
interacao. (...) O ambiente é... eu acho 6timoifgioria Y)

“E... é excelente, a gente ndo tem problemas. Maan@oordenaco...
tem outras coordenagbes da [Diretoria] que tém lpnods de brigas
internas. Na nossa, a gente ndo tem.” (Diretoria X)

A pouca interacao, revelada nas falas dos partitgsagera prejuizos a cooperagao
e a construcdo de coletivos de trabalho, que densi:1 uma importante via para a
superacéo do sofrimento. E possivel perceber, edmhzacdes, o quanto o individuo é
afetado por ndo ter essa via plenamente constiandeirtude dos modelos de gestéo e da
forma como a organizacao do trabalho se apredemtautras palavras, o servidor percebe
a necessidade de troca e de dialogo com outrovididis, na tentativa de buscar
alternativas para a superacédo do real do trabptitém esse desejo esbarra no quantitativo
e no prazo da meta a ser batida. Quando essarbawesegue ser superada e o0s servidores
encontram um meio de estabelecer essa cooperagisséel perceber a satisfacdo do
trabalhar junto, conforme relatado por um dos erdt@dos que atua na Diretoria X, onde
verificou-se, inclusive, a formacdao de regras dbatho, a partir de iniciativas dos proprios
servidores, aceitas e acordadas pelo coletivoathaltto, ndo chegando a ser consolidadas e
institucionalizadas pela organizacao formal, masgado a constituir como um acordo do
grupo, como uma nova orientacdo pratica a ser dag#orém, tal experiéncia pareceu
pontual, mais uma vez em virtude do perfil da éhdhquele grupo (a mesma ja abordada
no Nucleo de Sentido anterior), que incentivavairtdracdo. Na maioria dos relatos, o
contrario ficou mais evidente, chegando a apareesryerbalizacdes de dois participantes,
um possivel incentivo por parte da organizacdo amse promover a integracdo de novos
e antigos concursados, como forma de enfraquen@etivo de trabalho:
“Eu acho que essa troca com os colegas... Por qouasseja assim, eu
acho que é um elemento, assim... sempre de cregoimélorque... sdo
pessoas, assim, de diferentes... areas de formagaagora, de diferentes
idades, né? Assim, tém 0s mais jovens, 0s maigaantqui... eu acho

isso muito legal. E... e isso que da aquele egiglisabe? Que precisa,
né? Entéo, isso é... eu acho... interessante,(Bé&etoria Y)

“Aqui, particularmente, a gente tem uma... uma tiees a gente
costuma... ah, tem uma matéria, que ta surgindeaag@ gente ta um
pouco insegura de como lidar, qual é a melhor farrgatdo, a gente faz
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um grupo, retine a divisédo toda, chama o Coordenadorsei o qué... e...
comeca... comeca a discutir... O Unico problemaieé. graramente isso
vira uma orientacao formal, entendeu? (...) Mak) p®nos, ja vira uma
orientacdo, onde o0 grupo ja ta de acordo e ai tegex praticar dessa
forma. (...) Nao seria uma coisa, assim... ah,ipsttuicdo toda. Seria
uma coisa mais da area.” (Diretoria X)

“O problema é nédo vira uma coisa que € publicade,.qo requerente
fica sabendo... (...) Fica no acordo do grupo, uira pratica... E ai eu
acho que... um dos problemas é a falta de transgiarra quem ta do
outro lado. Ele vai entender que vocé ta praticatabela forma, que a
instituicdo t4 entendendo daquela maneira, mavessé escrito ia ficar
muito mais... escrito que eu digo, publicado, né®d/mais transparente,
‘e... a gente ta praticando assim...” (Diretorip X

“Porque eu posso muito bem chegar aqui e... mefemh frente ao meu
computador e passar o dia inteiro sem falar corguém, se for o caso,
entendeu? (...) A atividade permite isso. Eu pasdo interagir com
ninguém se eu quiser. E isso as outras pessoagraniMas é... faz
parte... né? Pra vocé criar um ambiente de trapalh@essoas tém que
interagir, entdo isso dai eu acho que é... o quadda a diferenca pra
gente aqui, é ter um bom ambiente...” (Diretoria X)

“..td tendo concurso aqui com uma certa periodiéd 0s novos
chegam... (pausa) fica todo mundo muito fechadgipas ndo tem uma
integracéo, fica uma coisa meio esquisita, assinaté normal que as
pessoas figuem nos seus grupos, né? (...) norneaklgs tenham mais
afinidade, mas, assim, aqui ndo tem nada pra mtegm as pessoas que
ja ‘tavam’ ali. E, pelo contrario, assim, o queemig ouviu dizer, é que
tinha um... uma certa indicacdo pra que realme@t® quisessem se
integrar com os antigos, por medo de se estraghe?sSao pessoas
antigas... as vezes, j4 tem aquele pensamentolaagogsa meio
arraigada... ja ‘tdo’ ali ha mais tempo, ja viuueague ta funcionando, o
que que ndo ta... entdo, pelo que ouvi falar epatéebi um pouco
também, tem aquela coisa de... ndo vamos nem peynesga interacao,
porque ndo vai ser benéfica, entende? Entdo, ida am muito mais na
sua... nos seus grupos ali, meio divididos... entédssa! Nao tem um
ambiente de trabalho muito interativo. Com outrigisdes, assim, entéo,
e outros setores do [Instituto], muito menos...iréMria Y)

“... ¢ um pouquinho complicado... e eu senti maida.. quando... agora,
(...) o nimero de funcionarios novos, que chegfu).eles vém com essa
mentalidade, assim... tipo assim... antigo...‘Elgs nao tdo se dedicando
muito... se deixar, eles ndo fazem nada... elegjnéem saber de nada...’
Sabe isso? Eu sinto... (...) E eu senti que teningemtivo... um... ndo é
incentivo, sabe? E... ndo sei.. é um clima..) @h... prejudica...
prejudica até no contato...
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Nucleo de Sentido 4'...vocé vai, faz a sua obrigacdo... no chicotédo tem um

‘muito obrigado™

Este Nucleo de Sentido descreve a forma como oicipantes entendem o
reconhecimento e suas vivéncias em relacao a séenidia, que consiste em mais uma das
vias importantes e necessarias para a transfornticdofrimento em prazer no trabalho.
Trataremos do que foi relatado sobre essa questBis @ntrevistados, mas daremos
especial atencado as verbalizacbes que tenhamaelaefa com o processo de avaliacao de
desempenho, objeto da presente pesquisa, na tandaticompreender se este modelo de

gestéo favorece ou dificulta a dindmica do recoinfeato.

Ao serem questionados sobre como entendem o redordrego no trabalho, a ideia
de que este consistia em uma retribuicdo na forraterral, como cursos ou viagens
promovidos pela Instituicdo, foi recorrente, inohessendo praticada desta forma pela
organizacgao, revelando um entendimento equivocad@grte de ambos. Um participante
mencionou a importancia do reconhecimento simbopoo meio de elogios, porém o que
ficou latente foi seu entendimento em relacdo @végicia do reconhecimento dos pares,
revelando a importancia para o individuo do recomhento de beleza. Tal
reconhecimento, neste caso, veio acompanhado|anddaervidor, do reconhecimento de
si proprio, podendo este constituir um mecanismdafesa ou uma forma de compensar a
auséncia do reconhecimento proveniente da Instiyigonforme verbalizado pelo préprio:

“Quem produz mais, pode ter uma viagem, pode ter.wm beneficio...

que é justo, porque o0 nosso trabalho é producdmedielos.” (Diretoria
X)

“...como é que eu encaro o reconhecimento? TemwBD Mo exterior

pra... pra fazer... lembram de mim, (...) Entéd@u..ndo... eu ndo tenho
problema com reconhecimento, assim, é... ndo.....n&&o tenho

problemas de ego.. dessa coisa... hdo preciso gjwhales digam que
meus exames sdo maravilhosos... ndo... ndo pretéspprque eu sei que
meus exames sao razoaveis.” (Diretoria X)

“...vou dizer o que... é... é... cursos... alguwiagens... 0s critérios que
eram usados... (...) quando a gente sabia, jmdgaava mais... tempo de
inscrever... no curso... de repente ‘ah... temssqa que vai sempre...’
Tinha umas coisas, assim, meio estranhas, enter{deu?Ah, ‘pd'...

produzo direitinho, fago aquilo, por que que ele e&u ndo? Por que
que...” (...) Uma pessoa mais qualificada e outém... ai, a pessoa...
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nossa... ficava aquela... aquela revolta... E dgsovocé ‘tava’ falando,
né? Do reconhecimento...” (Diretoria Y)

“Durante muito tempo o [Instituto] reconhecia...)(a contribuicdo de
alguém de forma diferenciada... é... indicando fazer um curso no
exterior... Que eu acho que é completamente ecmilegcacho que
qualquer capacitagéo é do... € do processo deitagiax entendeu? N&o
pode ser assim, ‘ah... eu vou ser indicada pra pna.um curso la fora...
porque eu fiz... 300 pedidos a mais na minha pr@au¢ Eu tenho que
ser indicada pra um curso la fora, porque o mebathe exige que eu
tenha esse conhecimento...” (Diretoria X)

“S6é viaja quem déa a produc¢édo, quem faz a produg@dempo que vocé
for ficar fora, vocé tem que... é... depois recomspe... na producao...
Cara... eu ‘tava’ 14 a trabalho... Entdo... eu aghe falta... falta isso,
entendeu? Eu acho que isso, na minha opinido, is8o0 é
reconhecimento, entendeu? Isso é trabalho, issoc@ wapacitar o seu
funcionério para exercer melhor... entdo, eu aam @ instituicdo tem
uma visdo superequivocada de reconhecimento...0Eng& horrivel...
(risos)” (Diretoria X)

“...eu acho que... vocé fez um bom trabalho... logie é uma... uma
parte sempre muito legal, entendeu?” (Diretoria X)

“Pra mim, se... sei la... ‘ah, fiz um trabalho legaAs vezes, é uma
bobeira, € um parecer que a gente ta... né? Nucegso... gerou muita...
muita controvérsia, ndo sei o0 qué... e... e a gentao equipe, viu que...
‘ah, ndo... a gente seguiu um caminho legal...'eBt¢u? Era isso
mesmo! Esse reconhecimento é o que vale mais pnd fdiretoria X)

“...eu acho que... nesse sentido, € o que eu edpemreconhecimento, eu
olhar e... ‘ndo... fiz um trabalho legal ali ealeu a pena...’” Entendeu?
(...) se alguém pede minha opinido, eu... eu janteeco... ‘ah... minha

opinido é vdlida... do jeito que eu...” Né? Pra mimconhecimento

permeia isso, entendeu?” (Diretoria X)

“Na verdade, eu ndo sinto mais nada... eu ndo @sp&u nao...”
(Diretoria X)

No que diz respeito a dindmica do reconhecimentendgiada pelos participantes,
temas como a percepcdo de desvalorizacdo do toalealtla profissdo vieram a tona,
principalmente nas falas dos servidores que atuamDiretoria Y. Ademais, 0s
participantes relataram ser uma pratica da Ingfitureconhecer um bom trabalho com a
cobranca e a exigéncia de mais trabalho ou naonhecer iniciativas e projetos
importantes desenvolvidos pelos servidores. Toddasesituacdes resultam em uma
sensacao de que ha uma cobranca excessiva senoniregpartida a altura e em um clima

de insatisfacdo, desmotivacao e frustracdo, vedsdi pelos entrevistados:
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“..falta uma certa visédo da Direcdo, enfim....dema questdo, eu acho
que... direcionando e estruturando, administrandsnno, pra que a gente
fosse mais... é... utilizado, mais valorizado, ed¢l? (...) Eu acho que
falta da Direcéo também valorizar a nossa profisgBiretoria Y)

“Eu acho que, assim... 0... 0 reconhecimento gqgee. a gente acaba
tendo... (...) vocé tem mais trabalho. (...) Porque.. como consideram
que seu trabalho é bem feito... né?” (Diretoria X)

“A UOnica coisa que eu sinto realmente é... é umsatisfacéo

generalizada, é uma insatisfagdo ‘muuuito’ grandentendeu? Das
pessoas, assim... ‘Meu Deus do céu... uma liceréghica.. (...) preciso
sair daqui... preciso de uma licenca médica.).dar um ‘teeempo’, ndo
estou aguentando ‘maaais’...’” Sabe? Assim... séasdssatisfacbes que
vém... gerencial... desvalorizacdo da sua profisséotendeu? Do que
vocé faz... tratar vocé como um ‘carimbadooooentendeu? (Diretoria
Y)

“...e tem o outro lado... muito ruim, que é...qssque é a pessoa que...
tem um reconhecimento aqui... da pessoa que secdestuito, dando
muito mais trabalho e encargos pra ela, que igsoassim... se tornou
supercomum. (...) O cara que, realmente, é muiton, bonuito
comprometido, muito responsavel, muito bom tecnasten.. cada vez
mais ele ganha abacaxi para descascar... a pesaaa & bucha da...
divisédo, da Diretoria... (...) eu ndo quero essemkecimento... a pessoa
que s6 ganha abacaxi, né? Entdo... ndo quero hiictra da... de... de
Diretoria, porque... vocé ndo tem... contrapartida coisas...” (Diretoria

Y)

“E... do mesmo jeito que vocé, quando... sei Wacé faz um trabalho,
né? Sei la... trabalha no desenvolvimento de umetridi.. E, depois,
aquela diretriz ndo vai pra... ndo acontece nadacé... ‘pd'... vocé fica
superchateada, né? Vocé fala... “p0’... estudé?’ if...) Nao fui eu que
perdi meu tempo, quem perdeu... a visdo tem quessx, né? Quem
perdeu foi a instituicdo... quem me deixou trabadltanaquilo, depois
ndo aproveitou o trabalho que eu fiz, ou que o @rfgz, entendeu?
Entdo, esse... tem esse tipo de coisa que... qaeheuque... (...) ndo foi
dado o devido mérito, entendeu? Esse tipo daimasgsu acho que, pra
algumas pessoas, isso mexe mais... entendeuE(..pu... eu... fico
chateada no sentido, assim... eu acho desnecességotipo de coisa,
entendeu?” (Diretoria X)

“Agora... é... trabalhos... teve pessoas que sieatedn, pra fazer até um
projeto de qualidade superbacana, acho que elatéopremiado... (...)
Um trabalho superbacana... ndo conseguiu... figsima. Quando eu
figuei sabendo, ‘meu Deus, imagino a dedicagdo e@s®as pessoas
tiveram e, depois... assim, fica abandonado...ifdfdria Y)

“...e, assim, que a gente ache que também ndao ‘arsd,vamos fazer
uma reunido... vamos ouvir... e vocé sabe que veiofazer nada,
entendeu? A gente ja teve muito isso, né? Desddeajprojetos, assim,
superbacanas, que a gente foi até pra um hotetbmgama... chegamos
14, trés dias maravilhosos... e, depois, vocé trezé aplica nada... Entéo,
eu sinto também que as pessoas... assim... qugantcomigo e as mais
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antigas se ressentem disso, né? Que também diazbgeeim canal, mas
isso &, tipo assim... né? Pra ndo usar isso pra. atdo... chega um
ponto que tem gente que também nao quer nem partici ndo leva
nada, né? Porque acha que isso ndo vai ter nendficaaia, ndo vai se
usar para nada...” (Diretoria Y)

“Tem a cobranca e € natural, que tem que ter, ndastem muita
contrapartida, sabe? Ndo que eu ache que tenhargueneficios ou nada
assim... mas, motivacdes, pelo menos...” (Diretd)ia

“Entdo, ndo tem... acho, assim... o reconhecimel(to) e acho que isso é
muito... um pouco caracteristico do servico publicE ‘vem... vocé

passou no concurso, pra cumprir X... entdo vai &ze. vocé ndo ta
fazendo mais que a sua obrigacdo...” Mas acho §oe.rtem todo um

lado pessoal... as vezes, a pessoa cai na desgdajvai na rotina, cai...
varias outras coisas que, se ndo forem trabalhasts,vai gerar um

problema pro préprio trabalho... pro préprio desenf...” (Diretoria Y)

“E aqui, no [Instituto], como a gente tem esseafat, parece que sempre
vocé... é ineficiente e isso que... que é o trigbegue no... no trabalho,
né? Tem um peso muito grande... muito, muito gran®®r mais que
vocé faga, né? Vocé é sempre visto, assim, népetdia Y)

Por fim, com relacdo ao reconhecimento em refeaéhsistematica de avaliacédo de
desempenho por metas, prevista pela Administrag@bcd Federal e a qual os servidores
estdo submetidos, para fins de percepcédo da gagtiio de desempenho, o mesmo foi
relatado como ausente, fraco ou ruim. A énfaseuaatiade de producéo e a necessidade
de se alcancar a meta estipulada foram temas eetesrtambém quando se questionava
sobre a dinamica do reconhecimento. E importargsatar que todos os participantes
responderam que suas chefias, que sdo os atopmséseis pela avaliacdo dos seus
desempenhos, conhecem o que eles fazem, poidijaram tais atividades antes de serem
chefes, tendo, portanto, condicbes de avaliar otrsdaalho. Porém, o que se verifica a
partir das falas dos participantes, sao chefiascpggadas com os resultados, sem um olhar
para o individuo, que ndo se vé reconhecido mesmandp atinge ou supera a marca
determinada. Quando tenta realizar alguma acaoenttde de reconhecer aqueles que
conseguiram atingir os resultados, esse reconhatomse revela como um incentivo a
competicdo entre os servidores ou é direcionadoaapaqueles bem acima da média de
producédo, gerando nos demais sentimentos de ggusfirustracao:
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“...0 Ultimo... é... ciclo de avaliagdo... eu tintpae ter entregue [tantos]
pontos. (...) Entreguei [quatro a mais]... Nao tewe.. assim... ‘Parabéns!
Vocé entregou acima da... da sua meta...’ E, assiocé nao entregou
um ponto, vocé entregou quatro pontos... (...).Eeu acho isso,

particularmente, meio... bizarro... Minha obrigacéra de entregar
[tanto], fui & e fiz mais e... nem... nem um, assi ndo... nem que nao
seja pessoalmente... ‘Parabéns a todos aquelesdtcpmassaram...” Nada.
Zero. E, ai, cai naquela coisa muito, assim... veag faz a sua

obrigacéo... no chicote... Nao tem um ‘muito oldigian&do tem um... sei

la... inventa qualquer coisa, né? Pra... motivaessoa a continuar. Que
motivagdo que eu tenho pra... agora... nesse nial@.ceu continuar

entregando mais? Né? E a automotivacio... eu comto a minha

automotivagéo...” (Diretoria Y)

“Eu acho que ndo ocorre. Porque, assim, a genté naeido.” (Diretoria
X)

“Eu acho que nao existe.” (Diretoria Y)

“Entdo... eu acho que o reconhecimento aqui é nfikdtm. (...) a gente...
sempre... sempre é cobrado. ‘Ah, a gente tem cliezireo [atraso dos
pedidos]... (...) vocés tém que trabalhar um powmeds, tentem pensar
como vocés seriam mais produtivos’. (...) eu temhoprocesso médico
aberto... que foi negado. (...) Em contrapontodeu producdo a mais?
Entdo, eu ndo vejo reconhecimento... (...) Muités batem,ok N&o
muda nada. Agora... e pra quem bate? Qual o recionéeto? Nenhum.
N&o vejo nada... ndo vejo nada... vejo nada..retbria X)

“Muito fraco, eu acho... (...) ndo importa muitaqqoe que... se vocé fez
bem ou mal, entendeu? O que importa é o nimeradsscé.. Eu... é...

entdo, isso é muito triste, porque tem muita gbog aqui, muita gente
boa, assim de... tecnicamente falando, (...) mascai@pletamente

desmotivado... ‘Pra que que eu preciso saber tas&?4, ‘estudar tanto,

me aprimorar tanto?’ Porque... 0 que importa é merd... € isso que eu
‘t6’ te falando... (risos) Tem gente que faz [dti€s pedidos a mais]... Eu
nao sei 0 que esse cara fez, th superbem... tapa [oastas] ‘Parabéns,
vocé fez [dois pedidos a mais], ajudou pra metéDiretoria Y)

“...eu acho essa parte de reconhecimento muito .ruimuuuuito’
ruim...” (Diretoria Y)

“Entdo... pois é... essa questdo de reconhecimganéoeu ja tinha falado
antes, né? Que nao leva em conta esses outrogsjai@? Que... que...
gue poderia pesar na balanga, sim, entendeu? Entéo, parece, assim,
por mais que eu tenha esse interesse de fazerabalho bacana... de
procurar fazer... com mais consciéncia... errandas, pelo menos,
‘tando’ consciente, pelo menos, do erro, né? Néma coisa, assim... de
quantidade... ndo pesa muito, né? Entdo, da unsacim assim... aquilo
gue eu falei... bom, pra ser o examinattqy ‘ta’ faltando isso, né? Vocé
tentar fazer uma coisa mais criteriosa... maisazoda, mais consciente...
mas eu tenho que atrelar a quantidade... que, z&s vpessoalmente, é
complicado, por... por meu perfil...” (Diretoria Y)
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“Pois é... eu me vejo reconhecida mais pelo mea hagnano... (...) E
mais assim, pro lado humano, que eu acho que éésessai, né? Porque
€ uma caracteristica minha... entendeu? Eu sisto@sro lado, né? Que
parece também que vocé ndo é competente na sysateadeu? E até
0S comentarios que tém, assim, né? ‘Nossa... aguap...” (...) mas
tem... esse outro lado, né? Que, as vezes, pdt, @rfndo posso me
cobrar tanto, entendeu? Mas o0 meu reconhecimeréo...entdo, o
reconhecimento eu tenho sim, mas por esse ladsima humano...”
(Diretoria Y)

“Al, ele so vai dizer ‘ih, [Fulano], legal. Vocézanto]. Parabéns. Vocé
cumpriu a meta, mas... Mais nada...” (Diretoria Y)

“Até acho que... esse negécio de avaliacao... éle.aquele negécio que
sai no [comunicado interno]... E... elogio funcibnaté vejo sendo usado
de maneira inadequada na [Diretoria], entendeu?adBo que deveria ter
dado elogio funcional pro pessoal com medalhinhgue ficou no
ranking.. até € usado de maneira inadequada, né?” (Daetp

“Tem... é... eu vejo, assim, em duas situacGes:daem... é... € meio
reconhecido, de certa forma, aquele que ta conmpéetee fora da curva,
ou seja, aquele cara que ta... dando aquela prodibcirda... e... é... e eu
vejo que é um reconhecimento meio, assim... a pegaoha uma fama,
assim, na Diretoria... ‘E aquele cara produz meital...’ (...) Entéo, essa
pessoa que produz absurdo, ela tem meio que uomaa. moral na
Diretoria... E, de certa forma, se, em algum momenter que dar algum
beneficio, essa pessoa vai ser beneficiada... Masssim... ta... e todos
aqueles outros que ndo tdo fora dessa curva..nf@as que também
fizeram um... um... ndo tem reconhecimento pra..elpg essa pessoa
gue ta na média ou acima da média. S6 o extrerda&toria Y)

Nlcleo de Sentido 5:“...meu trabalho eu tenho visto como meu meio de

sobrevivéncia. Nao ‘t6’ conseguindo ver nada alé&sad’

Este Nacleo de Sentido descreve qual o sentidoathalho para os participantes. A

ideia é verificar se o trabalho é percebido congo dle valor para a vida, como uma porta

para a realizacdo e para a construcdo da identatadeividuo ou se ele é encarado como

mera mercadoria, que tem como contrapartida a mpeteniaria que Ihe cabe, em um

sistema de troca caracteristico da sociedade lisjgita

Para os patrticipantes da presente pesquisa, o rqualgreu foi a concepcao de

trabalho como mero provedor de renda, uma via p@nm@over o seu sustento, um meio de

sobrevivéncia, de autonomia e tranquilidade finmasePudemos notar a dificuldade de se

perceber o trabalho como algo central para a vigaama, no que diz respeito a sua
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subjetividade. Embora alguns dos participantesaientelatado que gostam do que fazem,
gue percebem a importancia do resultado do sealli@le que sentem orgulho e gratidao,
as dificuldades de falar sobre os sentimentosicglados ao trabalho foram recorrentes. As
verbalizacdes ficaram presas ao aspecto praticateriad do trabalho, as questdes formais
do trabalho, da descricao da atividade, da findéddo trabalho e do beneficio deste para o
outro. Mesmo quando alguma fala revelava a impoiéamio trabalho na vida do

entrevistado, os discursos permaneciam superfics@ transparecer que percebiam a

centralidade e a subjetividade inerentes ao trabalh

“...0 trabalho, pra mim, ultimamente, tem sidoumprir meta pra atingir
meu... ndo perder dinheiro no meu salario. Precisaprir meta, dar
conta do meu recado... enfim... E... meu traballhdeaho visto como
meu meio de sobrevivéncia. Ndo ‘t6’ conseguindonemta além disso,
assim...” (Diretoria Y)

“E... eu acho que tem muito peso o... de... do.gahhar dinheiro, quer
dizer, vocé ter seu sustento, na verdade... vacé seu sustento... E...
tem o lado é... eu gosto... eu gosto, como ey falegosto da area (...), eu
me sinto bem... eu gosto desse assunto. Entdoertke maneira... me
interessa.” (Diretoria Y)

“O [Instituto], pra mim, significou a minha... éé... a minha... qual é a
palavra? N&o é liberdade financeira... uma autoadinanceira e uma
tranquilidade financeira, (...) Na verdade foi is¢Biretoria X)

“E... por mais que ndo seja nem na minha area.s..mé... muito
importante, porque me d4 autonomia na vida... aurggto grata de... ter
essa forma de sustento, ter essa independéncig..Tér esse meu
sustento é muito importante pra mim, né? Entagpeumuito grata e, por
isso, que eu tenho, né? Essa reponsabilidadeirétéia Y)

“Entdo eu vejo que é importante no sentido de ajuda.) eu me sinto...
muito feliz por ‘ta’ ajudando (...) eu me sinto taufeliz em estar fazendo
isso.” (Diretoria X)

“Entdo, assim, eu acho que € bom lidar com o olgettrabalho mesmo,
entendeu? E muito legal, eu gosto muito do queaeo.fEntdo, é um
trabalho, que eu penso assim... é... me da satsfa€...) Entdo, eu gosto
do que eu fago, sou supertranquila com a minhaaoéntédo é... € bom,
entendeu? E uma coisa que eu gosto de fazer. t8balho...” Gosto,

tenho satisfac@o no que eu fago, sabe? ‘T&’ bebirk{oria X)

“Meu trabalho significa... vou te dizer que hoje, momento [risos] é...
peso na minha vida é 50%. 50% minha prioridademéliega 50% é meu
trabalho, porque eu acho que, assim, faz bem paressoa trabalhar,
entdo... ndo penso em nenhum momento ‘ah, vou rdé&arabalhar...’
N&o, sabe? Trabalho € muito ‘importaaante’, tAparado com a minha
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familia, entdo... assim... minha prioridade, assiEntdo... (...) Tem um
peso bem grande... é.” (Diretoria X)

“Ah, significa... tudo. Ele... é... eu me sintome sinto util... tenho
estabilidade... (...) Quando surgem esses casbdyrigias juridicas, (...)
aparece até na TV... ‘ah..’ Entendeu? (...) E perigso... tem uma
importancia muito grande pro desenvolvimento d.pg@i.) Nao, vocé
tem que ter essa visdo. Eu tenho, entdo... eulamhpeu gosto... muito.”
(Diretoria Y)

3.3 Discussao

A partir de agora, discutiremos os resultadosiados e analisados na secdo
anterior a luz do referencial tedrico apresentam® dois primeiros capitulos deste estudo.
O objetivo € compreender os impactos do modelovdéagdo de desempenho instituido
pela Administracdo Publica Federal, para fins dejapento de gratificacdo de
desempenho, sobre os servidores no que diz respsiteuas vivéncias de prazer e

sofrimento no trabalho.

O modelo instituido pelo governo federal consigie uma avaliacdo de
desempenho individual baseada no alcance de metdestmpenho definidas para cada
servidor individualmente, constituindo mais um modde gestdo, adaptado da iniciativa
privada para o servico publico, sem a preocupac@io & reflexdo ou a pertinéncia das
ideias, mas cultuando, como de costume pelos nedelgestdo modernos, o pragmatismo
e a eficacia das acbes (GAULEJAC, 2007), comprovamdEnfase dada pela sociedade
moderna a razdo formal-instrumental, caracterizpgéa tecnificagdo dos meios e
calculabilidade dos fins, em detrimento da razdmstsuntiva, voltada para valores e para a
subjetividade intrinseca ao individuo (WEBER, 200DHIRY-CHERQUES, 2009;

GUERREIRO RAMOS, 1989).

A decisdo de se instituir uma avaliacdo de desehmpébaseada em metas
individuais e institucionais foi mais uma consedqu&nrazida na onda dos movimentos que
se iniciaram nos anos 1990, com a Reforma do Apardd Estado, no mesmo momento
em que conceitos como flexibilidade, qualidade ieiéfcia, tipicos das organizacoes

privadas, invadiram o servico publico (PAULA, 200Baseados nas ideias neoliberais,
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inumeros modelos de gestdo de desempenho e, @lmeipte, aqueles que priorizavam 0s
resultados quantitativos, emergiram como modisma®ngiais, que nao passavam de

panaceias prometendo conduzir as organizacdeslrgia e a inovacdo (PAULA, 2005).

Tal modelo de gestdo, a avaliacdo de desempenhamptas, foi trazido da
iniciativa privada sem nenhuma adaptacdo ao cantdes instituicdes ou a sua natureza,
como uma férmula infalivel de gestdo (PAULA, 2003)ssim, percebe-se que a
preocupacdo da Administracdo Publica Federal, atitim um modelo que prega a
padronizagcdo dos comportamentos humanos e vincutiesempenho a uma parcela
relevante do salario dos servidores, ndo estavaatender aos objetivos daqueles que
trabalham nas instituicbes, mas sim aos objetingpostos pelo exterior, dos mesmos que
guestionaram 0s pressupostos da burocracia e faraemto discurso da necessidade de
profissionalizacdo do servigco publico por meio dautralidade das técnicas de gestéo,
deixando transparecer o carater ideologico da Ref¢GAULEJAC, 2007).

A adocao deste modelo de avaliacdo de desempenmmraga que o mercado e a
gestao privada passaram a ser as referéncias paimgpara as atividades do Estado
(GURGEL, 2013a) e que a prioridade passou a sesdufividade, atingindo diretamente o
trabalhador que presta o servigo publico, que tewela remuneracao flexibilizada, com
uma parcela relevante do salario passando a depdadavaliacdo de um chefe, e viu,
portanto, o poder dos gerentes aumentar (RIBEEKRD 2013).

Nessa perspectiva, o sentido de valor publico aseli@erdendo em virtude da sua
instrumentalizacdo, e o atendimento ao cidadao pedesr prejudicado em funcdo de um
modelo de gestdo reducionista, que enfatiza aéefid e o atingimento das metas
guantitativas (RIBEEIRO et al, 2013).

A rotina de trabalho dos servidores que atuam sttuicao analisada reduz-se ao
atendimento da meta de producdo estipulada pama din avaliagdo de desempenho
individual e institucional. A énfase na producéoyritono acelerado, a sobrecarga de
trabalho, a cobranca excessiva e a auséncia deipegéio nas decisfes sdo caracteristicas
tipicas da organizagdo taylorista (GURGEL e RODREZUY RODRIGUEZ, 2014),
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causando desmotivacdo e insatisfagdo com o trgh@alhgual naquela época (GURGEL e
JUSTEN, 2015).

A meta é convertida em pontos, que sao detalhadamaltulados pela Direcéo de
acordo com cada etapa do exame, levando em coagiaercritérios puramente
guantitativos, ignorando as caracteristicas indiis, o ritmo de cada um e as afinidades
com as atividades, tal qual o Estudo de Tempo eritavtos realizado por Taylor, quando
o trabalho de cada operario era completamente jptim@ela Direcdo (TAYLOR, 1987) e
gerava igualmente a sensacdo de mecanizacdo ezagidot do trabalho (GURGEL e
JUSTEN, 2015), que, aqui, se vé traduzido por nménmero de producdo, mantendo o
mesmo carater simplista para se determinar a péodpgdrdo (MOTTA e
VASCONCELOS, 2002).

A filosofia utilizada pelo modelo de avaliagdo puetas, dito moderno, guarda
estreita relacdo com o incentivo material por ndg@oremuneragdo por peca, ja utilizado
por Taylor naquela época — dever-se-ia pagar ngaisl@ que produzisse mais (TAYLOR,
1987). A diferenca esta no discurso de meérito,spyaréncia, objetividade e seguranca
trazidos pela ideologia gerencialista que influeaca Reforma, internalizado até pelos
préprios servidores, mas mantendo 0 mesmo carawtijista e produtivista da época
(CALGARO, 2013; GAULEJAC, 2007).

Na prética, os servidores ndo participam do pracedssconstrucdo das metas de
producdo e da avaliagdo como um todo, resultandcentializacdo das decisdes, assim
como defendia a Escola Classica de Administrac@iopeatando a pressdo sobre o
trabalhador em prol do aumento da produtividade Y(®BR, 1965). O sentimento de
expropriagdo da capacidade intelectual relatadaajgoms participantes, comparando-se a
maquinas, advém também dessa separacdo entreaplames e executores do trabalho
(LARANJEIRA, 1997).

Tudo isso s6 demonstra o quanto o trabalho contiendo desvalorizado ainda nos
dias de hoje, assim como descrevemos no primeipituba deste estudo. A logica

instrumental, a separacdo do planejamento da e&Xeceica centralizacdo das decisoes,
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valorizando ostatus que sdo velhos conhecidos disfarcados de outros ternas
instituicdes “modernas”.

7

A falta de participacdo na definicdo das metas, ccggndito, € um exemplo da
atribuicéo de excessivo poder aos gerentes nogsocke trabalho. Isso, juntamente com o
clima de competicdo que se instaurou entre os csBBS apOs a implementacdo da
avaliacdo por metas, séo reflexos da ideologiang&igsta incorporada pelas instituicoes
publicas (PAULA, 2008). Outra caracteristica dass@imento verificada no campo foi a
necessidade de tudo quantificar, como que 0s n@nercsomente eles, revelassem a
verdade absoluta (GAULEJAC, 2007). Ja que ndolsetsaduzir em nimeros as emogoes,
retira-se da avaliagdo todos os registros subgtvinerentes ao individuo, reduzindo-o a
um ser previsivel, de comportamento racional eutalel.

Na logica gerencialista, j& abordada anteriormerabalho tornou-se sinbnimo de
desempenho e a finalidade suprema de toda orgamizpgssou a ser os resultados
(GAULEJAC, 2007). As consequéncias desse sisten@mdatias pelo autor, porém
presentes desde o inicio da sociedade capitdlistan explicitadas pela pesquisa: a busca
incessante por resultados, o culto ao desempeihooacorréncia desumana, onde o que

importa é ser mais rapido e mais produtivo.

Ao se excluir a parcela da gratificacdo de desehmpémstitucional do salario do
servidor que ndo atinge 40% (quarenta por centohela individual, esta se excluindo o
proprio individuo que apresenta menor desempent@eonsegue se adaptar a cultura de
alta performance (GAULEJAC, 2007). A despeito dgatbas consequéncias humanas e
sociais que essa logica pode provocar, a mesma aed legitima pela crenca na
objetividade e na seguranca dos célculos matensatieovisdo instrumental e produtivista
dos préprios trabalhadores (GAULEJAC, 2007). Prdigao foram as respostas fornecidas
pelos participantes quando questionados se achawstm o sistema de avaliacdo por
metas: todos, sem excecdo, acham justo, pois danalgorma o trabalho deve ser
mensurado e o trabalhador deve ser produtivo, ocgugprova a internalizagao de tal

instrumento como confiavel e seguro.
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A busca pelo atingimento das metas gera um climeodgeticdo, sendo inclusive
incentivado pela propria Dire¢cdo da Instituicaatitmindo ranking de producdo entre os
servidores e valorizando os examinadores consideraop’ em detrimento daqueles que
se mantém na média da producdo. Esta constitui omas caracteristica da logica
neoliberal verificada na pratica, onde o méritospak é celebrado, glorificando os
ganhadores e estigmatizando os perdedores, podgrdo consequéncias graves para o
individuo, como o sentimento de impoténcia e t@igd até mesmo levar a um quadro de

depresséo profunda e a doencgas profissionais gf@wesLEJAC, 2007).

O modelo de avaliacdo de desempenho concebido Amitainistracdo Publica
Federal, preocupado excessivamente com o0s ressiltegl@la um carater produtivista e
guantofrénico. Isso agregado a avaliacdo das cémgas prescritas, inicialmente utilizada
pela Instituicdo analisada e, posteriormente, édalda avaliacdo para fins de gratificacéo,
como verbalizado pelos participantes, exigem unalidke servidor impossivel de ser
alcancado, constituindo um modelo baseado na extalé& perfeicdo (MENDES e
SIQUEIRA, 2014). Como néo ha tolerancia com fallagrros, pois somente recebe 100%
da gratificacdo de desempenho aquele que ating® Ha@ metas, ndo ha espaco para a
subjetividade no processo, para 0 sujeito do fazemo se estivesse avaliando o
desempenho de maquinas e ndo de homens e mulkiErOES e SIQUEIRA, 2014).

A Psicodinamica do Trabalho vai na contramdo dédsi@, defendendo que é
preciso reconhecer o fracasso como parte do t@BIEJOURS, 2008). Nesse sentido, a
sistematica em questéo limita o sujeito por nasidanar o seu esfor¢o, a sua criatividade
na realizacdo do trabalho e por valorizar apenadirss sem olhar para 0s meios
(BOTTEGA, PEREZ e MERLO, 2015).

Nessa perspectiva, sendo o trabalho exatamenteeooqsujeito acrescenta as
prescricbes para atingir os objetivos que Ihe sadiados (DEJOURS, 2012a), ou seja,
sendo esse esforco, essa criatividade para supdracasso, que o real do trabalho Ihe
impOe, a esséncia do trabalho, a avaliacdo de gesdm nesses moldes tende a ser
lacunar, por ndo avaliar 0 que mais importa: a e&peia subjetiva do trabalho. Assim, os

relatos de sofrimento dos servidores, como estressmistdo e frustracdo por ndo se
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enguadrarem no sistema imposto, que lhes exigaasnuezes, um ritmo de trabalho que
vai além da sua capacidade, somente comprova cosobjetividade € maltratada pelos
constrangimentos da organizacdo do trabalho e pelasbes de dominacdo (DEJOURS,
2012a; FERREIRA, MACEDO e MARTINS, 2015), fazendont que o trabalho, que
deveria ser fonte de prazer, passe a ser fonteofdensento, condenando o mundo ao
desencantamento (DEJOURS, 2012a).

Tais sentimentos de frustracdo deixam 0 sujeit@sbopao outro e a si préprio e
chegam ao individuo sob a forma de sofrimento, c@mabordado. Porém, pelos relatos
dos participantes e pelas caracteristicas da @aagio do trabalho, essencialmente
tayloristas, podemos inferir que tal sofrimentoespnta uma conotacdo mais negativa do
gue positiva, pesando mais para o lado patogénmmoque criativo (DEJOURS,
ABDOUCHELI e JAYET, 1994). Nestes casos, quando o@mseguem vencer a rigidez
imposta por pressdes organizacionais, os trabalbadmcabam elaborando estratégias de
defesa, como a negacdo da realidade, para lutavetmacesse sofrimento (DEJOURS,
2012a). Tal estratégia foi percebida ao longo dsggisa quando se questionava se 0
participante sentia que o trabalho estava afetamil@lgum momento sua saude ou seu
comportamento. Uns reconheceram que “sim”, na fodeaestresse, outros foram
categoricos em afirmar que “ndo”. Porém, dois pigdntes, em especial, chamaram nossa
atencdo: um por verbalizar que via muitos colegadd a saude afetada, mas quenéle
e outro por negar em forma de duvida, meio queusstoppnando ao mesmo tempo que

negava, emitindo um total de 8 (oit@&bs ao longo da resposta.

Ainda em relacdo a criatividade, a engenhosidade dgve ser mobilizada pelo
trabalhador, € possivel afirmar que a avaliacdodelempenho, na forma como esta
constituida, onde metas de produc¢éo sdo definggadnente para os servidores, sem levar
em consideracdo suas caracteristicas pessoaisnfaan o comportamento dos individuos
e, consequentemente, dificultam que a inteligépcéica se desenvolva (MARTINS e
CRUZ LIMA, 2015), pois inibem o improviso, a inventiade, a busca de solucdes, fatores

essenciais para enfrentar a organizacéo do trgbaipactando na realizacdo de si mesmo,
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ja que tal inteligéncia nem sempre se da em tedea®aior produtividade ou de melhor
resultados, mas sim em termos de ampliacéo datstidgele (DEJOURS, 2012a).

Ademais, em um modelo onde os objetivos do trabs#io definidos pela Direcao,
sem a participacdo efetiva do trabalhador, as ¢oedi para que a inteligéncia pratica
efetivamente apareca ficam prejudicadas, pois @aautonomia por parte dos servidores
(DEJOURS, 2011). Neste caso, 0 processo de avaldg&desempenho passa a ser um
obstaculo a engenhosidade e ao saber-fazer cridtvimdividuo (MARTINS e CRUIZ
LIMA, 2015), podendo gerar consequéncias drasticaia a subjetividade e para a saude
mental do sujeito, podendo levar, além de ao sefiiny a desestabilizacdo da economia

psicossomética, a descompensacédo e a doenca. (RES]QU12b).

No que diz respeito a esfera coletiva do trabatfue, como j& vimos, possui um
papel determinante para a superacdo do real ecalcdm prazer, verificamos relatos
pontuais de cooperacdo e de possiveis regras Halhwaconstruidas coletivamente,
iniciativas elaboradas conjuntamente que se calsaln em regras praticas de acao
aceitas pelo grupo (MARTINS e CRUZ LIMA, 2015). @laiente de trabalho se mostrou
amistoso, constituindo o grupo uma das principaisiés de mediacdo entre o sofrimento e
0 prazer no trabalho, na luta contra a dominacéasente nas relacées de trabalho. O bom
ambiente foi o fator considerado pela maioria dadi@pantes da pesquisa como aquilo
gue € mais prazeroso no trabalho. Porém, foramdemaseis também os relatos de falta de
integracdo do grupo em virtude da alta demandaatupdo. A pressao por metas a que se
submete o servidor, em virtude da avaliagcdo dendeseho, impede que a dinamica
coletiva do trabalhar se desenvolva, ndo tendo sefdicada a existéncia de espacos
publicos de discusséo sobre o trabalho (MARTINSRUZ LIMA, 2015), mas apenas

reunides quando davidas pontuais em relacao atswefiam.

O clima de competicdo entre os préprios servidagpesvocado pelo método de
avaliagdo de desempenho individual em questdo,ndelse&do dentro da logica do
individualismo e da concorréncia por resultadostjtativos, sendo 0 mesmo incentivado
pela Direcdo da Instituicdo, favorecendo a domioag@bdlica e impedindo a autonomia

do servidor (MARTINS e CRUZ LIMA, 2015), dificultque os lacos de confianga entre os
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membros do coletivo se desenvolvam, o que consfitior essencial para a via da

cooperagédo e para o desenvolvimento da atividagigtida (DEJOURS, 2012b).

Além disso, ja& vimos que, para que a subjetividadividual transite para a
dimenséao coletiva do trabalho, é preciso que sbelsica a dinAmica do reconhecimento,
bem como, para que o sofrimento seja transformadprazer, é preciso que a contribuicao
pessoal do trabalhador seja reconhecida pelosso(MARTINS e CRUZ LIMA, 2015).
Neste sentido, o sentimento de desvalorizacdo almaltio e a sensacdo de cobranca
excessiva sem uma contrapartida, gerando insatsfa; desmotivacdo, verbalizados
durante a pesquisa, prejudicam a relagdo da idelgido individuo com o trabalho, que

necessita da mediacdo do outro, no julgamentoabminecimento (DEJOURS, 2008).

A maneira como a Instituicdo entende, inclusivgua$ entrevistados, e pratica a
dindmica do reconhecimento, retribuindo o bom tfaaom cursos ou viagens, esta
equivocada, pois relaciona-se com salérios, prémpiasnocao, etc., quando se sabe que a
parte mais importante da retribuicdo € a sua dideessnbolica (DEJOURS, 2012b). Nesta
perspectiva, o reconhecimento foi verbalizado couim, fraco e inexistente, o que pode
comprometer a identificacdo do servidor com o fiaba a realizacdo de si mesmo
(MENDES e SIQUEIRA, 2014).

Ao nao reconhecer iniciativas e projetos impodantue foram fruto da dedicacéo
e do esforco do servidor, a Instituicdo freia alvaicdo que, muitas vezes, € a Unica que 0
trabalhador espera néo ser cerceado, que sdorscasivias e seus desejos de contribuir
(VASCONCELQS, 2013).

Embora tenha sido dificil encontrar o julgament wilidade, foi verificada a
ocorréncia do reconhecimento de beleza, considevachais precioso deles (DEJOURS,
2008) e a tentativa de compensar o primeiro coeconhecimento de si proprio para com
o seu trabalho, como uma estratégia para conssgyudentificar com o trabalho e realizar-
se a si mesmo. E o reconhecer-se a si diante datisigade (DEJOURS, 2008).

No tocante a avaliacdo de desempenho, emborast@rgge tenham conhecimento

do trabalho e j& tenham realizado a tarefa quesestdo avaliada, ndo h& a preocupacédo
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com o individuo, com a parte subjetiva do trabalimas apenas com o0s numeros, as
planilhas e os graficos de producdo. Tal modelgado nas concepcdes neoliberais de
organizacdo, impede o estabelecimento das condigiepicias a dinamica do
reconhecimento, que implica uma politica de trabakm diferente, com condi¢des sociais
e organizacionais idoneas e espacos coletivos sbeistido sobre o trabalho (DEJOURS,
2012b).

Quando o reconhecimento se revela como um ineeriivcompeticdo entre os
servidores ou € direcionado apenas aqueles bena atammédia de producdo, como foi
verbalizado, sentimentos de injustica e frustrgoddem ser identificados. Neste caso, a
identidade do sujeito, que é a “armadura” da sadeletal, podera ser desestabilizada e o
sofrimento inerente ao trabalho seguira desprodalsignificacdo (GERNET e DEJOURS,
2011), pois € o reconhecimento siiber-fazelque permite a ressignificacdo do sofrimento
em prazer (MARTINS e CRUZ LIMA, 2015).

Em uma ultima anélise, percebeu-se a dificuldadeat@lhador em compreender a
centralidade do trabalho na vida moderna, assimoca®fendem os estudos em
Psicodindmica do Trabalho. A dimensao materialrdbalho sobressaiu em detrimento da
subjetividade. E se o trabalho consiste em um dperfandamental para a constituicdo de
uma inteligibilidade, para a construcdo do senpdoa o sujeito e da conquista da sua
identidade e sua historicizacdo (DEJOURS, ABDOUCHELJAYET, 1994), mas se
revela atualmente muito mais como sustento e aot@ndinanceira do que fator de
realizacdao, muito mais como troca do que valortonpduco (ou nada) evoluimos desde a
concepcao de trabalho como producdo e o desenwwitimda sociedade capitalista,
guando o valor comecou a ser expropriado do tralmlbs sujeitos passaram a desenvolver
processos de subjetivacao altamente influenciadoagpectos exageradamente objetivos,
guando o trabalho passou a ser apenas um meia gaegao da riqueza em geral, como ja
apontava Marx (GURGEL e JUSTEN, 2015).

Com tudo o que foi apresentado, fica claro percgbero equilibrio psicodinamico
entre prazer-sofrimento no trabalho encontra-sepcometido, a partir do momento que se

verifica que o modelo de avaliagdo de desempenéaigho pela Administracao Publica
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Federal, baseado no alcance de metas individesdptcomo finalidade o pagamento de
gratificacbes de desempenho aos servidores puplicoda o exercicio da inteligéncia
pratica, dificulta a construcdo dos coletivos dabatho e prejudica a dinamica do
reconhecimento da retribuicdo pessoal do sujeithRVINS e CRUZ LIMA, 2015). Desta
forma, estando, neste processo, os trés destimasopae pode seguir o sofrimento do
trabalho, quais sejam a inteligéncia pratica, peca;ao e o reconhecimento, prejudicados,
a sua transformacdo em prazer também estara comianfFERREIRA, MACEDO e
MARTINS, 2015).

Assim, tendo como base os pressupostos tedricosugdamentaram a presente
pesquisa, € possivel afirmar que a avaliacdo dengenho individual, nos moldes como
esta sendo implementado nas instituicdes publederéis, objeto deste estudo, baseada em
concepcodes neoliberais de organizacao e sociedaanha na contramao da avaliacdo do

trabalho.

E como seria uma avaliacdo do trabalho? Em compieme pesquisa realizada,
apontaremos, em breves linhas, 10 (dez) diretpaes uma possivel avaliacdo do trabalho
a luz da Psicodindmica do Trabalho, o que poderairsde base para possiveis

desdobramentos futuros do presente estudo:

1. E preciso um esforco e um comprometimento inconténsl dos atores

envolvidos no processo, tanto gestores quantocsees;

2. E essencial abandonar a necessidade de a tudoivabjet aceitar a
subjetividade como inerente ao trabalho e a aviaghem como as
imperfeicbes do processo. O ideal de justica é nmmortante do que a

verdade;
3. Avalia-se o trabalho e ndo a pessoa;
4. E necesséario compreender que avaliar nio é maalirisgo, a avaliacdo nio

deve se basear em nenhum pressuposto quantitativo;
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10.

E preciso penetrar na vivéncia do trabalhador, ecetho seu saber-fazer e,
principalmente, entender que ele € o principal aemse processo. Portanto, é

necessaria a participacéo efetiva de quem exedudalho;

E preciso avaliar a subjetividade e ndo o queté t&m base nas prescri¢ées.
N&o é a rotina que merece maior atencdo na avaliatd@s o que o trabalhador

faz para solucionar uma dificuldade, para lidar commprevisto;

O esforcgo, a criatividade e a dedicacdo pessoais|® devem ser julgadas e
ndo os resultados. Os meios sdo mais importanteguedoos fins. Como se

chegou a solucédo de uma dificuldade é mais impr@dmque a solucdo em si;

A avaliacdo jamais contemplara tudo o que é reddizeelo trabalhador, pois €

impossivel a tudo observar;

E essencial que o trabalhador tenha liberdadedss@mpenhar suas tarefas. E
mais, € essa liberdade que deve ser avaliada. j@uosque se deve julgar é
como o servidor utiliza a sua liberdade frente iisulidades que o trabalho
apresenta. Mas, para isso, é preciso que ele &fisimamente autonomia na
formulagcéo e elaboracdo das normas e dos procetdismgne envolvem o seu

trabalho individualmente e coletivamente;

O desempenho antecede a competéncia. E apenagiradpapratica, do
conhecimento do real e da mobilizacdo do trabalhaum emprego da
engenhosidade para superar as dificuldades quepmeseatam, que ele
formaliza o seu desempenho e o transforma em cémpat Por isso, ndo se

deve avaliar competéncias prescritas.

Desta forma, avaliar seria muito mais julgar, aipdos nossos valores, a utilidade

da acdo do outro para a construcdo de solucdesapagalizacdo do trabalho, frente as
regras e normas prescritas, lembrando que julgfaredte de medir, € emitir uma opiniao,
€ realizar uma apreciacdo e, por isso, serd seroanegada de imperfeicbes e

subjetividade, assim como € a esséncia humana.
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CONSIDERACOES FINAIS

Esta dissertacdo partiu de uma inquietacéo tragmtiapratica e teve como objetivo
apresentar a relagcédo entre os modelos de avallzdesempenho atuais e a avaliagcdo do
trabalho e as consequéncias dessas sistematicafededo de desempenho para o

individuo, a luz da Psicodinamica do Trabalho.

Para isso, percorremos 0 caminho tracado pelasijpais teorias organizacionais e
verificamos a desvalorizacdo do trabalho ao lorggbistoria, tendo como pano de fundo o
pensamento administrativo, e como a “evolucdo” elggsisamento ndo se deu de forma
neutra, mas carregada de pressupostos ideologinasamos, em seguida, as concepgoes
capitalistas intensificadas pela ideologia gerdistéa porém camufladas por termos mais
sutis, como administracdo flexivel e gestdo pelaid@ade total e vimos como as ideias
neoliberais surgiram como alternativa para mais gnse do capitalismo e avancaram,
influenciando, inclusive, as instituicdes publigaer meio da Reforma do Estado. Todo
esse contexto serviu para historicizar a adocamalgelos de gestdo tipicos da iniciativa
privada, como a implementacdo da avaliacdo de qeS@m por metas, pela
Administracdo Publica Federal, que, sob a justifreade eficiéncia e profissionalizacdo do

servico publico, reduziu o trabalho do servidorexarguantidade de producéo.

Em seguida, entendemos como surgiu, 0 que defermiean 0 que se preocupa a
Psicodinamica do Trabalho, referencial tedrico nal ge baseia esta pesquisa. Vimos que
seus autores entendem que a centralidade da vidarn@goesta no trabalho e que este &€,
entdo, responsavel pela construcdo da identidadediiduo e por mobiliza-lo para a
satisfacdo e autorrealizacdo, constituindo umangiabstituivel para o desenvolvimento da

subjetividade.

Para que o real do trabalho, que se revela pateal@mlhador por meio de
experiéncias de fracasso, seja superado e o sofomeerente ao trabalho, se transforme
em prazer € preciso que a organizacdo dé condpdi@sa mobilizacdo da inteligéncia
pratica, da cooperacdo e da dinamica do reconhetidmBorém, o que verificamos, na

atualidade, sdo organizacdes constituidas sob de @gipitalista e sob 0s pressupostos
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neoliberais, onde o carater utilitarista e prodsta/sdo priorizados, ndo deixando espaco
para a engenhosidade, nem valorizando a constdggicoletivos de trabalho, gerando o
sentimento de desvalorizagcdo e a sensacdo dedmltetribuicdo em contrapartida a

contribuicdo do trabalhador.

E um dos exemplos dos modelos de gestdo maisizalos pelas organizagtes
atuais sdo os métodos de avaliacdo de desempesbadoa em resultados, onde o que
interessa é medir a performance do trabalhador,oceen 0 ser humano pudesse ser
reduzido a meras questdes racionais e calculddfsicodinamica do Trabalho ndo vem
condenar os métodos avaliativos por si s6, mas @smmeétodos que estdo sendo
implementados pelas organizac¢ées, que caminharonteaméo da avaliagdo do trabalho,

sem um olhar para a subjetividade, que é a esséoGaber-fazer.

A partir de uma andlise documental de uma dassl&gies que instituiu a
gratificacdo de desempenho na remuneracdo dosdeesi publicos e de entrevistas
individuais e semiestruturadas com servidores d& destas instituicdes publicas federais,
percebemos a ideologia presente no modelo adotalo governo federal e as

consequéncias destes métodos de afericdo do desmmpera os individuos.

A analise documental nos permitiu verificar o tardnstrumental e tecnicista do
método, trazido da iniciativa privada sem nenhultnofiou adaptacdo ao contexto e as
caracteristicas particulares das instituicbes pali demonstrando que o mercado,
orientagdo precipua da economia no sistema capitataBmbém passou a ser a referéncia
do Estado.

Utilizando o método de Andlise de Nucleos de Ser(t’kNS), proposto por Mendes
(2007), chegamos a 5 (cinco) nucleos de sentidoarsir pda leitura flutuante das
transcricbes das entrevistas realizadas: (1) “degs@ sente um pouco maquina...”; (2)
“partiu da Direcdo, a construcdo € de cima paraobai(3) “.fica uma coisa muito
solitaria... vocé e a maquina...”; (4) “...vocé.vdiaz a sua obrigacdo... no chicote... Nao
tem um ‘muito obrigado™; e (5) “...meu trabalho ¢éenho visto como meu meio de

sobrevivéncia. Ndo ‘t6’ conseguindo ver nada alésal.
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O nucleo de sentido que mais chamou a atencéao plest@isadora foi o primeiro.
Verificar que, em pleno século XXI, ainda vemositiet de trabalhadores se sentindo como
maquinas é impactante. Além disso, sendo um traldlie se caracteriza pela andlise de
pedidos, subentende-se que deveria ser priorizdddoointelectual do trabalhador, o que
Ihe daria satisfacdo e o faria identificar-se comar@fa a partir da aplicacdo da sua
criatividade e engenhosidade. Porém, percebemos tpmpo avangou, mas a organizagao
do trabalho ainda se encontra no passado, comtedsticas da época taylorista, quando
0Ss movimentos eram calculados e o0 que importava eyaantidade produzida por cada
operario, sendo este retribuido por cada peca & eoacluida. Qualquer semelhanca nao é
mera coincidéncia, pois os pressupostos ideolégeoa l6gica do trabalho como
mercadoria ainda permanecem 0sS mesmos, apenasmamoupagem diferente. O que
antes era explicito, tornou-se velado, sob a capand discurso sutil de valorizacdo do

trabalhador, meritocracia e busca pela eficiéncia.

A questdo que aqui se tentou estudar passa, nassémcia, pela andlise da
centralidade do trabalho na identidade do individaosociedade moderna e o0 quanto
praticas que enfatizam conceitos como exceléneserdpenho, alta performance, metas,
qualidade total caminham r@ntramdodo real sentido do trabalho, inibindo o que o
trabalhador tem de melhor na contribuicdo as inedies, a sua liberdade de criacéo, e
impedindo que a melhor faceta, o melhor compromigstrabalhar se manifeste, que € o

viver junto.

A relevancia deste estudo se fez presente ao opima analise critica acerca do
temagestdo do desempenhdo importante ndo somente para o ambiente a@aonal,
como também para 0 meio académico, ja que o0 mespoai@ discutido com esse vies.
Ademais, pesquisas tendo como objetivo analisarvaiagdo de desempenho em
contrapartida a avaliacdo do trabalho ja foram ddmais no contexto das organizagdes
francesas por Dejours (2008), contudo pouco seavasse respeito tendo como campo
instituicdes brasileiras, o que consiste em umdaribaigdo importante para os estudos em

Psicodinamica do Trabalho no Brasil.
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Assim como toda pesquisa, esta também apreselgooas limitacdes. Podemos
ressaltar a dificuldade que encontramos em cordkzdém a instituicdo analisada, em
virtude do risco de a mesma ser identificada e a@seguirmos, assim, manter o sigilo
previamente desejado. Outra limitacdo que podeagentada diz respeito & questdo da
generalizacdo, jA& que foram entrevistados sensdarge atuavam apenas em uma
instituicdo, podendo trazer a tona particularidadieta que ndo necessariamente ocorrem

nas demais.

Acredita-se que, a partir deste estudo, possalaeorada uma agenda para futuras
pesquisas, como analisar outras consequéncias gmrandividuos provocadas pela
implementacdo deste modelo de avaliacdo, estendenuksquisa a outras instituicoes;
investigar se, ap0s a implementacdo deste métodavdkacdo, houve aumento nas
ocorréncias de afastamento por motivo de salude gelwidores, dando énfase, ainda, aos
afastamentos provocados por doencas mentais; rudg, gpropor um modelo de avaliagdo
do trabalho e ndo do desempenho, sob a ¢tica dadirsdmica do Trabalho, utilizando as
diretrizes elencadas por esta pesquisadora aodindDiscussdo”, de modo a dar voz aos

individuos.

Por fim, cabe concluir esclarecendo que o que sstdefendendo aqui ndo € a
eliminacdo dos métodos de avaliacdo, mas sim ap&tdeicoamento, pois o ato de avaliar

é legitimo, intrinseco ao ser humano e desejavéhabde um trabalho realizado.
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ANEXO
Termo de Consentimento Livre e Esclarecido

Senhores(as) servidores(as),

Sou aluna do curso de Mestrado em Administracad®rdgrama de Pés-Graduacao
em Administracdo — PPGAd, da Universidade Fedel@niRense - UFF. Estou, neste
momento, desenvolvendo uma pesquisa sob a orientiacBrof. Dr. Fernando de Oliveira
Vieira, que tem como objetivo geral analisar aag@s entre 0 modelo de gestdo de
desempenho desenvolvido e implantado, em 2009egtar instituicdo e as vivéncias dos
servidores no que se refere ao prazer e ao sofenmentrabalho, a luz da Psicodinamica
do Trabalho.

Alguns dos beneficios esperados s&o: contribuila parproducdo de novos
conhecimentos na area, que permitam aos servidatssussado acerca do temaliacdo
e a todos os envolvidos a percepcédo da situacéaluldho proporcionada por este modelo
de gestdo adotado pela Administracdo Publica Fedesan como o desenvolvimento de
subsidios tedricos que proporcionem aos servidogtisores condi¢cdes para desenvolver o
seu trabalho, relacionar-se com chefes e colegaswocar reflexdes que possibilitem o
surgimento de acdes transformadoras.

Assim, gostaria de convida-lo(a) a colaborar cone estudo, participando de
entrevistas em que serdo discutidos temas relatosre avaliagdo e ao trabalho. Pretendo
realizar 1 (uma) entrevista com cada participacde) duracdo estimada de 1h cada. As
entrevistas serdo conduzidas presencialmente eprente agendadas.

Para a analise das informacfes prestadas, s@idtea autorizacdo para gravacao
(audio) das entrevistas. Asseguro que as infornsagdestadas terdo carater sigiloso,
resguardando a privacidade dos envolvidos. A gudodadados e materiais utilizados na
pesquisa ficard com a pesquisadora responsavehtgato-se a confidencialidade deles,
gue nao seréo divulgados a terceiros.

Gostaria de esclarecer que a participacao é volangque durante a pesquisa o (a)
senhor (a) podera deixar de participar em qualquanento se assim o desejar, sem que
isso lhe proporcione qualquer prejuizo ou dancorind ainda que a pesquisa nao lhe
oferecerd riscos no ambito de suas atividadesabtialtro e tdo pouco perante a instituicao a
gual o(a) senhor(a) esta vinculado(a).

Para maiores esclarecimentos sobre o estudo eesUiados o(a) senhor(a) podera
fazer contato no telefone (21)99531-4332 ou entd&do pendereco eletrbnico
crisvmaia@yahoo.com.bEstarei disponivel para possiveis esclarecimeantes, durante
e ao final da pesquisa.

Desde ja, agradeco sua atencédo e colaboracéo.

Atenciosamente,

Cristiane do Vale Maia Fernando de Oliveira Vieira
Mestranda do PPGAD — UFF Prof. Dr. do PPGAD — UFF

Sim, eu, aceito participar deste estudo.
Assinatura; Data: / /

E-mail (opcional):
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