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Resumo:Propomos, neste trabalho, analisar as consequgraria® individuo e para o
coletivo da introducédo da avaliacdo de desempemtiwidual nas organizacdes. Para
isto, primeiramente apresentamos os obstaculosildilidade do trabalho, em especial
aqueles que ocultam a participacdo subjetiva dbalinador. Depois, passamos a
discorrer sobre a “psicodinamica do reconhecimeratravés da qual a saude mental é
afetada diretamente, seja pelo fortalecimento dmtidade do sujeito, seja pelo
desencadeamento de uma crise de identidade. Porafiavaliacdo individual de
desempenho foi analisada em seus efeitos deletéessaltando-se o surgimento da
solidao individual e da desestruturacao da condiareciprocidade e solidariedade entre

0s membros do grupo.
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Introducao

Nas ultimas duas décadas a organizacédo do trapaksou por profundas mudancas,
tendo como consequéncias a desestruturacao dasslagiais, o0 aumento do sofrimento
individual e o surgimento de suicidios nos locags tthbalho (DEJOURS, 2010b;
DEJOURS & BELGUE, 2010).

Dentre as transformacgdes de potencial deletérinpa@introducéo de técnicas ligadas a
chamada “qualidade total” e autsourcing destaca-se a introducdo de novos métodos
de avaliacdo do trabalho, em particular a avaliagdiwidual de desempenho, objeto da

presente investigagao.

Nosso trajeto sera o seguinte: primeiramente amalisos algumas caracteristicas do
trabalho, depois discorreremos sobre a importaneiaeconhecimento do trabalho e,

por fim, traremos reflexdes sobre a avaliacdo iddad de desempenho.

O trabalho: um iceberg

Dejours (2008a), ao comparar o trabalho com ioeberg procura ressaltar a
coexisténcia de aspectos visiveis e invisiveisp®oque a maior parte do trabalho,
assim como a daceberg permanece submersa, oculta a observacao dirétaaA

ainda que é justamente esta parte a mais impoqastegorém, € a menos enfatizada.

Mas quais seriam o0s obstaculos a visibilidade dbalho? Para responder a esta
guestdo é necessario antes compreender o queadathty. Segundo Dejours (2004,
2008a), este é mais do que mera execucao e tand@serreduz as relagbes salariais,

de dominacéo de classes ou a producéo social.

O trabalho € por ele definido como “aquilo que it deve acrescentar as prescricdes
para poder atingir os objetivos que lhes sédo dadggi (DEJOURS, 2004, p. 28). Isto
significa que por mais que o trabalho seja bem aoido, as instrucdes e o0s
procedimentos sejam claros, o cumprimento estribmigucioso sé pode levar ao

fracasso em relacdo aos objetivos (DEJOURS, 2@mB&). Um exemplo esclarecedor
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em que as prescricdes sdo seguidas rigorosamentep&racdo padrdao” ou “greve de

zelo”, que é capaz de paralisar todo o funcionaméatuma organizacao.

Entre a tarefa — aquilo que se deseja obter olcague se deseja fazer — e a atividade —
aquilo que é realmente feito — h4 um hiato, queesené preenchido pela acéo criativa
do ser humano. As prescricdes e previsdes sdo sdnguficientes para dar conta de
parte da realidade que resiste a acdo humana. réstaténcia a técnica, ao
conhecimento e a simbolizacdo é vivenciada atralesfracasso. Assim, o real
caracteriza-se por esta parcela irredutivel dédese (DEJOURS, 2004, 2008a).

De posse das prescricbes dadas pela tarefa oosufeise defrontar com o real do

trabalho. Surgem anomalias de funcionamento, paneslentes, falhas mecéanicas,

enfim, uma série de eventos ndo previstos que,geaesn superados, exigem do sujeito
um engajamento e, a0 mesmo tempo, agir em desacordoas prescricbes. Como

estas geralmente possuem carater normativo, teabladhm sempre € cometer infracdes
(DEJOURS, 2004, 2008a).

Estes desvios em relagdo as recomendacdes, regibemeddigos, ordens de servigos
etc., quando ndo encontram um ambiente de confias®@a condenados a
clandestinidade. Tornar publica a infracdo, a amiha melhor dizendo, pode custar
caro, em alguns casos a propria demisséo e asigemi@correntes desta, ainda mais
quando se trata de tarefas que envolvam a segurd@gapessoas, instalacoes,
maquinarios ou das populacdes (DEJOURS, 2004).

Mesmo quando nédo ha risco de punicdo, o segrede sstas habilidades e artimanhas
pode ser util nas relacdes de poder. Com ele dvebsgegociar salario, privilégios,
promocdes, transferéncias e até a propria perman@aorganizacao. Assim, seja pelas
possiveis conseqliéncias negativas, seja pela iamotatestratégica, parte importante
do trabalho permanece oculta a observacédo supérfieéra vislumbra-la, ainda que
parcialmente, € necessario penetrar na vivénciadigiduo que trabalha através do
anico meio que se conhece para ter acesso a sudgee: a palavra (DEJOURS,
2008a).

Porém, ouvir o trabalhador falar autenticamentsaletrabalho nao é suficiente, pois ha
um déficit entre os saberes adquiridos ao longo sla®ssivas experiéncias e as

palavras que o descrevem e caracterizam. Tratsegendo Dejours (2008a), de um



déficit semidtico que leva quase sempre a umaapadiincompleta do trabalho, ja que

a descri¢do e o conhecimento da atividade saceprésitos para a avaliagao.

O corpo também oculta um saber sobre o trabalhe daocinteracdo dele com a matéria,
as ferramentas e 0s objetos técnicos surge unmmémnteia corporal, que esta aquém da
simbolizacdo e da consciéncia. Trata-se da intedigépratica ou deetis— inteligéncia
astuciosa — dos gregos. Este conhecimento do cegubquirido através de repetidas
experiéncias — € ignorado pelos trabalhadores,osendtas vezes tido como natural:
“Isso se faz automaticamente”, “Como eu faco igsaZendo, é simples!”. Mesmo em
atividades “intelectuais” como, por exemplo, a digpiatra realizando diagndstico, a
inteligéncia pratica esta presente tendo fundarhemiaortancia (DEJOURS, 2004,
2005, 2008a; GERNET & DEJOURS, 2011). Se o prépabalhador faz pouco caso
desta inteligéncia, quanto mais os avaliadoresdgseonsideram as situagdes concretas

de trabalho em suas avaliagdes.

Da relacéo entre o sujeito e o real ha um sofrimene incide ndo s6 no corpo, mas
que também é vivenciado subjetivamente atravésisiadade, do medo, da frustracéo,
etc. E para se proteger dessas vivéncias penosagefgsas individuais e coletivas sdo
construidas. Como o funcionamento destas defesasoésciente e, na maioria das
vezes, passa pela denegacao da percepcdo do qusefriaz acabam levando a um
embotamento da atividade de pensar sobre o “traa(DEJOURS, 1992, 2008a).

Assim, a vivéncia subjetiva do sofrimento do trabaé camuflada, inclusive para o

préprio sujeito.

Apresentamos até agora alguns dos obstaculos gtrébcem para a ocultacéo da parte
mais relevante do trabalho. Aos apontarmos a existédestes aspectos também foi
possivel ampliar a concepcéo de trabalho, destacarmbntribuicdo da subjetividade
para a efetividade do mesmo. Porém, o que foi eapate aqui trata do trabalho

enquanto uma atividade solipsista, sendo que o messsui uma dimenséao social.

Reconhecimento e trabalho



Dejours (2008b) propde que a principal retribuiginejada em troca do trabalho ndo é
material ou salarial, mas simbdlica. Esta apends par-se através do “olhar do outro”.
E através do reconhecimento, enquanto julgamentditafivo, que o sofrimento

advindo do trabalho pode encontrar um sentido,easseim, subvertido em prazer.

Mas para que algo seja reconhecido é necessams gue ele seja conhecido. Isto
significa que na dinamica do reconhecimento os &oh&is a visibilidade acima
descritos precisam ser transpostos, e para issecéssario existir um ambiente
intersubjetivo de confianga no qual o sujeito po$alar sobre o trabalhar. O
reconhecimento implica considerar a existénciaedd, ou seja, que o trabalho ndo é
mera execucao da tarefa e que o0 seu sucesso depmreisariamente da colaboracao
individual. Trata-se do reconhecimento enquantstatacdo. Mas ele também pode e
deve apresentar-se enquanto gratiddo (DEJOURS, 2008a, 2008b).

E através do reconhecimento que a identidade -madara da saide mental — é
fortalecida. E como se da o reconhecimento? Atrdeégilgamento de utilidade e de
beleza que incidem sobre o fazer e ndo sobre @EAOURS, 1999, 2008a, 2008b).

Entende-se por julgamento de utilidade a aprecialgiatilidade técnica, social ou
econbmica dos quebra-galhos e das contribuicbewidndis. Ele é formulado
principalmente pelos superiores hierarquicos, mastaalmente também pode ser feito
pelos subordinados e até mesmo pelos clientes (DR3D 1995, 2005, 2008a;
GERNET & DEJOURS, 2011).

O julgamento de beleza ou estético, de longe o imgi®rtante, € aquele realizado
pelos pares, pelos colegas, membros da equipe ocom@nidade — aqueles que
conhecem o trabalho de dentro. Refere-se a qualidadtrabalho, sendo por vezes
acompanhado do adjetivo “belo” — “bela apresentdcdque belo trabalho!”, “belo
jeito de fazer!”. Se por um lado este julgamentpressa a conformidade do trabalho
com as regras da arte, por outro, reconhece analiggde do que foi feito se
comparado as regras do oficio (DEJOURS, 1995, ZBa; GERNET & DEJOURS,
2011).

Estes julgamentos sobre o trabalho realizado, emsegundo momento podem ser
deslocados do registro do fazer para o do serabDesha, o trabalho tem participacao

fundamental na construcdo da identidade e, poregoinste, da salde mental: “Dizer a



alguém que ele respeita as regras da arte, é aiekr, ao mesmo tempo, que ele faz
parte da profissdo, de uma comunidade de pertenttimee uma comunidade de
profissdo ou até, de maneira mais modesta, qupdaide de um coletivo” (DEJOURS,
2008a). Desta forma, o julgamento de beleza comf@iadividuo o pertencimento a um

grupo esconjurando a solidao social (DEJOURS, 220d3a).

Ja a auséncia do reconhecimento tem drasticas gigdrs®as sobre o individuo e o
coletivo. Implica, primeiramente, em um impedimen® derivar o sofrimento pela
significacdo social levando o individuo a uma dim@patogénica de descompensacgao
psiquica ou somatica (DEJOURS, 2008b). Com o padsatempo, a falta de
reconhecimento pode conduzir a alienacdo sociakndesleando a depressédo, a
megalomania ou a parandia — todas com etiologiarafife da alienacdo mental
(DEJOURS, 1999).

Depois, pela falta da retribuicdo esperada sentwsede injustica aparecem e 0
ambiente de confianca se degrada. O individualismge e, no plano social, ha
desmobilizacao e reducéo da cooperacao (DEJOURS8aR0

A avaliacao individual de desempenho

Como pratica de gestao, a avaliacéo individualegeohpenho tem se alastrado em todo
o mundo, inclusive no Brasil. Até no ambito publicgue é por natureza mais
tradicional, esta pratica esta encontrando grameédagédo. Aqueles que a defendem
afirmam que a mesma é capaz de realizar uma &aliggantitativa e objetiva do
trabalho, possibilitando a comparacéo de resultagbgiduais e servindo de base para

decisbes gerenciais.

E quéo arbitrarias sao estas decisdes! Ainda nuaisiderando que nao ha qualquer
vinculo de proporcionalidade entre o trabalho esultado deste, pois, como vimos, a
maior parte do trabalho permanece oculta e naci@ets mensuracéo objetiva. Nao é
a toa que surge o sentimento de injustica de fgem&ralizada entre os avaliados, pois
a relacdo destes com o real do trabalho é desevadal na avaliacdo (DEJOURS,
2010a).



Ao associar a avaliacao individual de desempenmi@mios, gratificacdes, promocdes
ou qualquer outra recompensa, introduz-se a ca@mcea entre 0S Servigos,
departamentos e, inclusive, entre os assalari@lescesso do outro passa a significar o
proprio fracasso e, assim, o ambiente organizaktonaa-se uma selva onde cada um
luta apenas por seus interesses. A situacdo ficdaamais complicada quando
elementos punitivos sao acrescentados. De aconmloosoresultados da avaliagdo o
sujeito pode ser colocado na “geladeira”, perdéril@gios ou até mesmo demitido
(DEJOURS, 2010a).

O “cada-um-por-si” substitui as relacfes de leadgdambnfianca e respeito entre os
trabalhadores. Em vez solidariedade, surge a m@d&o o sucesso de cada um
também depende do fracasso do outro, surgem ostési@ retencdo de informacdes,
os boatos, as “rasteiras”, etc (DEJOURS, 201001201

N&o é raro que para obter uma boa avaliacdo agtater esforcos se direcionem para
0 que é visto, em vez do que é feito. Assim, oallab torna-se um espaco de

representacdo e dramaturgia, no qual o que vadzer-fe bem visto mesmo quando
isso nédo é produtivo (DEJOURS, 2008a, 2010b).

Consideracoes finais

Vimos até aqui que o trabalho é em sua grande pavisivel e, portanto, néo

mensuravel objetivamente. Destacamos também quaballto ndo se reduz a mera
execucao das tarefas, mas exige o empenho e ahesgtade de cada um. Por fim,
apontamos as consequéncias deletérias da avaliatj@iolual de desempenho tanto no

individuo quanto no coletivo.

Agora nos perguntamos: se a avaliacao individuatesempenho ndo faz qualquer
referéncia ao real, se ela ndo apresenta qualgueicdo de avaliar o trabalho, entédo
qual a sua finalidade? Dejours (2004) de forma dnést breve nos responde: “a

avaliacao funciona, sobretudo, como um meio denidacao e dominagéo” (p. 34).

Sobre isto seria interessante resgatarmos a leitw@aultiana sobre as relacdes de
poder. Segundo Foucault (1995), o poder pode sknidte como a conducdo de
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condutas, uma espécie de ordenamento e estrutudacéampo de probabilidade das

acOes sobre as quais se age.

Isto significa que a avaliacdo de desempenho iddalj apesar de nao ter qualquer
relacdo com a apreciacdo do valor ou contetdo alwaltto, desempenha um papel
importantissimo de controle para os gestores. Asdnforma instrumental, procura-se

manipular as acdées humanas desconsiderando-sasegjdéncias de tal pratica.

Ha uma espécie de movimento em que a subjetividade sido cada vez mais
silenciada. Assim como tem-se a utilizacdo indistrada de psicotropicos a partir de
uma leitura reducionista — o homem apenas comodim —, também h& a avaliagéo
individual de desempenho baseada na concepcéo @@ drabalhar resume-se nos
aspectos visiveis e quantificaveis. Ambas as @&tstrgem e se sustentam na negacao
dos aspectos subjetivos e imateriais proprios sténgia humana. E “como se” tudo no

mundo pudesse ser mensurado, avaliado e controlado.

As reflexdes aqui levantadas podem parecer ex@sssmas sao fruto da experiéncia
pessoal, da escuta clinica e também do debatede®essalta-se que muitas vezes o
destino de um individuo é selado através de unttxio resposta a questdes objetivas
e generalistas que nao fazem qualquer referénai@ahdo trabalho. A aparente solidez
das atuais técnicas de avaliacdo de desempenhadingli ndo se sustenta diante da
critica epistemolégica nem diante da experiéncia cdenpo que considera a

subjetividade do trabalhador. Sustenta-se aper@sagto instrumento de gestdo, mas

fundamenta-las apenas neste alicerce é ignorar@Esacoes éticas em questao.

Qual caminho seguir? Abandonar toda e qualqueiag@a? Certamente esta ndo € a
melhor opcao, pois como vimos a avaliacdo enquahgamento — de utilidade e de
beleza — contribui para a construcao da identidadieidual e para a dinamica coletiva.
Pensamos que a avaliacdo do trabalho deve comegsiderando o real do trabalho,
passando por um espacgo publico de discusséo, naguamos a seguir poderédo ser

encontrados.



Referéncias

DEJOURS, ChristopheA loucura do trabalho: estudo de psicopatologia do
trabalho. 5. ed. ampl. Traducdo de Ana Isabel Paraguayadtallleal Ferreira. S&o
Paulo: Cortez - Oboré, 1992. 168 p.

DEJOURS, ChristopheConferéncias brasileiras: identidade, reconheciment e
transgressédo no trabalhal. ed. Traducdo de Ana Carla Fonseca Reis. Retgsaaa:
Maria Irene Stocco Betiol e Maria José Tonelli. 8aolo: EAESP/FGV, 1999. 180 p.

DEJOURS, Christophe. Subjetividade, trabalho e .aR&wista Producdo Sédo Paulo,
v. 14, n. 3, p. 27-34, dez. 2004.

DEJOURS, Christoph® fator humano. 5. ed. Traducédo de Maria Irene Stocco Betiol
e Maria José Tonelli. Rio de Janeiro: FGV, 2005% fi0

DEJOURS, ChristopheCadernos de TTO, 2: A avaliacédo do trabalho subntiela a
prova do real 1. ed. Organizadores: Laerte Idal Sznelwar e tBausopoldo Mascia.
Revisédo técnica cientifica: Laerte Idal Sznelwdio 8aulo: Blucher, 2008a. 125 p.

DEJOURS, ChristophédddendumDa psicopatologia a psicodinamica do trabalho. In
LANCMAN, Selma; SZNELWAR, Laerte (Orgs).Christophe Dejours: Da
psicopatologia a psicodinamica do trabalho2. ed. Traducdo de Franck Soudant. Rio

de Janeiro: Fiocruz; Brasilia: Paralelo 15, 20(336. p.

DEJOURS, Christophe; BEGUE, Floren&uicidio e trabalho: o que fazer.l. ed.
Traducédo de Franck Soudant. Brasilia: Paralel@@50a. 128 p.

DEJOURS, Christophe. Um suicidio no trabalho € umemsagem brutalPublico,
Portugal, 1 fev. 2010b. Entrevista realizada powr Aberschenfeld. Disponivel em:
<http://www.publico.pt/Sociedade/um-suicidio-nokiadho-e-uma-mensagem-
brutal_1420732>. Acesso em: 17 set. 2011.

FOUCAULT, Michel. O Sujeito e o Poder. In: DREYFUSubert; RABINOW, Paul.
Michel Foucault: uma trajetdria filosofica (para além do estruturalismo e da
hermenéutica)Traducéo de Vera Porto Carrero. Rio de Janeireerise Universitéria,
1995. 299 p.



GERNET, Isabelle; DEJOURS, Christophe. Avaliacéotrddalho e reconhecimento.
In: BENDASSOLLI, Pedro Fernando; SOBOLL, Lis AndrBareira (Orgs)Clinicas
do trabalho. 1. ed. S&o Paulo: Atlas, 2011. 288 p.

10



