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RESUMO

Diversas institui¢ces publicas federais realizam periodicamente avalia¢cBes do desempenho
de seus funcionarios. A ideia de que a avaliacdo do desempenho individual - ADI
caracteriza-se como um instrumento capaz de melhorar o resultado do trabalho realizado
pelos servidores € apresentada a sociedade pelos 6rgdos oficiais como um imperativo para
garantir a qualidade dos servigos publicos. Contudo, o campo da Saude do Trabalhador e a
Psicodindmica do Trabalho consideram que a avaliacdo de desempenho individual pode
acarretar efeitos muitas vezes distintos das finalidades preconizadas, com consequéncias
para a salde dos trabalhadores. Desta forma, a presente pesquisa teve como objetivo
analisar as relagdes entre a avaliacdo de desempenho individual, os processos de trabalho e
a saude dos servidores submetidos a este processo, tal como ele se desenvolve no cotidiano
institucional. Em estudo qualitativo de carater descritivo em uma instituicdo publica de
C&T, foram realizadas 12 entrevistas individuais, cuja anélise adotou os principios da
Anélise do Discurso de base francesa. Os resultados sinalizam que, na pratica, 0 modelo de
ADI adotado pela instituicdo provoca distor¢des que desconsideram 0s processos de
trabalho em sua natureza e em suas organizacdes diversas, produzindo contradi¢cGes com as
quais os servidores tém que lidar. Os espacos de discussao do trabalho e producdo de
normas, os valores singulares e organizacionais, o reconhecimento do trabalho realizado e
a questdo remuneratéria se mostraram aspectos fundamentais para a compreensdo das

relacBes entre a ADI e a saude dos servidores.

Palavras-chave: Avaliacdo, Trabalho, Saude



ABSTRACT

Several federal public institutions conduct periodic evaluations of the performance of their
employees. The idea that the individual performance evaluation (ADI) is characterized as
an instrument capable of improving the results of the work performed by the employees is
presented to society by the official bodies as an imperative to guarantee the quality of pub-
lic services. However, the Worker’s Health and the Psychodynamics of Work consider that
the evaluation of individual performance can have effects that are often different from the
aims advocated, with consequences for workers' health. In this way, the present research
had as objective to analyze the relations between the evaluation of individual performance,
the work processes and the health of the public workers submitted to this process, as it de-
velops in the institutional daily life. In a qualitative study of a descriptive character in a
public institution of S & T, 12 individual interviewers were carried out, whose analysis
adopted the principles of French Discourse Analysis. The results indicate that, in practice,
the ADI model adopted by the institution causes distortions that disregard the work pro-
cesses in their nature and diverse organizations, producing contradictions that the servers
have to deal with. The spaces for discussion of work and the production of norms, the sin-
gular and organizational values, the recognition of the work done and the remuneration
question showed fundamental aspects for the understanding of the relations between the
ADI and the health of the public workers.

Keywords: Evaluation, Work, Health
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APRESENTACAO

A graduacdo em Psicologia na Universidade de Estado do Rio de Janeiro — UERJ
marcou 0 inicio da histdria desta pesquisa. No decorrer deste curso, tive contato com
disciplinas como Psicologia do Trabalho e Psicologia Organizacional, nas quais foram
abordadas, sob diferentes perspectivas, questdes referentes ao homem em sua relagdo com
o trabalho, com outros trabalhadores, com a sua producdo, com as instituicdes e sob
diferentes formas de gestéo e sistemas politicos e econdmicos.

Enquanto profissional, minha primeira atuagdo na area de Recursos Humanos —
ou Gestdo de Pessoas, para utilizar termo mais atual — ocorreu em uma empresa publica.
Neste periodo, lotada no Servi¢co de Desempenho e Competéncias da chamada Diretoria de
Pessoas da empresa, as principais atividades realizadas por mim tinham a finalidade de
operar a avaliacdo de desempenho individual na organizacéo e promover a participacao dos
trabalhadores neste processo. Este foi o primeiro contato com o tema avaliacdo de
desempenho individual: breve, porém, intenso.

No ano de 2012, aprovada em outro concurso publico, ingressei na instituicao
publica de C&T na qual foi realizado o presente estudo e na qual ocupo o cargo de analista
de gestdo. E importante destacar que, em funcdo da experiéncia anterior na empresa
publica, fui lotada no servi¢o da Coordenacao-Geral de Gestdo de Pessoas, que tem como
atribuicdo, dentre outras, administrar a avaliacdo de desempenho individual dos servidores
da instituicdo. Ao longo dos trés anos em que atuei na aplicacdo do processo avaliativo, o
foi possivel observar um grande esforgo por parte dos trabalhadores da area de Gestdo de
Pessoas para colocar a metodologia avaliativa em préatica. Tal esforco ndo diminuia o
sentimento de frustracdo destes trabalhadores e suas reclamacgdes sobre a inadequacéo ou
pouca efetividade da avaliacdo nas diferentes areas da instituicdo. Soavam ainda mais
inquietantes os relatos de servidores que, nos atendimentos prestados ou nos recursos
contra a avaliacdo recebida, narravam “conflitos” entre pares ou com as chefias, percepcao
de “injustiga” e “desvalorizagdo” no processo de avaliagédo, inclusive, de “assédio moral”.

O presente texto €, portanto, resultante de uma pesquisa que procurou responder
quais as relacOes entre a avaliacdo de desempenho individual, os processos de trabalho e a
salde dos servidores da instituicdo. Com o objetivo de compreender as relacdes entre esses
elementos, sob a perspectiva da Satde do Trabalhador e da Psicodindmica do Trabalho,
procurou-se identificar o que pensam os servidores da instituigéo a respeito deste assunto.

No capitulo Avaliacdo e Trabalho, sera apresentada uma contextualizagcdo da
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avaliacdo na sociedade contemporanea, construcdo social adotada em varios campos da
atividade humana. Foram abordados, também, alguns modelos de gestdo adotados na
Administracdo Puablica brasileira, a fim de situar o fortalecimento do fendmeno da
avaliacdo nesta esfera. Além disso, serd apresentada breve revisdo de literatura com base
em artigos sobre a avaliagdo de desempenho e, finalmente, o modelo prescrito pelo
Decreto n°® 7133/2010, que regulamenta o processo de avaliagdo adotado pela instituigéo
que foi campo da pesquisa.

O segundo capitulo, Avaliacdo, Trabalho e Producdo de Salde, expde aspectos
relevantes das bases tedricas utilizadas como fundamentos para a apreensdo e discussao do
objeto da pesquisa, a saber do campo da Salde do Trabalhador e da Psicodindmica do
Trabalho. Enfatizando elementos como 0s processos de trabalho e a indissociabilidade
entre a subjetividade e o trabalhar, procurou-se analisar teoricamente a avaliacdo de
desempenho, o trabalho e a producéo de salde a partir destas perspectivas.

O percurso metodoldgico é apresentado no terceiro capitulo, descrevendo a
caracterizacdo do campo, os sujeitos da pesquisa, 0 instrumento de coleta de dados, a
entrada no campo e a metodologia de andlise das entrevistas.

No capitulo Avaliacdo de desempenho individual e producdo de sentidos, sdo
apresentadas e analisadas as falas dos servidores a respeito da avaliacdo de desempenho
individual, dos processos de trabalho e da sadde individual e dos servidores em geral.
Neste contexto, sdo descritas praticas individuais e coletivas no contexto de trabalho, o

qual evidencia as relacdes entre a avaliacdo, processos de trabalho e saude dos servidores.
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INTRODUCAO

No Brasil, desde 2015, jornais, revistas e outras midias de Administragdo, Gestéo,
Gestdo de Pessoas, Negocios, Economia e Politica publicam matérias sobre o possivel fim
da avaliacdo de desempenho de trabalhadores. Os textos sinalizam que empresas
multinacionais vém buscando modelos “mais compativeis com a realidade atual” (Valor
Econdmico, 2016), e afirmam que, naquelas organizacfes, os modelos tradicionais de
avaliacdo de desempenho estdo “perdendo forga” (Linkedin, 2015) ou sendo “eliminados”
(Carta Capital, 2015). O processo de avaliacdo de desempenho chega a ser chamado de
“camisa de for¢a” em noticia que comemora o seu declinio (Exame, 2017).

A mudanga anunciada pelas midias teria como fundamento pesquisas realizadas
por multinacionais prestadoras de servigcos empresariais® que falam sobre a percepcio de
inadequacdo do processo avaliativo por parte das empresas (Supermercado moderno, 2017;
Exame, 2015), que envolveriam avaliacbes ‘“burocraticas” e sem sentido para 0S
participantes, associadas a efeitos colaterais como a percepgédo de injustica por parte dos
trabalhadores. Assim, empresas multinacionais tidas como vanguarda em modelos de
gestdo, como General Eletric e Ford, atualmente, estariam tomando os métodos
tradicionais de avaliacdo de desempenho profissional obsoletos e disfuncionais.

O movimento destas empresas em relacdo a avaliacdo de desempenho individual
chama a atencdo ndo pelo fato destas organizacdes se constituirem como modelos a serem
seguidos pelas instituicdes em geral, ainda que funcionem como tal. Destaca-se o fato de
grandes multinacionais, antes fieis adeptas ou mesmo berco desta ferramenta, estarem,
aparentemente, abrindo mado dela por questionarem sua capacidade de cumprir a sua
finalidade.

Mudando de cenario, em abril de 2017, no Senado Federal - SF, o Projeto de Lei
n° 116 de 2017 foi encaminhado a Comissao de Constituicdo, Justica e Cidadania daquela
casa. Trata-se de projeto de lei complementar que pretende definir critérios e
procedimentos a serem adotados pelas instituicfes publicas para a exoneracao de servidor
publico estavel que apresente insuficiéncia de desempenho. Ou seja, na perspectiva do

legislador proponente e dos apoiadores de tal projeto, a avaliagdo de desempenho

1 Empresas como Delloite e Mercer sdo apontadas como exemplos de multinacionais de consultoria e
servicos de gestdo, que teriam realizado estudos nos quais empresas transnacionais se embasam para criticar
0s modelos tradicionais de avaliagdo de desempenho (Supermercado moderno, 2017; Exame, 2015).
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individual deve ser fortalecida, de modo a ensejar a perda do cargo publico para servidores
cujo desempenho seja considerado insuficiente, segundo parametros estabelecidos em lei.

As motivagdes do PL n° 116/2017 sdo extensas e incluem o entendimento do
legislador de que a Administragdo Publica protege “servidores irresponsaveis” — 0 que
teria acarretado uma “antipatia quase generalizada contra os agentes publicos em geral” —;
a “omissdo” do Parlamento em regulamentar a Constituicdo?; o sentimento de prejuizo por
parte da sociedade — que paga impostos para 0 “correto funcionamento da maquina
publica” que “ndo Ihe retorna o investimento em bens e servigos” —; a injustica em relagédo
aos “servidores publicos dedicados” que recebem a fama de “apropriadores da coisa
publica”, enquanto “aquele funcionario que ndo trabalha e que sobrecarrega os demais
jamais sera punido”. Assim, o legislador alega que o referido PL busca “modificar 0
comportamento daqueles agentes publicos que ndo apresentam desempenho suficiente” — e
ndo punir 0s “bons servidores, que merecem todo apoio legal para bem cumprir seu
mister”. O objetivo final do projeto de lei seria, entdo, “melhorar a prestagédo dos servicos
publicos” (BRASIL, 2017, p.12-14).

Em audiéncia puablica realizada em agosto de 2017, reflexdes e argumentos
contrarios ao PL em questdo foram colocados por dirigentes de entidades representativas
dos servidores publicos. Foram levantadas questdes como o fato da legislacdo vigente ja
permitir a demissdo de servidores desidiosos; o fato da avaliacdo periédica do desempenho
de servidores federais ja estar prevista em legislacdo, e em execucdo pelos 6rgdos; a
possibilidade de utilizacdo das avaliagdes para justificar exoneracdes arbitrarias e em
massa, em campo aberto a critérios subjetivos e quica ao estabelecimento de metas
inatingiveis; o comprometimento da independéncia do servidor publico sujeitando-o a
agentes politicos em funcdo da ameaca de perda do cargo; a auséncia de parametros para
diferenciar situacbes como problemas de salde ou psicossociais que afetam desempenho
(BRASIL, 2017).

De fato, em orgdos publicos federais, avaliagcdes periodicas do desempenho dos
servidores vém sendo praticadas sob diferentes formatos ao logo do tempo. Vinculado a

area de Gestdo de Pessoas, 0 processo de avaliagdo do desempenho individual ® é

2 A partir da Emenda Constitucional n® 19/1998, a Constituicdo Federal brasileira passou a prever em seu
artigo 41 a perda do cargo publico por insuficiéncia de desempenho, sendo o PL n°116/2017 uma tentativa de
regulamenta-lo.

3 O Manual de Orientages para a Gestdo do Desempenho (2013) conceitua gestdo do desempenho como um
macroprocesso ciclico — formado pelas etapas de planejamento, execucdo, monitoramento, avaliagdo e
revisdo — que tem como finalidade o incremento dos niveis de desempenho dos trabalhadores, dos grupos e
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preconizado nesta esfera da Administracdo Publica como uma importante ferramenta para
seus es 0Orgaos, pois seria capaz de fornecer informacdes sobre o desempenho dos
servidores e, assim, subsidiar decisbes mais acertadas sobre remuneragdo, progressao
funcional, remocéo de pessoal, capacitacdo e adequacao funcional. Além disso, a melhoria
dos processos de trabalho com o atingimento de melhores resultados para a organizagao
como um todo sdo evocadas como beneficios da adocdo desta pratica avaliativa nas
instituicdes publicas (BRASIL, 2013).

Nessa perspectiva, a busca por melhores resultados organizacionais volta-se para
os trabalhadores, para seu desempenho individual, retratado neste processo por pontuagoes
obtidas ao final de cada avaliacdo subsequente. A ideia de que a avaliagdo do desempenho
individual se caracteriza como um instrumento capaz de melhorar o resultado do trabalho
realizado pelos servidores € apresentada a sociedade como um imperativo para garantir a
qualidade dos servigos publicos prestados a populacdo. Contudo, poucas tém sido as
oportunidades de analise sobre 0 modo como esse processo avaliativo ocorre na pratica das
instituicBes publicas e, sobretudo, sobre seus impactos nos processos de trabalho.

Questdes relacionadas ao reconhecimento social do servidor publico acrescentam
elementos importantes para a compreensao deste contexto. Olhando para 0 universo
laboral dos servidores publicos, Souza, Bonfatti e Santos (2015) d&o relevo, por exemplo,
ao um contexto social no qual o servidor publico é tomado como um problema fiscal que
demanda medidas politicas para a reducdo de sua dimensdo e custos; a fragilizacdo dos
coletivos destes trabalhadores e a reducéo de sua participacao social nos locais de trabalho;
a visdo social negativa e impregnada de preconceitos acerca do papel desempenhado pelos
servidores publicos, por colocé-los, muitas vezes, “como 0 Unico responsavel pelo mau
funcionamento das instituicBes publicas” (p.265) tal como as justificativas do PL n°
116/2017 bem exemplificam.

Se por um lado a questdo interessa pela finalidade professada por esta pratica

avaliativa que visa a qualidade dos servigos prestados pelas instituicdes publicas, de modo

das organizagdes, além de gerar subsidios a outros macroprocessos da area de gestdo de pessoas. Neste
sentido, a avaliagdo seria apenas uma etapa de atribuicdo de juizo aos comportamentos dos trabalhadores,
inserida no processo maior de gestdo do desempenho. Assim, o manual afirma que os gestores devem
gerenciar o desempenho, ao invés de somente avalid-lo. Todavia, o0 termo gestdo do desempenho nédo é
utilizado pelos marcos legais que tratam da avaliacdo de desempenho em foco. Desta forma, a Lei n°
11.784/2008 e o Decreto n° 7133/2010 empregam o conceito de avaliacdo de desempenho como
monitoramento sistematico e continuo da atuacéo individual do servidor e institucional de drgéos e entidades,
tendo como referéncia as metas globais e intermediarias destas unidades (BRASIL, 2008; BRASIL, 2010),
de modo que os conceitos de avaliacdo e gestdo do desempenho parecem ser utilizados como sindnimos.
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que as demandas da sociedade sejam atendidas, por outro, coloca-se um debate sobre a
qualidade do trabalho, ndo apenas com foco nos resultados, mas também nos processos que
envolvem valores e sentidos sob os quais o trabalho é realizado. Este ponto de vista leva a
necessidade de conhecer a forma como a avaliagdo de desempenho individual é realizada
nas organizagoes, especialmente, em suas relagdes com os processos de trabalho.

Os inimeros conflitos que irrompem ao longo dos periodos avaliativos
evidenciam certo esgarcamento das relagcdes sociais no trabalho que, de acordo com a sua
natureza e possibilidades de enfrentamento, podem trazer implicacGes para a saude dos
servidores.

Esse estudo tem como objetivo analisar as relagcbes entre a avaliagdo de
desempenho individual, os processos de trabalho e a satde dos servidores de uma institui-
cdo publica, na perspectiva destes trabalhadores. Considerou-se como objetivos
especificos: analisar a avaliacdo de desempenho individual a luz de elementos tedricos do
campo da Salde do Trabalhador e da Psicodindamica do Trabalho; identificar de que
maneira 0s servidores vivenciam as praticas de avaliacdo de desempenho individual e,
ainda, analisar possiveis influéncias da avaliacdo de desempenho individual nos processos
de trabalho e na satde dos servidores.

No decorrer da pesquisa, foi possivel observar aspectos organizacionais, sociais e
subjetivos imbricados & avaliagdo de desempenho individual, o que permitiu lancar luz
sobre diferentes vivéncias e realidades do processo avaliativo na institui¢do, observar suas
feicBGes nocivas a saude dos trabalhadores, identificar alternativas para o seu enfrentamento
e apontar referéncias fundamentais para compreender a complexidade das relacGes entre a

avaliacdo de desempenho individual e a satde dos servidores.



19

1 AVALIACAO E TRABALHO

Sem avaliacéo ndo h4, doravante, nem eficiéncia nem progresso (MARTUCELLLI, 2015, p. 38).

Por se tratar de um fendmeno social que se estende sobre diversas areas da
atividade humana, a avaliacdo é objeto de estudos em diferentes areas de conhecimentos.
Este capitulo apresenta uma contextualizacdo da expansdo da avaliagdo na sociedade
contemporanea e de sua insercdo no campo do trabalho. Em seguida, serdo discutidos
alguns modelos de gestdo do aparelho do Estado que configuram a Administracdo Publica
brasileira, a fim de situar a implementacdo de diferentes formatos de avaliacdo de
desempenho dos servidores publicos, a partir do final do século passado. Na Ultima sec¢éo,
uma breve revisdo de literatura traz artigos académicos e ensaios que abordam a avaliagdo
de desempenho de trabalhadores sob enfoques da area de Administracdo/Gestdo, das

Ciénciais Sociais e da Saude, auxiliando o recorte do objeto da pesquisa.

1.1 A AVALIACAO COMO CAMPO DE CONHECIMENTO E SUA ADERENCIA
SOCIAL

Haroche (2015) afirma que uma caracteristica da sociedade contemporanea é a
“avaliacdo incessante”. Segundo a autora, a avaliagdo teria se transformado em um
instrumento de controle continuo do individuo em funcdo de uma desconfianca
caracteristica da sociedade atual. Na sociedade contemporanea, o clima politico, social,
moral e psicoldgico é atravessado por uma suspeita constante, crescente e difusa, por parte
das instituicdes, das empresas e dos individuos, tanto no trabalho, como em outros
vinculos sociais e, ainda, na esfera privada. A questdo da confianca emerge, entdo, como
crucial para pensar esta sociedade, inclusive em sua relacdo com o fendmeno da avaliagéo.
A confianga seria um mecanismo vinculado a uma escolha, reflexdo ou ainda uma
evidéncia de envolvimento. Ja& o controle continuo, teria por base a desconfiangca em
relacdo a singularidade de cada pessoa, ao que € intimo e ndo transparente, e que sO por
instantes e em determinadas circunstancias, se torna inteligivel ao outro, permanecendo
maior parte do tempo invisivel ao olhar externo. Ou seja, na sociedade contemporanea, em
que o envolvimento tende a ser cada vez mais superficial, ao mesmo tempo, pretende-se

esquadrinhar o outro.
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Contudo, a singularidade persistiria como algo “inavaliavel” no homem. Esta
dimensdo seria, portanto, afastada das avalia¢Ges, de modo que estas ficam restritas aquilo
que se enquadra nas categorias e classificacbes conhecidas, em uma sociedade na qual
prevalece o sentimento de desconfianca (HAROCHE, 2015, p.66). Nesta perspectiva, 0
controle e o desenvolvimento de conhecimentos especializados sobre todas as esferas da
sociedade caminharia lado a lado com a supressdo do julgamento e discernimento
individuais e com a ignorancia, perda da confianca e até mesmo hostilidade em relacdo a
singularidade individual. Ou seja, os métodos avaliativos se encarregariam de garantir a
confiabilidade do homem, aliviando-o do fardo de julgar e discernir por si préprio suas
opiniBes sobre os demais, dos quais se desconfia a priori.

Desta forma, para a autora, a motivacdo e a regulacdo do comportamento de
confianca teriam se tornado tdo objetivos que passaram a prescindir do conhecimento
verdadeiro sobre o outro. Ela afirma que enquanto na sociedade mercantil de economia
monetéria ainda havia algum lugar para a confianca e, logo, para algo de foro intimo e
inavalidvel, a era digital teria promovido a erosdo deste lugar, com a tentativa de
transformar todas as qualidades singulares em quantidades mensuraveis ou simplesmente
desconsidera-las (HAROCHE, 2015). As ferramentas de avaliacdo teriam sido criadas e
multiplicadas nos dias de hoje para lidar com o incompreensivel, ininteligivel e opaco, mas
o fazem negando lugar ou pasteurizando o que ndo considera passivel de ser avaliado: a
singularidade.

O fenbmeno da avaliacdo esta presente internacionalmente e em diferentes
campos da atividade humana na sociedade contemporanea: testes escolares destinados a
apurar a aprendizagem de alunos, indicadores que medem o volume de negdcios de uma
empresa em determinada regido ou o risco de inadimpléncia de clientes; escalas de
satisfacdo de usuarios com servicos diversos, grau de implementacdo de projetos, analise
dos impactos de politicas publicas voltadas a uma populacdo; ou ainda, notas anuais que
representam a posicdo de trabalhadores em relagdo aos demais membros da equipe em
funcdo de seu desempenho, sdo alguns exemplos (MARTUCELLI, 2015; DUJARIER,
2015; BERREBI-HOFFMANN, 2015).

Apesar da profunda diferenciacdo dos campos, alguns pressupostos e valores
encontram-se vinculados a ideia de avaliacdo, de modo geral. Quer trate de um aluno em
idade escolar, de um trabalhador do comércio, industria ou servigos, ou ainda, de uma
politica especifica de um municipio, os discursos técnicos e politicos acerca dos processos

de avaliacdo, em geral, evocam ideias como a de racionalidade, a de democracia e a de
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meritocracia (BERREBI-HOFFMANN, 2015).

Abordando os modos pelos quais o fendmeno da avaliagdo tomou tamanho vulto,
Berrebi-Hoffmann (2015) ressalta que a avaliacdo do Estado e das politicas publicas “dita
independente” emergiu nos anos 70 e 80 na voz de reformadores da administracdo publica,
intelectuais e sociedade civil como um contrapoder capaz de detectar e combater abusos de
poder e a preponderancia de interesses particulares sobre os gerais, por parte de gestores
publicos (p.97). Em particular, a ideia de uma avaliacdo do Estado e das politicas publicas
colocava-se para a sociedade como um foco de “esperanga democratica”. Fundamentada
em Lascoumes e Le Galés (apud Berrebi-Hoffmann, 2015), a autora argumenta que o
espaco profissional da avaliacdo emergiu como novo instrumento da acéo publica.

A constituicdo de um corpo de profissionais, organizados de forma local e
internacional, voltados a reunir e conhecimentos e disseminar praticas avaliativas foi,
entdo, um elemento fundamental para a expansdo da avaliagdo em diferentes areas:
educacdo, trabalho, politica e outros. A este respeito, Berrebi-Hoffmann (2015) destaca o
estabelecimento de uma alianca entre Estado e profissfes intelectuais. Para a autora, a
partir da abertura e desenvolvimento de um campo de conhecimentos de mensuracao do
social, na década de 80, as ciéncias sociais contribuiram para o fortalecimento e
instrumentalizacdo da avaliacdo voltada a diferentes contextos, uma vez que possibilitaram
ao Estado o acesso a um saber legitimado pela universidade, acesso esse que ocorreu por
meio de especialistas reformadores da administracéo.

Berrebi-Hoffmann (2015) sinaliza que no decorrer da historia, outros tempos de
vinculacgdo entre Estado e as ciéncias sociais, administrativas e econdémicas ja ocorreram.
Por ocasido da passagem do século XIX para XX, com a complexificacdo e crescimento
dos 6rgaos publicos, diferentes saberes e métodos de analise ja se configuravam como elo
entre a universidade, os especialistas do Estado e as elites politicas. A autora cita como
exemplo a emergéncia da estatistica do Estado, que assumiu um lugar de interpretacdo da
crise econdmica, social e “moral” e proposi¢cdo de solucdes na Alemanha, Franca e
Inglaterra. Assim, a época da criacdo do Ministério do Trabalho francés em 1891, este
passou a publicar estudos sobre salarios e jornada de trabalho naquele pais, bem como
universitarios passaram a produzir estudos sociologicos fundamentados empirica e
estatisticamente sobre a mesma tematica. Poréem, ha que se considerar, destaca a autora,
que para os especialistas reformistas do Estado, importava mais intervir em sistemas
organizacionais “burocraticos e disfuncionais” que encontrar uma “justa medida do social”
(BERREBI-HOFFANN, 2015, p.98-99).
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Berrebi-Hoffmann (2015) considera que atualmente o fendmeno da avaliagdo se
encontra no centro de polémicas voltadas contra o Estado e as elites politicas e econdmicas
nacionais e internacionais, sendo o0s debates e dissonancias provenientes tanto de
profissbes ou corporacBes como da sociedade civil. Para ela, estas trés instancias —
profissdes, Estado e mercado — se movimentam continuamente em aliancas dois a dois,
contra o terceiro elemento. Nesta perspectiva, 0 mercado representaria a ancora da eficacia
do sistema produtivo, as profissdes seriam responsaveis pela qualidade dos servicos
prestados a sociedade e o Estado, o garantidor do interesse geral. Desta forma, contra o
corporativismo das profissdes que obstaculiza a fluidez do mercado e tensiona a regulagao
estatal, estariam o mercado e o Estado. Contra a burocracia e o baixo desempenho de um
Estado “dispendioso” e/ ou “arrogante”, se levantariam as profissdes e o mercado. E, por
fim, contra um mercado “pouco preocupado com o interesse geral”, se colocariam as
profissdes e o Estado (BERREBI-HOFFANN, 2015, p.101).

Dujarier (2015) também faz mencéo a estas instancias e suas aliancas ao tratar da
pratica avaliativa, vinculando sua ascensdo a historia da mensuragdo. Para a autora, este
fendmeno social seria resultante da combinacdo dos elementos Estado, economia de
mercado e positivismo cientifico. Deste entrecruzamento construido na historia da
modernidade burocratica, mercantil e estatal, a mensuragdo teria emergido como uma
norma que toma e pensa 0 mundo a partir de nimeros, o que Dujarier (2015, p. 155) chama
de “espirito metroldgico”. A mensuragdo como vetor que promove um empuxo de todas as
coisas a uma linguagem matematica, sob a crenca de que nesta conversdo reside a
objetividade, a qual Gaulejac (2007) da o nome de “quantofrenia” ou “doen¢a da medida”.
Nas palavras do autor trata-se de “uma patologia que consiste em querer traduzir
sistematicamente os fendmenos sociais e humanos em linguagem matematica” (p.98).
Nesta perspectiva, a logica estaria ndo em utilizar a linguagem matematica para melhor
compreender fendmenos, mas buscar compreender apenas os fendmenos que podem ser
medidos, deixando todo o mais a parte da racionalidade formal.

A esse respeito, Martucelli (2015) aponta a constru¢do de uma espécie de iluséo
que faz parecer possivel tratar da mesma maneira e oferecer 0s mesmos remédios a
problematicas absolutamente distintas, indicando a existéncia de uma filosofia da avaliagao
que se alinha a um novo modo de governo. Ou seja, a filosofia da avaliagdo, como entende
0 autor, cresce na contemporaneidade como um mecanismo de governo e legitimagao das
organizages, podendo ser traduzida como uma “nova imagistica de poder” (p. 38).

Para Berrebi-Hoffmann, o campo profissional da avaliagdo, ainda em construcéo,
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organiza-se em torno de saberes que atravessam as fronteiras nacionais e, no contexto
atual, depende menos dos conhecimentos académicos instituidos e mais dos seus clientes,
ou seja, de seus mercados. Ocorre, para a autora, que nos dias de hoje, também em nivel
internacional, prevalece a ligacdo entre mercado e Estado em oposi¢do as profissdes,
questionando a autonomia das regulamentacBes profissionais nos servigos publicos
(BERREBI-HOFFANN, 2015, p.98-99).

No ambito do trabalho, tanto na administracdo publica quanto nas organizacGes
privadas, a area de Gestdo de Pessoas (ou Recursos Humanos) responde pelos instrumentos
de avaliacdo do desempenho. Este campo profissional teve suas origens no modelo
taylorista-fordista com a finalidade de selecionar, treinar, recompensar e controlar os
trabalhadores, dentro e fora das fabricas, a fim de que fossem produtivos (PINTO, 2007).

Bureau (2015) lembra que a insercdo da avaliacdo no mundo do trabalho remonta
a passagem do século XIX para 0 XX, quando o salario por remuneracdo passou a
prevalecer sobre o salério por tarefas, a partir dos progressos da automacao. Deste modo, a
penetracdo da avaliagdo no mundo do trabalho viria responder a uma questdo legitima de
justica, em relacdo a como justificar hierarquias salariais. Assim, em um contexto de
transformacédo do trabalho e das formas remuneracdo em que as negociagdes coletivas
tiveram papel fundamental, a luta por remuneragdes justas com igualdade salarial entre
trabalhos equivalentes fez com que os métodos para avaliar diferencas e equivaléncias
entre trabalhos comecassem a ser utilizados neste ambito. Posteriormente, com a l6gica da
competéncia, a avaliacdo teria se deslocado da avaliacdo dos empregos e postos de
trabalho para o individuo trabalhador (BUREAU, 2015).

Ao mesmo tempo em que atualmente a avaliacdo no trabalho pretende responder a
objetivos administrativos de racionalizacdo dos meios de producéo para a eficiéncia, ela se
justifica em principios de “justiga e reconhecimento do trabalho realizado”. Logo, para
Bureau, as “criticas radicais” a avaliagdo seriam raras , ficando mais circunscritas a sua
aplicacdo que aos seus propositos ou concepcOes determinantes (BUREAU, 2015, p.181-
182).

Assim, carregadas de apelo ao conhecimento objetivo e mensuravel, a busca de
democracia, reconhecimento de mérito e justica em uma sociedade na qual a racionalidade
é um valor, diferentes modalidades de avaliagdo surgem e se espraiam em diversos campos
de atividade humana. Bureau (2015) aponta, contudo, um paradoxo entre a legitimidade
dos principios evocados pela avaliacdo e a “recorrente ilegitimidade” dos diferentes

dispositivos de avaliagdo (p.180). E bem situa a sua hipdtese de que a conjugacdo da



24

avaliacdo a racionalidade instrumental caracteristica da modernidade e a principios éticos
— a “transparéncia democratica”, a “eficacia da a¢do publica” € 0 “reconhecimento do
trabalho em seu justo valor” - tornam a cultura da avaliacdo, mesmo em suas formas mais
nocivas, uma construcdo dificilmente criticavel. Assim, evocando o pensamento de Weber,
a autora traz a reflexdo a ideia de que a maquinaria criada sob um fim conforme com
determinados valores humanos, frequentemente, sobrevive a finalidades fugazes que se

encontravam em suas origens.

1.2 ADMINISTRACAO PUBLICA, MODELOS DE GESTAO E AVALIACAO DE
DESEMPENHO INDIVIDUAL

O desenvolvimento de diferentes modelos de avaliacdo de desempenho de
servidores publicos foi fortemente impulsionado pelo paradigma da chamada Nova Gestédo
Publica (New Public Menmagement). Este modelo de gerenciamento emergiu em cenario
de crise nos Estados, tendo inicio em paises anglo-saxdes como Gré-Bretanha, Estados
Unidos, Australia e Nova Zelandia. Neste contexto, o consenso social acerca do papel do
Estado se enfraquecia e a cena socioecondmica era delineada por fatores como: a crise
econdmica mundial iniciada em 1973, desencadeada pelas crises do petréleo, geradoras de
um periodo subsequente de recessdo nos anos 80; a crise de arrecadacao fiscal, com a
“revolta de contribuintes” contra a cobranca de mais impostos, especialmente nos paises
citados; e a dificuldade dos governos em encontrar solucdes para os problemas dos
Estados, em funcdo dos fatores descritos acima, além das inimeras responsabilidades
acumuladas no periodo pés-guerra e das pressdes sociais contra a perda de direitos sociais
conquistados. Somam-se a este painel, os efeitos da globalizacdo e das transformacfes
tecnoldgicas que ocorreram no periodo, como o fortalecimento de multinacionais que
pressionavam a definicdo de politicas macroecondmicas, paralelamente ao
enfraquecimento dos governos dos Estados no controle de fluxos financeiros e comerciais
(ABRUCIO, 1997).

Em um periodo de escassez, foi proposto, entdo, um modelo de gestdo voltado
para a reducgéo dos gastos governamentais e aumento da produtividade. Afetadas pela crise
dos Estados, as organizacfes publicas tiveram a reducdo de gastos com pessoal e 0

aumento da eficiéncia (melhor aproveitamento dos recursos) colocados como uma
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necessidade. Para os reformadores, adeptos ao pensamento gerencialista®, isto apontava
para a inevitdvel modificacdo do modelo burocratico de organizagdo, visto entdo como
“lento”, “excessivamente apegado a normas”, “ineficiente”. AsSim, as propostas de
reforma do inicio da década de 80 pretendiam substituir o funcionamento organizacional
burocratico pelo gerencialismo, centrado na l6gica de produtividade caracteristica da esfera
privada. Destaca-se que o clamor por mudangas na administracdo publica estava colocado
também no campo teorico, por correntes de carater liberal que criticavam as burocracias
estatais, e no campo social (ABRUCIO, 1997).

Segundo Dardot e Larval (2016), as décadas de 70 e 80 foram marcadas pela agdo
neoliberal que dissemina teses como, por exemplo, de que as intervencdes do Estado no
mercado e no campo das politicas sociais geravam mais problemas — como a onera¢do dos
cofres publicos — do que solucBes para a populagédo. O discurso neoliberal coloca em ques-
tdo ndo s a contabilidade, mas também a moral do Estado, enraizando na opinido publica
0 ideario de que o Estado burocratico “destréi as virtudes da sociedade civil: a honestidade,
o0 sentido de trabalho bem feito, o esforco pessoal, a civilidade, o patriotismo” (DARDOT
E LARVAL, 2016, p. 210). Esta situado no contexto da gestdo neoliberal das empresas o
fomento a técnicas de gestdo que empregam sistemas de estimulo e puni¢do, individualiza-
¢ao de objetivos e recompensas, exigéncias de prazo, qualidade e resultados. Para os auto-
res, estas técnicas pretendem que cada assalariado introjete a Idgica de rentabilidade eleva-
da dos acionistas das empresas e de concorréncia do mercado, via comparacgdo de resulta-
dos, por exemplo. Assim, Dardot e Larval (2016) explicam que a intensificacdo e extensdo
das logicas de mercado tiveram impactos importantes na organizacdo do trabalho e a avali-
acao teria, entdo, se tornado

a chave da nova organizacgéo, que acaba por cristalizar tensdes de todos os ti-
pos, ainda que seja a que diz respeito a contradicao entre a injuncao a criativi-
dade e a tomada de riscos e o julgamento social que surja como lembrete das re-

lacOes efetivas de poder dentro da empresa.
(DARDOT E LARVAL, 2016, p. 228)

Sem negar a pertinéncia de parte das criticas a eficiéncia do servi¢co publico,
Chanlat (2002) evoca 0s motivos histéricos que levaram a formacgdo de organizagoes

burocraticas e sua larga adogdo na virada do século XX. A organizacao burocratica teria se

4 Abrucio (1997) diferencia o que chama de gerencialismo puro de outras tendéncias resultantes da evolugdo
e modificacdo do modelo gerencial que, em casos extremos, pregava que a administracdo de instituicdes
publicas ndo tinha qualquer diferenca conceitual da administracdo de empresas privadas, tentando ignorar sua
relagdo com tarefas e valores pertencentes ao campo politico.
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afirmado como mais eficiente do que aquelas denominadas carismatica e tradicional.
Segundo o autor, no caso da organizacgao carismatica, ndo ha reconhecimento de formas ou
procedimentos que visem a ordenacdo, ficando a divisdo de trabalho, a missdo
institucional, a direcdo geral de comportamentos e san¢des a cargo de uma unica pessoa, 0
lider da instituicdo. J& na organizacdo tradicional, haveria pouca orienta¢do formal, ficando
aqueles fatores referenciados as préaticas do passado que um dia tiveram éxito (SILVA,
CARVALHO-NETO, 2012). Como afirma Paiva (2009) sobre a 6tica weberiana, “o que
ocorre € uma crescente divisdo do trabalho; hierarquizacdo de autoridade; normas
extensivas e impessoais; separacdo entre administracdo e propriedade; selecdo, salario e
promoc¢des baseados na competéncia técnica”. Assim, 0 que se quer ressaltar € que a
administracdo burocratica oferecia a sociedade racional o atendimento de suas demandas
por eficiéncia e por principios democréaticos de igualdade perante a lei e 0S servigos
(CHANLAT, 2002). Justamente porque se fundamentava em principios como
“profissionalismo, saber, competéncia, integridade, impessoalidade, independéncia e certa
ética do bem comum ou do interesse geral”, (p. 03), e se legitimava por meio de normas
bem definidas (SILVA, CARVALHO-NETO, 2012).

Paiva (2009) esclarece que a construcdo do “fendmeno burocratico” no Brasil se
confunde com a propria formacdo do Estado nacional, num processo de centralizacdo
politica acrescido de uma organizacdo administrativa que viria a implementar o dominio
do governo central nos assuntos locais (p. 777). O autor relaciona a busca por uma
concepcao de administracdo publica mais técnica, racionalizada que substituisse 0 modo
personalista, paternalista e patrimonialista do Brasil imperial, situando neste periodo uma
timida semente do processo de burocratizagdo nacional, que ganharia forca apds a
Revolucdo de 30, quando passa a envolver como premissa o papel diferenciado do poder
central na construcdo e organizacdo da sociedade.

E importante a distinglo marcada por Paiva (2009) entre a
centralizacdo/descentralizacdo e a burocratizacdo brasileiras, sendo a primeira uma
dimensdo que diz respeito a assuntos politicos, no sentido da atuagdo do governo
(administrativa, politica e economicamente), enquanto a burocracia nédo fica restrita a esta
esfera, passando, a partir da década de 20, a contemplar matérias relativas a organizacéo do
trabalho, a educacdo e a saide em ambito nacional. Neste sentido, a burocratizagdo
ultrapassa a esfera dos “negocios privados”, caracterizando-se por tentativas gradativas de
organizar rotinas racionais e impessoais numa estrutura hierarquizada, em um cenério de

fortalecimento do poder central, mas também de industrializagdo e urbanizacdo, de
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crescente emergéncia e influéncia das massas urbanas no processo politico e, a0 mesmo
tempo, de sobrevivéncia das oligarquias e do coronelismo nas areas mais distantes do pais.
Assim, a passagem de um modelo patrimonial — no qual abundavam acordos entre pares e
manobras dos partidos politicos, como premiagdo de servigos prestados com cargos
publicos — para um modelo burocratico de administracdo estd associada a um processo de
dominacao do aparelho do Estado.

A partir da elaboracdo da Constituicdo Federal de 1988, no contexto da
redemocratizacdo do Brasil, questdes referentes a administracdo publica tomaram novo
relevo, com a perspectiva de combater tracos deixados pelo regime militar como o
descontrole financeiro, a falta de responsabilizagdo dos governantes e burocratas, a
politizacdo indevida da burocracia nos estados e municipios, entre outros. Ao lado de um
processo agora de descentralizacdo, que convocou maior participacdo cidada no campo da
gestdo publica, e do incremento do controle externo da administracdo, por exemplo, esté a
tentativa de “completar a chamada reforma do servico civil, por meio da profissionalizagéo
da burocracia”. A busca de capacitacdo da “alta burocracia” também pode ser considerada
um investimento no sentido da profissionalizacdo, sendo este movimento visivel na criacao
da Escola Nacional de Administracdo Publica - Enap em 1986, por exemplo (ABRUCIO,
2007, p.69).

Porém, para tedricos nos quais se embasavam movimentos de reforma do Estado
neste periodo, estas medidas teriam potencializado o corporativismo estatal com o advento
de legislagbes que tornaram a burocracia “ensimesmada e distante da populagdo”
(ABRUCIO, 2007, p.70). O autor exemplifica este ponto de vista citando o crescimento de
gratificagdes ndo balizadas no “mérito medido por avaliacbes de desempenho” e sim na
forca politica dos setores.

Segundo Abrucio (2007, p.70), a percep¢do da sociedade acerca da continuidade
dos problemas da administracdo publica, mesmo ap6s 0 movimento de profissionalizagédo
impulsionado pela Constituicdo de 88, foi transformado, no governo Collor, em “dois
raciocinios falsos e que contaminaram o debate publico”: a ideia de Estado minimo e o
conceito de marajas, acarretando a redugdo de atividades estatais, a descontinuidade de
setores e politicas publicas e algando o funcionario publico ao lugar de “bode expiatorio
dos problemas nacionais” com a disseminagédo de “uma sensac¢do de desconfianca por toda
a maquina federal” (ABRUCIO, 2007, p.70). Souza, Bonfatti e Santos (2015) ressaltam as
consequéncias deste periodo, que ocorreram como parte do pacote daquele governo, a

saber, a dispensa de milhares de funcionarios publicos, a fragilizagcdo dos coletivos de
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trabalho e o decorrente enfraquecimento da participagédo nos locais de trabalho, com o
crescimento de formas varidveis de remuneracdo, a ampliacdo do quadro de temporéarios e
terceirizados e o distanciamento em relacéo as organizacdes sindicais.

Neste cendrio, sob 0 argumento de que a administracdo burocratica é ineficiente
frente a globalizacdo e seus efeitos, como a necessidade de adaptagdo as mudancas
externas e a perda de poder do Estado nacional, 0 modelo de gestdo gerencialista penetrou
0 servico publico brasileiro na década de 90 (DRUMOND; SILVEIRA e SILVA, 2014), na
tentativa de romper com aquele modelo de administracao.

O entdo Ministério da Administracdo e Reforma do Estado (Mare) do qual esteve
a frente o ex-ministro Bresser-Pereira, teve o papel de disseminador inicial do modelo
gerencial na administracdo publica brasileira, embalado pelas mudancas pelas quais
passava a administracdo publica em outros paises. Segundo Abrucio (2007), as propostas
de Bresser-Pereira partiam de uma perspectiva que ressaltava aspectos negativos da
Constituicdo de 1988 e pretendia aprender com a experiéncia internacional, no contexto da
construcdo da chamada Nova Gestdo Publica.

Dentre os aspectos que considera avancos promovidos pela reforma Bresser, de
base gerencial, Abrucio (2007), sinaliza alguns pontos que merecem destaque: o primeiro e
de maior vulto teria sido a reorganizacdo administrativa do governo federal, com fatores
como a melhoria das informagdes, o fortalecimento das carreiras de Estado, a realizagao de
um “nimero importante” de concursos, bem como capacitagdes dos servidores realizadas
pela Escola Nacional de Administracdo Publica - Enap; o segundo aspecto refere-se ao
campo legal com as Emendas Constitucionais n° 19 e 20. Tais emendas acarretaram tetos
para 0 gasto com o funcionalismo, alteracdes no Regime Juridico Unico e introducéo do
principio da eficiéncia entre os pilares do direito administrativo. Outro aspecto em
destaque diz respeito, também, ao campo legislativo, porém, de forma “menos palpavel” e
de “dificil mensuragdo”, por abarcar medidas de efeito a longo prazo, envolve a introducao
no plano federal e nos estados do debate sobre novas formas de gestdo “orientadas pela
melhoria do desempenho do setor publico” (ABRUCIO, 2007, p. 71). A ideia de base do
modelo gerencial, no qual Bresser-Pereira se fundamentava, era a da administracdo voltada
para resultados, inspirada, como visto anteriormente, em mudangas pela qual passava a
administracdo publica em paises da Europa e nos EUA, no contexto neoliberal.

Enquanto no modelo burocratico weberiano o desempenho podia ser analisado em
relacdo ao cumprimento de normas éticas e legais, no modelo de gestdo gerencialista, as

diversas técnicas desenvolvidas a fim de avaliar o desempenho organizacional envolvem a



29

definicdo clara das atribuicbes e responsabilidades de cada trabalhador e a definicdo de
objetivos organizacionais, com foco nos produtos e ndo mais nos processos administrativos
(ABRUCIO, 1997). Assim, foram adotados e adaptados diversos mecanismos como a
busca da melhoria continua da qualidade e a orientacdo das organizacfes publicas ao
desempenho (CAPUANO, 2008), com a justificativa de aumentar a eficiéncia e efetividade
do servico publico prestado a sociedade.

Abrucio (2007) entende que a administracdo voltada para resultados ocasionou
um “choque cultural” na administracdo publica, porém, aponta que mudancas
institucionais que considera necessarias ao modelo gerencial nem sempre foram
adequadamente adaptadas as peculiaridades brasileiras (p. 71). A fim de compreender 0s
problemas encontrados pela reforma da administracdo puablica brasileira pautada no
modelo gerencial, o autor analisa 0 contexto em que ela foi conduzida. Entre outros
fatores, ele aponta a resisténcia politica de parlamentares que “temiam a implantacdo de
um modelo administrativo mais transparente e voltado ao desempenho”. Na visdo do autor,
esta resisténcia ao modelo gerencial visaria a manutencdo da influéncia manipulatoéria que
a classe politica tinha sobre a gestdo de 6rgdos publicos, especialmente em relacdo a cargos
e verbas (p.73). Abrucio (2007, p. 75) sinaliza ainda que a interferéncia da classe politica
sobre a distribuicdo de verbas e cargos publicos é um problema estrutural que s6 pode ser
enfrentado “com a conscientizacdo da sociedade e de uma elite da classe politica sobre os
efeitos negativos do nosso ‘patrimonialismo profundo’”.

Outro problema encontrado pela reforma gerencial brasileira, apontado por
Abrucio (2007), seria a prevaléncia das ideias da equipe econdmica sobre a ldgica do
governo, de modo que em momentos importantes para a administracdo, a ética econdmica
— chamada pelo autor de “visdo economicista estreita” — teria sobrepujado a gerencial
(p.73). Segundo o autor, inovagOes institucionais como maior autonomia as agéncias
regulatorias, por exemplo, foram barradas pela equipe econémica por receio de que o
governo perdesse o0 controle sobre as despesas dos 6rgéos.

Neste ponto, merece relevo a consideragéo de Paiva (2009) de que, no contexto da
década de 20, circulava o entendimento de intelectuais de que a problemética do “atraso
brasileiro” em relacdo a “nagdes modernas™ dizia respeito a incapacidade da estrutura
politico-administrativa de afastar o “elemento contaminador dos atos politicos”. Observa-
se que j& na década de 20, no cenéario de estabelecimento da administracdo burocratica no
Estado brasileiro, havia um desejo de se estabelecer uma técnica “cuja utopia e politica”

estavam em se pretender apolitica (PAIVA, 2009, 786-789). Ou seja, o clamor pela suposta



30

neutralidade advinda da técnica e o descrédito no campo da politica ndo sdo exclusividades
ou mesmo novidades do contexto da reforma gerencial. Ademais, a incidéncia ainda hoje
criticada de préticas patrimonialistas e burocraticas no aparelho do Estado se mantiveram
em funcdo do envolvimento de longas datas da burocracia com setores da sociedade
diretamente mais envolvidos com o crescimento econdmico que viam o Estado como
gestor fundamental dos acontecimentos econdmicos (PAIVA, 2009). Neste sentido, o
entrelace da gestdo do aparelho do Estado com questdes econémicas também vem de longa
data, e se estabelece por meio de construgcdes sociais que, apesar de mudarem de
estratégias, mantém vivas as vinculagdes entre estas forcas.

A prevaléncia das ideias da equipe econémica sobre a légica do governo €
apontado por Gaulejac como caracteristica intrinseca ao proprio modelo gerencialista. Na
perspectiva de Gaulejac, o valor de cada individuo é medido em funcdo de critérios
financeiros e os improdutivos sdo sumariamente descartados no contexto neoliberal (2007,
p.81). O mesmo se aplica as ideias e acbes consideradas improdutivas do ponto de vista
financeiro.

O autor, que apresenta ponto de vista altamente critico ao modelo gerencial,
chama os efeitos produzidos pelos instrumentos de medida caracteristicos deste modelo de
gestdo de “falsa objetividade” que escamoteia a “realidade profunda” das organizagdes.
Para ele, esta “suposta racionalidade” traz em seu bojo uma concepgdo instrumental e
normativa da realidade que se caracteriza como uma perspectiva universal, abstrata e a-
historica, pretendendo dar conta da complexidade das organizagdes (p.136). Ao passo que
as organizag0es sao atravessadas por “conflitos de interesse, relagcdes de poder, construcoes
imaginarias, visdes afetivas e contradi¢des multiplas™, aspectos indissociaveis dos grupos
sociais (p.135). Deste modo, o autor critica o postulado da racionalidade intrinseco ao
gerencialismo e a sua linguagem inerente ao “mundo da finanga”, apontando que por trés
da neutralidade de seus instrumentos e ferramentas, permanecem mecanismos de poder e
diferentes concepcdes das diferentes partes ativas das organizagfes. Assim, ressalta que ao
tomar exclusivamente o aspecto financeiro como medida do desempenho, reduz-se a sua
complexidade a um valor monetario, homogeneizando o real e ignorando todas as outras
dimensGes presentes nas organizagdes e nas diferentes conjunturas. Gaulejac (2007) chama
a atencdo para a existéncia de discursos associados ao modelo gerencialista que,
carregados de convicgdo, pretendem provocar a adesdo dos trabalhadores. Todavia, ao se
apresentarem como neutros e objetivos, tais discursos englobam de forma abstrata as

diferencas de pontos de vista e entre o prescrito e o real, negam as contradi¢des, 0s
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conflitos, as oposicOes de interesses entre diferentes atores e, portanto, a complexidade das
empresas (p.94-95).

E importante marcar que para Gaulejac (2007, p. 80-81) a gestdo n&o é “um mal
em si”, de modo que o autor reconhece o lugar da descricdo e analise das modalidades de
organizacdo da acéo coletiva, da racionalizagdo da producgéo e inclusive da rentabilidade.
A discusséo trazida por ele em relacdo ao gerencialismo coloca em questdo os modos de
gestdo que priorizam valores financeiros ditados pela empresa em detrimento da melhoria
das relagdes humanas e da vida social. Gaulejac critica a tomada do homem como um
recurso a servico da empresa, e 0s modos de gestdo que favorecem este tipo de concepcao.
Para ele, a logica da gestdo gerencialista — uma entre outras tantas possiveis — produz
efeitos perniciosos sobre os proprios fundamentos do que constitui a sociedade
(resumidamente, a producdo de ligacdo social para a vida individual e da coletividade),
reduzindo o0s objetivos organizacionais a exploragdo de recursos para o lucro dos
empresarios e acarretando efeitos patogénicos sobre os individuos.

Gaulejac (2007) aponta a existéncia de relagdes estreitas entre “as normas
gerencialistas e a mobilizacdo psiquica, entre a gestdo das empresas e a gestdo de si
mesmo” (p.37). O autor afirma que, enquanto, na teoria foucaultiana, o poder disciplinar
tinha como objetivo dominar os corpos para torna-los ddceis e produtivos, o poder
gerencialista das empresas hipermodernas pretende mobilizar as subjetividades para os
objetivos da producdo, buscando captar desejos e angustias, e manejando-0s em uma
submissdo consentida e disfarcada aos objetivos da empresa.

O que se pretende destacar é que os modelos de gestdo e organizacgdo do trabalho
contemporaneos, além de elaborar/criar/ técnicas voltadas a organizacdo da producéo,
pretendem manejr as subjetividades pela difusdo de seus valores. Bendassoli (2007, p.15)
bem exemplifica esta perspectiva ao referir que até a primeira metade do século XIX, no
contexto do capitalismo industrial norte-americano, os valores do protestantismo
permitiram a sustentacdo de uma determinada ética que se alinhava a disciplina, a
autonegacdo e ao trabalho pesado nas pequenas propriedades agricolas e pequenos
empreendimentos, amparando & légica do trabalho no periodo de acumulagéo de capital. O
caminho do trabalho duro, em detrimento dos préprios desejos, para a sobrevivéncia e
prosperidade das geracOes futuras era socialmente valorizado e seguido. O capital se
beneficiava e crescia, entdo, junto a um discurso carregado de valores que escoravam 0
homem naquelas condicfes de trabalho e de vida. A partir da reestruturacdo econdémica em

que comecaram a sobressair as grandes corporacOes, gradativamente, o espirito
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empreendedor americano foi dando lugar a uma nova moral, na qual se combinam um
certo conformismo e a valorizacdo do pertencimento a empresa (expresso no sonho do
primeiro emprego ou da manutencao do atual), entre outros. Segundo Bendassoli (2007), o
trabalho perdeu o lugar enquanto fonte certa do progresso pessoal. Aquela ética do
trabalho foi gradativamente substituida pelo consumo, passando o trabalho a se
caracterizar como fonte de aquisicdo de mercadorias, e sendo esvaziado enquanto “um fim
em si mesmo”. Para o autor, o discurso da gestdo incita a “a esperteza dos melhores”,
acena com a promessa de realizacéo vinculada ao ter coisas, ser um certo estilo de pessoa
e, a0 mesmo tempo que incita o individualismo sob a forma de competicdo, demanda a
participacdo em grupo, como a importancia dada ao pertencimento a empresa exemplifica.
A empresa teria passado, entdo, a ditar valores, prioridades e imagens ideais que
caracterizam aspectos importantes da subjetividade da entdo “nova classe média
americana” (BENDASSOLI, 2007, p.13 a 16). Athayde e Brito (2009), recorrem a
Althusser para lembrar que as ideologias existem materialmente em aparelhos de Estado e,
nas sociedades de exploracdo-dominacdo, sdo ativas mesmo sobre a propria classe
dominante. Ou seja, até mesmo as classes dominantes estariam submetidas as ideias
vigentes e, a partir do seu proprio convencimento, buscariam propaga-las.

Em se tratando das organizac¢Ges enquanto grupos sociais, a discussao trazida por
Gaulejac contribui para a analise e discussao das ferramentas e discursos gerencialistas
aplicados ao contexto das organizacdes publicas. Neste sentido, Chanlat (2002) afirma que
ao transferir principios, valores e procedimentos oriundos da esfera privada para o setor
publico, alguns elementos-chave da atividade de todo servico publico sdo abafados. Estes
elementos remetem tanto ao imaterial, considerando o conjunto reconhecimento-respeito-
tolerancia na relacdo com os outros, quanto ao material, ao como o direito ao acesso de
todos, por exemplo, a alimentacdo, moradia, educacdo, salde, transporte e democracia
(CHANLAT, 2002). Para o autor, as mudangas produzidas pela transferéncia de valores e
procedimentos das empresas privadas para o servigo publico s@o problematicas e fazem
com que os servidores fiquem “perdidos nestes novos discursos” (CHANLAT, 2002).

Drummond, Silveira e Silva (2014) apontam que apesar de 0 modelo gerencialista
ter gerado o aprimoramento dos 6rgdos governamentais a partir de ferramentas especificas
e da busca constante por eficiéncia, 0 que acarretou “avangos na gestdo econdmico-
financeira”, desvantagens associadas ao gerencialismo sdo observadas, como a baixa

qualidade dos servicos em funcdo do contingenciamento de gastos sociais, e a
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centralizacdo do processo decisorio, com o consequente desincentivo a participacao social
nas instituigdes.

Por fim, Abrucio (2007) entende como “etapista” e equivocada a o0posicao
dicotdmica entre a administracdo burocratica e “novas formas de gestdo”, argumentando
gue mais interessante seria um movimento dialético que possibilitasse “incorporagdes de
aspectos do modelo weberiano e a criagdo de novos instrumentos de gestao” (p.74). O
autor considera, inclusive, que o ideal meritocratico do modelo weberiano nédo sé néo teria
sido abandonado no contexto das mudancas introduzidas na administracao publica federal
pelas reformas coordenadas pelo Mare, como teria sido aperfei¢coado.

Neste ponto, vale lembrar o resultado do estudo de Drummond, Silveira e Silva
(2014) que evidencia que a administracdo publica brasileira se apresenta de forma hibrida,
com caracteristicas de diferentes modelos de gestdo, em especial o burocratico, o gerencial
e o societal, sem citar a possibilidade de resquicios do patrimonialismo levantada pelos
autores. Como ressalta Sevalho (1993), observando a histéria a partir das representaces
coletivas, é possivel perceber que elementos inconscientes e conscientes, as vezes
imemoriais, permeiam a relacdo entre 0s homens e ndo se encaixam em uma “taxonomia
precisa” da historia dos acontecimentos. Assim, os diferentes processos produtivos e
modelos de gestdo convivem, se combinam e persistem ao logo do tempo (ANTUNES,
1995).

Recapitular a evolucdo de modelos de gestdo do aparelho do Estado brasileiro
permite situar a expansao das metodologias de avaliacdo individual praticadas atualmente
no servico puablico num cenario de reducdo de custos e busca do aumento da produtividade,
com base no principio da eficiéncia na administracdo publica e das ideias de qualidade e
orientacdo para resultados, fortemente influenciadas pelo modelo gerencial em

desenvolvimento desde a década de 80.

1.3 AAVALIACAO DE DESEMPENHO INDIVIDUAL COMO OBJETO DE ESTUDO

Sendo a avaliagdo um fendbmeno na sociedade contemporanea, estudos académicos
tém abordado o tema em diferentes &reas de conhecimentos — Administracdo/Gestéo,
Sociologia, Saude — para citar alguns exemplos — e sob diferentes enfoques. No que diz
respeito a avaliacdo no campo do trabalho, mais precisamente a avaliacdo de desempenho
individual ou avalia¢do profissional, observa-se 0 mesmo cenério de desenvolvimento de

estudos, teorias e proposicdo de modelos. Uma amostra pequena, porém, que toca pontos
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sensiveis relacionados a avaliacdo de desempenho individual auxiliou a aproximagdo com
0 objeto e a delineacdo do problema da pesquisa.

Em artigo que descreve a elaboracéo e implantacdo de um sistema de avaliacdo de
desempenho em um o6rgao do setor publico federal, Oliveira-Castro, Lima e Veiga (1996)
discutem sua aplicabilidade a outras instituicdes da mesma natureza. As autoras ressaltam
que os modelos de avaliacdo de desempenho devem “respeitar as caracteristicas culturais
da organizacdo que o adota”, e afirmam que no Brasil a reproducdo de modelos avaliativos
sem a devida atencdo aos aspectos culturais era comum. Sinalizam a ocorréncia de
“praticas informais de avalia¢do” que sdo “inadequadas”, como a “super-avaliacdo” ou a
“cultura de leniéncia”, que acarretariam “sentimentos de injusti¢a e iniquidade” por parte
dos avaliados “mais eficientes” ou “comprometidos com a organizag¢do”. Estas autoras
propunham um modelo de avaliacdo de desempenho individual que entendiam se fundar na
“objetividade”, “justica” e “utilidade”, sendo necessario para tal, a identificacdo e
eliminacdo de fatores geradores das praticas de leniéncia atraves da conscientizagdo das
chefias (p.38-39). As autoras contra-indicam a utilizacdo de avaliacdo por resultados de
forma independente das atividades exercidas pelo trabalhador e afirmam que a natureza
das organizacBes publicas brasileiras, predominantemente relacionada a prestacdo de
servicos, ndo se adequa facilmente a cultura de planejamento com metas. De acordo com o
referido estudo, a qualidade em atividades deste tipo demanda “énfase no
acompanhamento de processos ou rotinas de trabalho” que exigiriam ndo so avaliacdo de
resultados, mas de comportamentos a serem reforcados ou corrigidos (p.51). Desta forma,
0 artigo aponta que o desempenho de um trabalhador pode ser afetado pelas caracteristicas
organizacionais, pelo ambiente de tarefas e por caracteristicas pessoais do trabalhador, e
propGe como método uma escala de avaliagdo comportamental e ambiental, pretendendo,
por meio dela acompanhar e melhorar processos de trabalho (OLIVEIRA-CASTRO,
LIMAE VEIGA, 1996).

Campos (1999) discute o tema da administragdo publica, discorrendo sobre
aspectos como controle e responsabilidade, avaliagdo, papel da recompensa pelo bom
trabalho, gestdo e articulagdo com o governo. O autor aponta que a dindmica das carreiras
publicas trata a “preguigca e incompeténcia” dos trabalhadores da mesma forma que a
“capacidade e a diligéncia” e, critica o livre recrutamento de chefias maximas dos 6rgaos
pelo governo, ressaltando a possibilidade de favorecimento de interesses particulares e de
grupos. O autor defende a qualidade como um valor “inestimavel” para a gestdo, a

modelagem de comportamentos dos atores, por meio de novos incentivos ou da



35

reorientagdo dos sistemas de incentivos existentes. Neste contexto, Campos (1999)
diferencia trés graus de avaliagdo: o acompanhamento ou monitoramento, como
acompanhamento “em tempo real” de uma atividade; o controle regular e periddico, por
comparacdo de previsdes com resultados e consequente acdo corretiva que se traduziria na
emissdo imediata de um juizo de valor pelo avaliador, devendo provocar uma decisdo e
reacdo da “entidade avaliada”; a avaliacdo de resultados finais ou de politicas e programas,
definida como destinada a programas e projetos a fim de definir se devem ser mantidos,
modificados ou interrompidos. Por fim, o autor considera a quantificacdo por meio do
estabelecimento de metas indispensavel, apesar de admitir que a complexidade
organizacional torna estes indicadores uma reducéo da realidade.

A percepcdo de servidores da carreira de Especialista em Politicas Publicas e
Gestdo Governamental - EPPGG acerca da avaliagdo de desempenho foi estudada por
Velasco (2010). No contexto da instituicio campo de sua pesquisa, 0 desempenho
individual deveria ser aferido pela chefia imediata. Para a avaliagdo, os chefes deveriam
analisar as atividades desempenhadas pelo servidor e observar fatores como produtividade
e qualidade, dedicacdo e compromisso com a instituicdo, e conhecimento do trabalho e
autodesenvolvimento. A instituicio da sistematica de avaliagdo de desempenho
estabelecida pela Lei © 11.784/08 é apontada como “valorizagdo do sistema de mérito”,
enquadrada no conjunto de medidas voltadas a qualidade da gestdo na administracdo
publica, segundo Velasco. Os trabalhadores avaliados foram interrogados sobre a utilidade
dos resultados, a forma de aplicacdo, as consequéncias, a sensacdo de estresse e a
comunicacdo relacionadas a avaliagdo de desempenho individual. Os resultados
encontrados sinalizaram a discordancia da maioria dos servidores participantes da pesquisa
de que a avaliacdo de desempenho favoreca a comunicacdo entre avaliadores e avaliados
ou proporcione o reconhecimento do mérito, além de uma elevada percepcdo de que o
processo provocaria estresse.

No campo da Saude Publica, Perazzolo (2008) analisou o processo de avaliacdo de
desempenho, segundo as “liderancas”, termo utilizado pela pesquisadora para designar
“lideres formais e informais” de um hospital publico. A partir de uma amostra intencional
composta por chefias das areas assistencial, de apoio e administrativa, a pesquisa analisou
as categorias expectativas dos “lideres”, sentimentos manifestados, atributos avaliados,
atitudes dos lideres evidenciadas e contribuicdes ao processo. A conclusdo diz que a
avaliacdo deve ser transparente, objetiva e ética, além de educativa e ndo punitiva. Outros

resultados afirmam que a capacitacdo técnica de avaliadores e seu preparo emocional
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favorecem o feedback e a aprendizagem. Perazzolo (2008) entende que “os lideres
expressam sentimentos positivos em relacdo a avaliacdo quando ha justica, seriedade e
sigilo no processo, gerando desenvolvimento” e “manifestam frustracdo em situacGes
contrarias que resultam na desmotivagdo”. Quanto a subjetividade, destaca-se que é
abordada na conclusédo do estudo como algo a ser, se ndo eliminado, combatido no
processo avaliativo, para que ndo acarrete situagdes negativas como constrangimentos e
frustracoes.

Em ensaio resultante da experiéncia dos autores na formacéo de trabalhadores e na
gestdo de servigos, Fonseca e Vieira (2011) discutiram em o processo de avaliagdo de
desempenho individual ao qual estdo submetidos os servidores do setor de satde do Estado
de Minas Gerais, chamando a atencdo para o carater de alta complexidade desse setor. Os
autores propdem uma reflexdo acerca dos riscos da “cristalizagdo de uma Visao
excessivamente funcionalista dos processos de Gestdo de Pessoas no setor publico da
saade” por meio de métodos de avaliagdo que enfatizam resultados em detrimento de
processos, impossibilitando que a realidade das situagcdes de trabalho surja no processo
avaliativo. Os autores entendem que sempre ha uma escolha na definicdo do que sera
considerado desempenho na avaliacéo e tal escolha dos “componentes identificados como
determinantes do desempenho” afetaria os resultados do processo avaliativo, uma vez que
filtra 0 que e quanto da realidade serd ou ndo captada. Interferéncias relativas a
organizacdo e as condicGes de trabalho (constrangimentos técnicos, organizacionais e
materiais) sdo, entdo, exemplos de interferéncias que atravessam o cotidiano de trabalho,
limitando ou dificultando o trabalho, de modo que deveriam ser consideradas nas
metodologias de avaliagdo de desempenho. Fonseca e Vieira (2011, p.393) ressaltam,
assim, que o desempenho ndo depende “exclusivamente da boa vontade do individuo,
como se idealiza”. Neste contexto, salientam que os instrumentos de avaliacdo seriam
desprovidos de sensibilidade para captar as dimens@es politicas inerentes as relacfes de
poder vividas nas organizacdes, e pontuam que questdes como diferencas de género, raca,
geracOes e classe afetam a efetividade dos instrumentos avaliativos, apesar de pretendem
dar conta da constituicdo das forgas de trabalho. Finalmente, os autores expressam que, ao
invés da critica a carga de subjetividade presente na avaliacdo de desempenho, melhor
seria 0 reconhecimento desta dimensdo subjetiva presente no processo avaliativo. A
inclusdo e consideragdo efetiva “das falas, dos anseios, dos discursos de trabalhadores e
gestores” seria um caminho nesta direcao.

Mattos e Schlindwein (2015) abordam a avaliagdo de desempenho individual em
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uma instituicdo federal cuja atuacdo estd voltada para direitos previdenciarios de
trabalhadores. A pesquisa se fundamentou na Psicodindmica do Trabalho e teve como
participantes servidores que tiveram histérias de afastamento do trabalho por motivos de
saude, com diagnostico de transtorno mental e comportamental. As autoras concluiram que
as mudancas organizacionais introduzidas na instituicdo resultaram em avanco tecnoldgico,
no entanto, limitaram a autonomia e o reconhecimento no trabalho, “tornando-se fonte de
mal-estar, sofrimento psiquico e adoecimento” (MATTOS E SCHLINDWEIN, 2015,
p.322).

Moreira (2011) analisou instrumentos de avaliagdo de desempenho como
ferramentas de gestdo para a efetivacéo dos profissionais da Secretaria de Saude de Recife.
A partir da pesquisa bibliografica, o estudo correlaciona o antigo instrumento utilizado pela
instituicdo e o novo modelo proposto. Moreira concluiu que “a avaliacdo de desempenho
ndo supera problemas sistémicos ou culturais tipicos da gestdo publica”, apesar de
considerd-la um instrumento capaz de transpor alguns desses obstaculos. Entende que o
problema esta em “como apurar 0 desempenho sem gerar um sistema arbitrario e injusto,
que desmoralize os funcionarios, alimente o espirito imediatista, aniquile o trabalho em
equipe, estimule o medo e a mobilidade administrativa”. Entre outras conclusdes, o autor
coloca que a responsabilidade pela aplicacdo da avaliacdo de desempenho ndo deveria ser
atribuicdo das chefias imediata e mediata, de modo que a autoavaliacdo seria mais
adequada a gestdo participativa defendida pela instituicdo, a fim de democratizar o

processo.

Em ensaio que discute a avaliacdo perioddica de desempenho (incluida na CF por
meio da Emenda Constitucional n°19/1998) como um dos efeitos da efetivacdo do
principio da eficiéncia na Administracdo Publica brasileira, Caldas (2011) aponta que a
eficiéncia almejada para servigo publico ndo deveria ser vinculada exclusivamente a
produtividade pois esta dimensdo estaria voltada apenas para aspectos quantitativos, em
detrimento de aspectos qualitativos essenciais a prestacdo de servigos de qualidade. O
autor ressalta a importancia do aperfeicoamento dos servidores publicos nas escolas de
governo para que a Administracdo Publica seja eficiente e caracteriza a avaliacdo periddica
de desempenho como um contrassenso, na medida em que flexibiliza a estabilidade do
servidor publico. Neste contexto, diferencia os servidores ocupantes de cargos efetivos
daqueles que ocupam exclusivamente cargo comissionado, sinalizando que os ultimos

ficam sujeitos a mudangas de grupos politicos e que 0s prorpios cargos Sao, as vezes,
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objeto de trocas de favores. Assim, segundo o autor, a flexibilizagdo da estabilidade por

meio da avaliacdo periodica de desempenho tornaria o prorpio servigo publico instavel.
Finalmente, vale observar alguns dos problemas relacionados a avaliagdo de

desempenho individual, reconhecidos no proprio material de apoio oficial para a

implementacéo do processo nas institui¢cdes publicas vinculadas ao Decreto n © 7133/2010
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... constatou-se que a avaliacdo de desempenho, apesar dos aspectos positivos
que introduziu ao longo dos anos, acabou por ser utilizada, na maioria das
instituicdes, como simples instrumento de obrigacdo burocratica, ndo
democratica, ndo introduzindo as mudancas necesséarias a pratica de uma cultura
de meritocracia, com base na gestdo do desempenho e na obtencédo de resultados
efetivos (SRH/MP, 2011). O fundamental é que cada servidor desenvolva
atitudes favoraveis a prética da avaliacdo de desempenho. E uma pratica que,
historicamente, tende a desenvolver sentimentos controversos nas pessoas,
normalmente ruins, mas que, se bem planejada e executada, tende a gerar muitas
informagdes Uteis as nossas atividades de gestdo.

(BRASIL, 2013, p.9)

E possivel afirmar que avaliacdo de desempenho individual caracteriza-se como um
processo polémico, do campo tedrico ao pratico. A breve revisdo de literatura mostra que o
processo de avaliacdo de desempenho individual é atravessado por diversos fatores como
complexidade do trabalho, subjetividade, percepcdo de injustica, sofrimento, conflito,
qualidade, cultura institucional e poder , podendo acarretar efeitos, muitas vezes, distintos
das finalidades preconizadas. Junto ao referencial teorico, os estudos apresentados acima,
contribuiram para ratificar a relevancia desta pesquisa.

Os diferentes formatos de avaliacdo de desempenho individual praticados nas
organizacOes privadas e publicas enfatizam aspectos como competéncias, metas e
vinculacdo da remuneracdo a resultados. Esta “nova pratica de governo dos assalariados”
pretende ser mais eficaz que a coercdo externa, uma vez que busca manejar e induzir
comportamentos por meio do autocontrole dos trabalhadores (DARDOT E LARVAL,
2016, p.228-229). A seguir, serd apresentado o modelo de avaliacdo de desempenho
individual estabelecido pelo Decreto n® 7133/2010 e praticado em divesas instituicdes

publicas.

1.4 A AVALIACAO PERIODICA DE DESEMPENHO DOS SERIVIDORES
PUBLICOS FEDERAIS NOS MOLDES DO DECRETO N° 7133/2010

A avaliacdo periddica do desempenho individual é praticada sob diferentes
modelos nas instituigdes publicas brasileiras. Via de regra, as leis que regem os planos de
cargos e carreiras destes 6rgédos e entidades preveem a sua realizagdo, sendo o formato das
avaliagdes detalhados por decretos e normas especificos.

Como exemplo, os servidores Técnico-Administrativos em Educacdo que atuam
nas Instituicbes Federais de Ensino- IFE sdo avaliados por programa que estabelece a

realizacdo de um processo “pedagodgico, coletivo e participativo”, fundamentado em
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“critérios objetivos decorrentes das metas institucionais” que deve ser aplicado pelo menos
uma vez ao ano, avaliando das acdes da IFE, as atividades das equipes de trabalho, as
condi¢des de trabalho, e as atividades individuais, inclusive as das chefias. ® J4 os
servidores efetivos do Tribunal de Contas da Unido — TCU sdo avaliados pela chefia
imediata, com base em fatores avaliativos fixos e variaveis, aos quais devem ser atribuidas
notas a cada semestre®.

No ambito da administracao publica federal, diferentes formatos de avaliagdo vém
sendo instituidos brasileira desde a década de 70 (quadro 1). Os regulamentos vigentes,
que tratam especificamente do processo de avaliagdo de desempenho dos servidores
federais foram publicados a partir de 2008.

De modo geral, ao longo dos anos, observa-se marcos relevantes como a
vinculacdo da avaliacdo de desempenho individual a progressdao funcional, o
estabelecimento de gratificacdo remuneratoria ligada ao desempenho e a produtividade e o
deslocamento da responsabilidade pela realizacdo das avaliagdes, que inicialmente eram
estipuladas como atribuicdo exclusiva das chefias, mas atualmente séo realizadas também
por servidores que ndo ocupam funcdo desta natureza, sob a justificativa de garantir um

processo avaliativo mais justo e fidedigno (BRASIL, 2013).

Quadro 1: Marcos legais da avaliacdo de desempenho na Administracdo Pablica federal

Ano Descricéo

1977 Decreto n® 80602, um dos decretos regulamentadores da Lei n° 5645/1970, estabeleceu a progressdo
funcional e o aumento salarial por mérito. Previa a realizagdo de avaliacdo de desempenho, que deveria ser
realizada pelas chefias dos servidores.

1980 Decreto n° 8466 regulamentou a progressdo funcional, instituindo critérios de avaliacdo de desempenho do
servidor, a qual a progresséo estaria vinculada.

> Decreto n° 5.825, de 29 de junho de 2006 — DOU de 30/06/2006, que estabelece as diretrizes para
elaboracdo do Plano de Desenvolvimento dos Integrantes do Plano de Carreira dos Cargos Técnico-
Administrativos em Educagdo, instituido pela Lei no 11.091, de 12 de janeiro de 2005.

® Portaria-TCU n° 125, de 28 de maio de 2012, que dispde sobre a avaliagdo de desempenho profissional e a
gratificacdo de desempenho dos servidores ocupantes dos cargos efetivos do Tribunal de Contas da Unido
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1990 Lei n° 8112 estabeleceu que a aptiddo e a capacidade dos servidores nomeados para cargo de provimento
efetivo, devem ser objeto de avaliacdo para o desempenho do cargo.

1995 MP 1.548 foi convertida na Lei n°® 9.625, de 7 de abril de 1998, que aprovou a Gratificacdo de Desempenho
e Produtividade (GDP), recuperou o conceito da avaliagdo do desempenho como base da remuneragéo.

2008 Lei n° 11.784 instituiu nova sistematica para avaliagdo de desempenho de servidores de cargos de
provimento efetivo e de ocupantes dos cargos em comissdo da administragdo publica federal direta,
autarquica e fundacional.

2010 Decreto n® 7133 regulamentou os critérios e procedimentos gerais a serem observados para a realizacdo das
avaliacBes de desempenho individual e institucional e o0 pagamento das gratificacdes de desempenho de que
trata 11.784, de 22 de setembro de 2008 e as demais leis que estabelecem planos de cargos e carreiras
submetidos a ele.

Fonte: Adaptado do Manual de Orientacéo para a Gestdo do Desempenho. Brasil, 2013

Em 2010, passou a vigorar o Decreto n° 7133/20107, que regulamenta os critérios
e procedimentos gerais a serem observados para a realizagdo das avaliacbes de
desempenho individual — ADI e institucional e para o pagamento das gratificacbes de
desempenho de servidores integrantes do quadro de pessoal de diversos 6rgdos da
administracdo publica federal direta, autarquica e fundacional.

O conceito de desempenho no qual se fundamenta o0 modelo avaliativo proposto
pelo Decreto n® 7133/2010 é composto pelas dimensdes institucional e individual, ambas

com énfase em resultados. Na perspectiva individual, a concepcdo de desempenho abrange

O Decreto n°® 7.133/2010 regulamenta a Lei n° 11.784, de 22 de setembro de 2008, que instituiu a
metodologia de avaliacido de desempenho individual a que estdo submetidos os servidores da instituicdo que
constituiu o campo desta pesquisa. Estdo submetidos ao Decreto n°® 7133/2010 os servidores ocupantes de
cargos de provimento efetivo, quando lotados e em exercicio em drgdos, autarquias e fundacBes publicas
como: o Instituto Nacional de Pesquisas Educacionais Anisio Teixeira — INEP; o Fundo Nacional de
Desenvolvimento da Educacdo — FNDE; o Instituto Brasileiro de Turismo — EMBRATUR; Ministério da
Cultura ou no Instituto do Patriménio Histdrico e Artistico Nacional - IPHAN, a Fundacéo Nacional de Arte
- FUNARTE, a Fundagdo Biblioteca Nacional - FBN e a Fundagdo Cultural Palmares — FCP; os
Departamentos de Policia Federal e de Policia Rodoviaria Federal; o Departamento Penitenciario Nacional
do Ministério da Justica; a Fundagio Nacional do indio — FUNAI; o Instituto Nacional de Colonizagéo e
Reforma Agraria — INCRA; o Ministério da Previdéncia Social, o Ministério da Salde, o Ministério do
Trabalho e Emprego e a Fundagdo Nacional de Saide — FUNASA; o Departamento Nacional de Infra-
Estrutura de Transportes - DNIT; o Departamento Nacional de Producdo Mineral — DNPM; a Comissdo de
Valores Mobiliarios — CVM; a Fundagdo Instituto de Pesquisa Econdmica Aplicada — IPEA; a Agéncia
Brasileira de Inteligéncia — ABIN e o Instituto Nacional do Cancer — INCA, entre outros (BRASIL, 2010).
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ndo somente a gestdo por resultados, mas também se volta para os comportamentos que 0s
trabalhadores manifestam na realizacdo das atividades que Ihe competem. Nesta Otica, 0
desempenho individual envolveria a mobilizacdo voluntaria de conhecimentos e
habilidades voltadas a realizacdo do trabalho, considerando o comportamento individual e
os resultados individuais, das equipes de trabalho e institucionais como aspectos
fundamentais. Assim, a perspectiva da area de Gestdo de Pessoas é de que € preciso
“gerenciar concomitantemente resultados objetivos e comportamentos para que sua
eficacia seja completa”, uma vez que avaliar apenas 0s comportamentos ndo garantiria o
alcance dos resultados e avaliar apenas os resultados pactuados poderia gerar
“comportamentos inadequados” na busca pela conquista dos resultados esperados
(BRANDAO et al., 2008; BRASIL, 2013, p.14).

Na dimensdo referente a gestdo por resultados, o modelo avaliativo pretende
estabelecer a pactuacdo de niveis de resultados esperados, vinculando o desempenho
institucional e o desempenho individual por meio do estabelecimento de metas. Assim, 0
desempenho institucional é constituido por metas relacionadas as atividades finalisticas da
instituicdo, divididas em globais e intermediarias. As primeiras sdo caracterizadas por
indicadores relacionados ao plano estratégico ou ao plano de metas da organizacdo como
um todo, definidos anualmente com base no Plano Plurianual (PPA), a Lei de Diretrizes
Orcamentérias (LDO) e a Lei Or¢amentaria Anual (LOA), como prescreve o modelo. Estas
metas devem ser publicizadas para conhecimento dos servidores em ato do dirigente
maximo da instituicdo ou do Ministro do Ministro de Estado ao qual o 6rgdo ou entidade
esteja vinculado. Ja as metas intermediarias devem ser atribuidas as equipes de trabalho e
definidas em conformidade com as metas globais. As metas individuais sdo pactuadas
entre servidores, chefias e equipes de trabalho no inicio de cada periodo avaliativo de doze
meses, e se caracterizam pela assungdo de compromissos consonantes com as metas
intermedidarias. Juntas, as metas intermedidrias e individuais devem ser registradas em um
plano de trabalho. Importa, ainda, citar que, de acordo com o modelo, todos os tipos de
metas devem se estabelecidas por critérios objetivos e mensuraveis (BRASIL, 2013).

Na definicdo das metas individuais, destaca-se o papel das chefias, que tém a
incumbéncia de firmar os acordos com cada servidor que compde sua equipe acerca das
metas a serem realizadas em determinado periodo. Com base no compromisso de
desempenho assumido junto as chefias e equipes, 0s servidores sdo avaliados ao final do

periodo avaliativo. O acompanhamento da realizagdo das metas junto aos servidores e
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avaliacdo de seu cumprimento ao final do periodo também sdo atribuidos as chefias das
equipes de trabalho (BRASIL, 2013).

O outro foco a ser avaliado na perspectiva individual, além das metas, diz
respeito aos requisitos denominados fatores de desempenho individual (quadro 2) que,
segundo o modelo sdo expressos pelos servidores por meio de comportamentos. Assim,
séo avaliados fatores que pretendem retratar as “competéncias aferidas no desempenho do
servidor na realizacdo das tarefas a ele atribuidas”. Os servidores sdo avaliados pelos
chefes e pelos membros da equipe de trabalho, além de se autoavaliarem em relagéo a estes
fatores, numa dindmica conhecida como avaliagdo por multiplas fontes (BRASIL, 2013, p.
21).

A respeito da chamada avaliacdo de multiplas fontes, o modelo preconiza que
a avaliacdo realizada por diversos atores fornece informaces mais justas e
fidedignas do que aquelas realizadas por apenas uma fonte de avaliagdo,
sobretudo porque os envolvidos passam a compartilhar a responsabilidade pelo
processo e eventuais distor¢Bes na percepcdo de um dos avaliadores se diluem
nas avaliacOes realizadas pelos demais. Em geral, quanto maior for a equipe,
mais verdadeiro se torna esse principio. Assim, ao enriquecer a mensuragdo do
desempenho profissional, a avaliacdo por mdaltiplas fontes pode contribuir para
tornar o resultado final mais preciso e confidvel, pressupondo que os atores

mantenham-se imparciais e honestos em suas avalia¢6es. (Manual de Orientagéo
para a Gestdo do Desempenho. Brasil, 2013).

Quadro 2: Fatores de desempenho individual

| — Produtividade no trabalho

Il — Conhecimento de métodos e técnicas necessarios para o desenvolvimento das atividades
Minimos
obrigatérios 111 — Trabalho em equipe

IV — Comprometimento com o trabalho

V — Cumprimento das normas de procedimentos e de conduta no desempenho das atribui¢des do cargo.
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| — Qualidade técnica do trabalho

Il — Capacidade de autodesenvolvimento

Opcionais 111 — Capacidade de iniciativa

IV — Relacionamento interpessoal

V — Flexibilidade a mudancas

Especificos Cada 6rgéo ou entidade poderd, ainda, incluir outros fatores que considerar adequados a avaliagdo de

desempenho individual. (§ 2° do art. 4° da Orienta¢do Normativa n°® 7/11)

Fonte: Manual de Orientagdo para a Gestdo do Desempenho. Brasil, 2013

O modelo aqui apresentado pressupde que a avaliagdo de desempenho definida pelo
Decreto n°® 7.133/2010 prevé maior participacdo dos trabalhadores no processo avaliativo,
uma vez que nao somente os chefes avaliam, mas também os colegas de equipe e 0s
préprios servidores opinam sobre o desempenho individual. O préprio plano de trabalho é
tomado neste modelo como uma ferramenta capaz tanto de operacionalizar a gestdo por
resultados quanto de democratizar as relagdes de trabalho e unir os servidores em torno de
um objetivo comum. O didlogo nas equipes é apresentado como um caminho
potencializado pela avaliacdo de desempenho, na direcdo da democratizacdo dos ambientes
de trabalho, acompanhamento e corre¢do consensual de rumos para alcancar os objetivos
das instituicbes (BRASIL, 2013).

Ao final do processo, os servidores tém os resultados de seus desempenhos
avaliados por pares e superiores hierarquicos. As notas correspondem a uma pontuacao que
pode chegar a um maximo de 100 pontos, sendo até 80 para as metas institucionais e até
20 para a dimenséo individual (formada por metas individuais e fatores minimos). A cada
pontuacdo obtida ao término do ciclo avaliativo é atribuido um valor que corresponde a
gratificacdo de desempenho. Aos servidores que discordam do resultado final da avaliagdo
de desempenho individual — ADI, é facultado pedir reconsideracdo a chefia ou recorrer da

nota obtida as Comissdes de Avaliagcdo do Desempenho.
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Os trabalhadores terceirizados e 0s ocupantes de cargo em comissdo do Grupo-
Direcdo e Assessoramento Superiores - DAS, niveis 6, 5, 4 ou equivalentes ndo sdo
submetidos ao processo avaliativo, por determinacdo do decreto, sendo que os ultimos
recebem o valor maximo da parcela individual da gratificacdo de desempenho.

A despeito da diversidade de universos laborais, os trabalhos realizados nas
difenrentes instituicbes publicas, e nas suas diferentes areas intrainstitucionais, s&o
avaliados por meio de uma sistematica Unica que almeja abarcar toda a heterogeneidade
institucional, resultando no estabelecimento de metas passiveis de mensuracao,
relacionadas aos inumeros processos de trabalho. Ao menos teoricamente, 0 modelo de
ADI é apresentado como universal, e pressude uma série de efeitos benéficos aos

servidores, as equipes de trabalho, as institui¢fes e a sociedade.
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2. AVALIACAO, TRABALHO E PRODUCAO DE SAUDE

A nocdo de salde que subjaz ao referencial tedrico adotado nesta pesquisa
incorpora a experiéncia humana aos processos de significacdo do que é salde, de modo
que concorrem para a definicdo dos limites entre saude e doenca os sentidos atribuidos a
estas nogcdes em cada cultura. Assim, os conceitos de salde e doenga comportam aspectos
“nao-fisicos, ndo-quimicos e ndo-biologicos” (BATISTELA, 2007).

Nesta perspectiva, para a qual Cangilhem contribuiu sobremaneira, a salde esta
atrelada a nocao de que a vida encerra uma polaridade dinamica, na qual os seres vivos nao
sO se adaptam passivamente aos meios em que vivem, mas também instituem ativamente
estes meios, produzindo normas que envolvem uma comparacdo do real a valores e
“exprimem discriminacgdes de qualidades de acordo com a oposi¢éo polar de um positivo e
de um negativo” (CANGUILHEM, 2009, p.109).

Neste contexto, a saude se caracteriza pela tolerancia as variacbes do meio,
observadas tanto no campo social — por exemplo, no funcionamento instavel das
instituicbes, na mutabilidade das convencgdes e imprevistos de ordens diversas — quanto na
dimensao bioldgica — na medida em que, mesmo as leis fisicas, quimicas e mecanicas, na
pratica, se ddo em meio a acontecimentos que diversificam estas leis. Ou seja, a vida
ocorre em meio a acontecimentos diversos e mutdveis na perspectiva das historias
individuais e coletivas. E neste sentido que se realizam os conceitos de infifdelidade do
meio — sempre sujeito a variacdes e imprevistos — e de normatividade — como capacidade
de resistir a esta infidelidade, criando novas formas de lidar com as questdes que se
interpdem na vida (CANGUILHEM, 2009).

Na perspectiva teérica adotada, as categorias salde e doenca se configuram,
entdo, em confluéncia com a experiéncia daquele que vive. Desta forma, a possibilidade de
viver em diferentes meios e, mais que isso, de instituir novas formas e normas de vida €
tomada como saude. A doenca, por outro lado, se configura nos estados em que as
capacidades de enfrentamento das variabilidades do meio se reduzem.

Assim, mesmo sob condic¢des adversas impostas pelo meio, 0s homens buscam se
adaptar e viver. Porém, quando os esforgos de adaptacéo sdo incompativeis com a vida, ou
vao na direcdo da reducdo da margem de criacdo frente as infidelidades do meio, pode-se
falar em estados patoldgicos. Logo, a apreciagdo do que € normal ou patoldgico, exige uma
analise que considere as capacidades reacéo, de adaptacao e de producdo de novos modos
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de vida diante dos imprevistos e mudancas, isto €, um exame para além do corpo biol6gico
(CANGUILHEM, 2009)

Desta forma, a normatividade, cara a esta concepcdo de salde, implica o
entendimento de que o homem é portador e criador de valor. Isto porque uma norma se
torna referéncia, para o sujeito ou para uma coletividade, quando expressa uma preferéncia
diante da vontade de substituir uma dada configuracédo insatisfatoria por outra considerada
satisfatoria, movimento este inerente aos “viventes”. Assim, Canguilnem (2009) afirma
que

qualquer preferéncia de uma ordem possivel é acompanhada — geralmente de
maneira implicita — pela aversdo a ordem inversa possivel. O oposto do
preferivel, em determinado campo de avalia¢do, ndo é o indiferente, e sim aquilo

que é repelente ou, mais exatamente, repelido, detestavel.
(CANGUILHEM, 2009, p.109)

No trabalho o homem busca se adaptar e lidar com as normas preexistentes, bem
como instituir novas normas para lidar com as suas variabilidades. Nesta perspectiva, por
meio da atividade normativa, o trabalho pode ser considerado ndo apenas um espaco de
sofrimento, mas também um operador de saude. Para tal, é necessario que os trabalhadores
possam, além de realizar suas tarefas, contribuir para a renovacdo do trabalho, para a
construgdo de valores no trabalho, de modos de trabalhar e conviver. Quando a
organizacdo do trabalho abafa a inventividade e reduz o espaco da atividade normativa dos
trabalhadores, restringe-se o papel de operador da salude que o trabalho pode exercer
(SILVA e RAMMINGER, 2014).

Visto que salde e doenca constituem um processo de carater biopsicossocial, cabe
ressaltar que os modos de vida sdo profundamente marcados pelos modos de trabalhar
(BRITO et al., 2012, p.317). Para o campo da Saude do Trabalhador importa, entdo, a
transformacéo e construcdo coletiva de processos produtivos em que nao ocorram danos e
agravos a salde dos trabalhadores (LAURELL, 1993), assim como contribuir para a
reflexdo tedrica e construcdo pratica de modos de trabalhar em que o trabalho tenha a sua

funcéo de operador de saude preservada.



48

2.1 RELACOES ENTRE OS PROCESSOS DE TRABALHO E SAUDE

Na analise da relacdo trabalho e salde, os processos de trabalho sdo tomados
como elemento central, uma vez que permitem conhecer as exigéncias e requisitos
impostos aos trabalhadores e, a partir deles, discutir suas relacbes com o processo saude-
doenca.

Com base na obra de Marx, Noriega (1993) esclarece que o0s processos de
trabalho sdo compostos por objeto de trabalho (matéria prima), meios (ferramentas,
instrumentos utilizados), atividade propriamente dita (ou o trabalho em si) e organizacgéo e
divisdo do trabalho (expressdo de como se combinam os elementos do trabalho). Estes
elementos coincidem de diferentes formas nos diversos setores, organizagfes e ambientes,
atuando como determinantes de caracteristicas especificas de salde e adoecimento dos
trabalhadores.

Nesta concepc¢do, a organizacdo do trabalho diz respeito, por exemplo, a duragdo
da jornada de trabalho, ao ritmo, quantidade e intensidade de producdo (incluindo
possibilidade de definir o ritmo de trabalho, entre outros), as formas de supervisdo dos
trabalhadores e de controle do processo (estilos e praticas de controle, supervisdo com
maus tratos, controle de qualidade etc.), a qualidade do trabalho (demanda de qualificacéo
para o desempenho, possibilidade de iniciativa, direcdo e decisdo na atividade, grau de
equilibrio entre concepgdo e execucdo e interesse na atividade), ao conteudo e
complexidade da tarefa (dificuldade de comunicacdo/isolamento, etc), entre outros
aspectos. Assim, a organizacao do trabalho engendra tanto caracteristicas fisicas e mentais
das atividades dos trabalhadores, quanto transformacdes nos modos de fazer e diferentes
formatos que determinado trabalho vai adquirindo no decorrer do tempo (NORIEGA,
1993).

Neste contexto, ganham relevo as diversas formas de controle do processo
produtivo, exercidas de acordo com diferentes modelos de gestdo da forca de trabalho.
Estas acarretam diferenciacbes entre os coletivos de trabalhadores, além de uma
“multiplicidade de agravos potenciais a saude” (MINAYO-GOMES e THEDIM-COSTA,
1997, p. 27). Os autores apontam que a emergéncia de novas modalidades organizacionais
e de “gestdao/controle da forca de trabalho” caracterizam transformacGes no mundo do
trabalho que, a0 mesmo tempo em que fomentam maior participacdo e envolvimento dos
trabalhadores, exigem deles polivaléncia, maior qualificacdo e submisséo a repertorios de

comportamentos desejados. Assim, por exemplo, no caso do trabalho imaterial deve ser
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levada em conta toda uma problematica distinta daquela que caracterizava o trabalho
industrial anterior a chamada reestruturagdo produtiva®, no qual os acometimentos da
salde dos trabalhadores envolviam principalmente a dimensdo fisica, - cansaco fisico,
acidentes e diversas doengas do trabalho - ao passo em que o trabalho imaterial mobiliza
fortemente as dimensodes intelectual e emocional dos trabalhadores, acarretando novos
problemas para a relagdo satde-trabalho (DAL ROSSO, 2008).

E importante pontuar que a organizacdo do trabalho constitui um elemento
fundamental para que se realizem o0s servicos e a producdo de bens materiais, intelectuais e
culturais. Todavia, coloca vulnerabilidades, ou mesmo riscos, a saide dos trabalhadores
quando implementam praticas de controle para além do que requer a producdo de bens e
servicos, aumentando a produtividade por meio do maior dominio possivel sobre o
trabalhador, e demandando suas capacidades no limite de suas possibilidades. Esta perda
do controle sobre o processo de trabalho estaria relacionada tanto ao aumento do nimero
de acidentes de trabalho, quanto ao aumento de diversas patologias psiquicas e
psicossomaticas. Assim, de acordo com o cenario, a exploracao da forca de trabalho pode
recair mais incisivamente sobre as exigéncias laborais fisicas ou mentais, mas com
frequéncia, estes fatores incidem em ambas as esferas, o que acarreta falta de precisdo na
maneira como alguns agravos/sintomas se manifestam (NORIEGA, 1993, p.182).

O aumento das cobrancas por mais trabalho e resultados superiores no mesmo
espaco de tempo, pelo aumento da exploracdo do trabalho é conceituado como
intensificacdo do trabalho. Intensificar implica exigir maior envolvimento fisico, mental ou
emocional dos trabalhadores, o que pode se dar por meio de incremento tecnolégico ou por
meio de reorganizacgdes do trabalho, com ou sem mudanga tecnoldgica. Ou seja, o foco da
intensificacdo estd nos esforcos dos trabalhadores para a obtencdo de resultados mais
elevados. Neste sentido, a intensificacdo se diferencia da ideia de produtividade, sendo esta
entendida como melhorias de resultados que ocorrem em fungdo de mudangas na
organizacéo do trabalho, contudo, sem envolver aumento da carga para o trabalhador (DAL
ROSSO, 2008).

8 Periodo de reajustamento social e politico em curso a partir da década de 1970, periodo Pds-Fordista, que se
manifestou pela flexibilizagdo dos processos de trabalho e formas contratuais, assentadas na reorganizagdo
global e desregulamentacdo do sistema financeiro e no desenvolvimento das tecnologias de informacédo e
comunicagdo. Processo de grande poder na conducdo do sistema econdmico mundializado, acompanhado de
mudancas por ele induzidas no padrdo cultural de consumo e produtos, e engendrando novos setores de
producdo, novos mercados e niveis intensificados de inovagdo comercial, tecnoldgica e organizacional
(MIRANDA, 2012).



50

Os dados da pesquisa realizada por Dal Rosso (2008) sobre condigdes e
intensificacdo do trabalho indicam que dentre os servidores publicos da Unido e do Distrito
Federal que participaram do estudo, apenas metade entende que h& um processo de
intensificacdo em andamento em seus trabalhos. Entre aqueles que percebem um processo
de maior exploracdo do trabalho no cotidiano laboral, as principais estratégias que
reconhecem como formas de intensificacdo séo a elevacdo do ritmo e da velocidade e a
cobranca de resultados. Isto abarca volume de tarefas, responsabilidades e caracteristicas
do trabalho imaterial, como maior envolvimento intelectual e emocional, por meio de
demandas relacionais.

Os achados de Dal Rosso (2008) sobre as condigfes de trabalho no servigo
publico referem a constru¢cdo em curso de uma ideologia que promove a busca de
eficiéncia, metas, resultados. O autor apresenta uma teoria sobre o processo de
intensificacdo, que passaria por uma espécie de fluxo: primeiro estagio do processo se da
nas grandes empresas privadas que, ao implementarem diferentes técnicas de gestdo,
conseguem intensificar o trabalho de seus empregados e abrir vantagens de produtividade
em relacdo a outras empresas; em seguida, nas demais empresas (privadas e publicas) que
vao gradativamente tendo acesso e se apropriando das novas técnicas de gestdo, e
intensificando o trabalho em seus dominios, ndo sem resisténcias; por fim, as técnicas sdo
implantadas no setor pablico, também enfrentando resisténcias. Quando ndo representam
mais vantagens concorrenciais para empresas ou governos em fungdo da ampla difuséo, as
técnicas que antes diferenciavam ficam obsoletas, e retoma-se a busca por novos modos de
produzir mais trabalho, melhores resultados e vantagens competitivas. Para o autor, apesar
de ndo ter finalidade lucrativa, o trabalho no servico publico ndo escapa a intensificacéo,
mesmo que este processo ainda ndo seja tdo pronunciado neste ambito como na esfera
privada.

Considerando que a intensidade ndo se encontra definida nos contratos de trabalho
(DAL ROSSO, 2008), ficando abertas brechas as técnicas de gestdo, a questdo da
resisténcia e da luta dos trabalhadores se faz sentir neste ponto. A discussdo colocada por
Harvey (2013) acerca da luta entre trabalhadores industriais e capitalistas em torno da
regulacdo da jornada de trabalho lanca luz sobre aspectos cruciais das relagdes entre saude,
trabalho e organizacdo dos trabalhadores. O autor explica a tese de Marx de que tanto o

capitalista quanto o trabalhador reclamam seus direitos em termos das leis de troca. Se as
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forcas do mercado sdo capazes de induzir os capitalistas a superexplorar e levar 0s
trabalhadores a condicGes de trabalho e de vida terriveis (o karoshi ®é um bom exemplo
disso) sob a egide das “boas liberdades”, como a da escolha de mercado, a organizacao dos
trabalhadores tem o poder de impactar estas condicdes, colocando limites a exploracéo,
ainda que as conquistas em termos de regulamentacfes de direitos como a salde possam
atender, também, aos interesses do capital e equilibrar o sistema, uma vez que uma forca
de trabalho saudavel e atendida em determinados direitos pode ser mais produtiva que uma
forca de trabalho adoecida. Neste sentido, é fundamental a compreenséo de que o trabalho
pode se constituir em um espago de “dominacao e submissao do trabalhador”, mas também
de “resisténcia, de constituicdo e do fazer histérico” no qual os trabalhadores “assumem
papel de atores, de sujeitos capazes de pensar e de se pensarem” (MENDES E DIAS, 1991,
p.347). Machado (2005, p.990) sinaliza que a resisténcia dos trabalhadores aos processos
de gestdo do trabalho exercidos nas organizagdes como “estratégias de dominio da
organizacdo do trabalho e, consequentemente, das tecnologias adotadas ou vigentes no

processo de trabalho” se d& por meio da acdo individual e coletiva.

No que tange aos servidores publicos, as exigéncias e condi¢bes colocadas pela
organizacdao do trabalho podem desenhar contornos distintos em relacdo a questdo de
classe e ao lugar na divisdo social do trabalho. Desta forma, o servidor publico pode ser
considerado como uma categoria social, embora também faca parte da estrutura de classes
brasileira, o que faz com que a compreensdo de suas mentalidades, modos de vida e
trabalho abranja a analise das posi¢cfes em que se encontram nas relagcdes de producéo,
bem como das posi¢cdes que adotam em relacdo a sindicatos, partidos e outras classes
sociais (FRANCA, apud SILVA, 2013).

Souza, Bonfatti e Santos (2015) defendem que as politicas participativas no servi-
¢o publico possibilitam a melhoria da qualidade destes servigos. A organizacdo local dos
trabalhadores, promovida pela participacao, fortaleceria as condi¢Ges para a realizacdo de
mudangas construidas coletivamente. Tal construcao levaria em conta as politicas globais
dos 6rgdos centrais, mas deveriam ser guiadas por projetos pedagdgicos das instituicdes
locais. Também na direcdo da participacéo, a politica Nacional de Satde do Trabalhador e

da Trabalhadora estabelece que a participacdo dos trabalhadores nas investigacdes acerca

® Fendémeno observado no Japdo, que designa morte sUbita por excesso de trabalho, ocorrendo, geralmente,
por meio de hemorragia cerebral em trabalhadores que ndo apresentavam fatores de risco cardiovascular
(DEJOURS, 2010).
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da relacdo salde-trabalho é fundamental, assim como na formulagéo, no planejamento,

acompanhamento e avaliagéo das intervencdes (BRASIL, 2012).

A investigacdo participativa em Salde do Trabalhador tem influéncia teérico-
metodologica direta do Modelo Operario Italiano - MOI, na qual os trabalhadores foram
protagonistas na construcdo de conhecimentos, na promocao de novas relacdes sociais e de
luta pela satde, em alianca com profissionais de satude. Vem do MOI a critica ao modelo
assistencial e a possibilidade de construgdo de propostas preventivas que consideram a
relacdo com o trabalho e seu carater coletivo em questdes que antes eram tomadas como
individuais. Para além do conhecimento construido pelos trabalhadores, que utilizavam sua
experiéncia operaria sobre as atividades no contexto fabril, 0 MOI promoveu a organizacao
dos trabalhadores em torno da questdo salde. Na perspectiva deste movimento, 0
conhecimento deve ser gerado para promover transformacfes na realidade vivenciada
pelos operarios. Assim, como ensina a experiéncia do Modelo operéario Italiano,
investigacdo, educacdo, aprendizagem, acdo, participacdo constituem parte de um mesmo
processo e os trabalhadores estudados sdo considerados tdo protagonistas quanto 0s
técnicos e pesquisadores envolvidos no processo de investigacdo sobre a saude. (ODDO-
NE et al., 1986; RODRIGUEZ E CORTAZAR, 1993; MUNIZ et al., 2013; SOUZA,
BONFATTI e SANTOS, 2015)

Destaca-se, por fim, o principio educativo do trabalho, ou seja, seu carater de
formacdo humana. Neste ponto de vista, 0 conhecimento que advém da experiéncia, da
pratica do trabalho, inclusive daqueles considerados executores, € tomado como
fundamental para o debate e construcdo coletiva de acdes e melhorias. A participacdo dos
trabalhadores é, nesta perspectiva, 0 caminho possivel para a democratizacdo do saber e
das decisdes sobre trabalho e saude que possibilitem a sua melhoria (SOUZA, 2009).

2.2 A INDISSOCIABILIDADE ENTRE SUBJETIVIDADE, TRABALHO E SAUDE

O estudo dos processos de trabalho deve ser articulado a compreenséo de valores,
crencas, ideias, representacfes sociais, e as praticas institucionais (BRASIL, 2012). Esta
diretriz expressa na Politica Nacional de Saude do Trabalhador e da Trabalhadora busca ir
além de abordagens que situem a determinacdo da saude exclusivamente no social,
“reduzindo ao processo produtivo, desconsiderando a subjetividade” (MENDES E DIAS,

1991, p.347). Ao invés de tentar suprimi-lo, é crucial para a saude dos trabalhadores
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“colocar em destaque o lado humano do trabalho” por meio de espacgos de didlogo e debate
(SOUZA, BONFATTI e SANTOS, 2015, p.268).

Nesta direcéo, a Psicodindmica do Trabalho, abordagem tedrico-metodoldgica de
pesquisa e acdo fundada por Christophe Dejours, abriu caminhos para que se pudesse
investigar e intervir na organizacao do trabalho, em suas consequéncias sobre a saide dos
trabalhadores, especialmente, a salde mental (MERLO E MENDES, 2009). Na
perspectiva desta disciplina, o trabalho ndo se reduz a relacdo salarial, ao emprego e

tampouco a atividades de producdo no mundo objetivo (DEJOURS, 2004).

Trabalhar envolve esforcos de mobilizacdo da personalidade e da inteligéncia dos
trabalhadores, tanto na superacdo dos obstaculos e imprevistos que atravessam a realizacdo
das tarefas e metas, quanto nas situacdes em que se sucumbe a eles. Os resultados obtidos
pelos trabalhadores se ddo a custa de intensa mobilizacdo subjetiva o que, segundo o autor,
¢ chamado de “motivacdo no trabalho” em Psicologia (p.34). Isto porque o real do
trabalho, ou seja, os imprevistos, novidades, e complexidades da realidade cotidiana se
apresentam para os trabalhadores a despeito da organizacdo prescrita do trabalho e,
portanto, das metas pactuadas e tarefas. A gestdo da defasagem entre o prescrito e o real
depende, assim, de esfor¢os da personalidade e concentracdo da inteligéncia (p.30). E
também da capacidade de suportar sofrimentos como constrangimentos de qualidade,
exigéncias de usudrios, contradicdes e riscos pelo ndo cumprimento das prescri¢des a fim
de alcancar os resultados pactuados (DEJOURS, 2008, p.50-51).

Desta forma, o0 ato de trabalhar convoca a subjetividade. Mas, a0 mesmo tempo, a
subjetividade é “colocada & prova” pelo trabalho e por meio dele se modifica. O real do
trabalho, ou seja, a impossibilidade sempre presente de realizar todas as prescricdes e
previsdes — o que é sentido pelo trabalhador como afeto, fracasso, sofrimento — convoca a
subjetividade a se expandir em movimentos de busca, criacdo e realizacdo, a fim de dar

conta da tarefa.

O conceito de subjetividade no trabalho esta ligado ao gestual, ao engajamento da
personalidade e do corpo, a mobilizacdo da inteligéncia, a capacidade e as formas de
interpretar e reagir as situacGes, ao sentir, pensar e criar, e outras tantas caracteristicas
singulares do humano empregadas para responder a uma tarefa (DEJOURS, 2004). Neste
sentido, cada trabalhador € um sujeito portador de uma historia singular que engendra
desejos e projetos também singulares que confluem com a maneira original, Unica de cada
trabalhador interpretar e lidar com a realidade (DEJOURS E ABDOUCHELLI, 2007).
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Trabalhar constitui, para a subjetividade, uma provacdo que a transforma.
Trabalhar ndo é somente produzir; é, também, transformar a si mesmo e, no
melhor dos casos, € uma ocasido oferecida a subjetividade para se testar, até
mesmo para se realizar. (DEJOURS, 2004)

Assim como a subjetividade, as relacBes sociais e intersubjetivas sdo relevantes
para o trabalho, para a compreensdo do homem no trabalho e para a anélise das relacfes
trabalho-satde. O homem no trabalho ndo é um sujeito isolado, ao contrario, estd sempre
em relacdo com outros sujeitos e com os coletivos — relacbes de cooperagdo, comando,
subordinacdo etc. Assim, o trabalho ndo se configura como uma esfera ou experiéncia
exclusivamente técnica, cognitiva ou fisica (DEJOURS E ABDOUCHELLI, 2007).

Esta nogdo se expressa na conceituacdo de organizacdo do trabalho apresentada
pela Psicodindmica do Trabalho, de modo que esta se caracteriza como “divisdo do
trabalho” e “divisdo dos homens”. A primeira diz respeito as tarefas, a sua divisao entre 0s
trabalhadores, ritmo e caracteristicas prescritas do modo de operacdo do trabalho. A
divisdo humana refere-se aquilo que na organizagdo do trabalho solicita as relaces entre
as pessoas, e mobiliza investimentos afetivos como a solidariedade, a confianga, 0 medo
etc. Esta dimensdo esta fortemente ligada a implicacBes psicopatoldgicas do trabalho e sua
descoberta fez com que tivesse lugar de destaque na teoria e praticas da Psicodindmica do
Trabalho. Desta forma, a concep¢do de organizacdo do trabalho é colocada como uma
relacdo social e intersubjetiva, o que significa dizer que apesar da importancia das questdes
técnicas do trabalho, estas sempre necessitam de reajustes e reinterpretacdes dos
trabalhadores, o que faz com que a interagdo humana as modifique e configure a forma
real, concreta da organizacéo do trabalho (DEJOURS E ABDOUCHELLI, 2007).

A organizacdo do trabalho toca a questdo do funcionamento psiquico uma vez que
se adota a perspectiva de que o trabalhador, com sua histdria singular e subjetividade
constituida, encontra no trabalho uma situacdo cujas caracteristicas estdo determinadas por
uma série de fatores alheios e independentes de sua vontade. A confrontacdo do sujeito
com a realidade do trabalho, com as pressGes ligadas as tarefas, as regras e prescri¢oes, as
relacfes sociais que se estabelecem neste ambito mobilizam processos psiquicos, que tém
como finalidade lidar com os constrangimentos colocados pela realidade do trabalho
mantendo um certo equilibrio, um certo conforto ou bem-estar psiquico (DEJOURS E
ABDOUCHELLI, 2007).

Assim, chega-se a compreensdo de que o trabalhar carrega em seu bojo um
sofrimento inevitavel. Entretanto, a nocdo de sofrimento € bivalente, de modo que é

possivel diferenciar o sofrimento patogénico — que aparece quando todas as tentativas de
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ajustamento a organizacdo do trabalho para colocd-la em confluéncia com a sua
subjetividade se esgotam sem éxito — e o sofrimento criador — que emerge nas situagcdes em
que a subjetividade consegue dar contribuicBes a organizacdo do trabalho, transformando o
destino do sofrimento. Desta forma, o trabalho nunca serd neutro em relacdo a salde,
podendo contribuir para o adoecimento ou ser fonte de construgdo e prazer, atuando,
portanto, como operador de saude. (BRITO et al., 2012). Esta dindmica caracteriza um
estado de luta do sujeito contra as forcas da organizacdo do trabalho que o empurram para
0 adoecimento e a0 mesmo tempo revela a mobilizacdo da subjetividade em prol do
trabalho. Isto é, a subjetividade é mobilizada pela possibilidade de contribuir para a
organizagao do trabalho, acrescentando o saber do trabalhador, superando os fracassos, se
desdobrando para realizar as tarefas nas lacunas deixadas pela insuficiéncia das prescri¢coes
no cotidiano do trabalho real etc. Neste contexto, as relagcfes intersubjetivas também séo
relevantes, seja na construgdo de estratégias coletivas contra o sofrimento, seja no
reconhecimento das contribui¢cbes singulares dos pares para a organizacdo efetiva do
trabalho (DEJOURS E ABDOUCHELL, 2007; DEJOURS, 2008).

Finalmente, importa destacar a relevancia do convivio entre os trabalhadores, uma
vez que as relacfes de confianca, solidariedade e cooperagdo sdo vitais para a propria
organizacdo do trabalho. Isto porque a evolucdo das regras de trabalho depende de
transmissdo de conhecimentos, discussdes, possibilidade de admitir e lidar coletivamente
com fracassos, reconhecimento de conflitos colocados pela insuficiéncia das prescri¢fes e
da formacdo de compromissos entre os trabalhadores (DEJOURS, 2008), o que é

impensavel em ambientes de trabalho nos quais as relagfes sociais estdo degradadas.
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2.3 A AVALIACAO DE DESEMPENHO INDIVIDUAL SOB A OTICA DA SAUDE

Entre as novas formas de gestdo colocadas, estdo a gestdo da qualidade, a gestdo
por resultados ou por competéncias que, de modo geral, baseiam-se em imagens como
exceléncia, progresso, desempenho, satisfacdo de necessidades e disseminam a nocéo de
que o sucesso das organizagdes depende essencialmente do comprometimento dos
trabalhadores, mitigando a relevancia das decisdes estratégicas, dos modos de organizagéo,
do contexto socio-econémico etc (GAULEJAC, 2007).

Sobre a ideia de desempenho, Gaulejac (2007) mostra que sua definicdo esta
relacionada a medida dos resultados obtidos por processos, individuos, equipes,
organizagBes. O autor diferencia a mensuragdo dos resultados quando os critérios séo
estabelecidos a partir de uma norma predefinida do que se deve fazer, sendo neste caso
considerada uma logica de producdo realista, daquelas praticas em que 0s critérios sao
definidos a partir de resultados anteriores, mais elevados ou de outros. No segundo caso, a
I6gica é de competicdo, de modo que os trabalhadores precisam fazer mais e superar a Si
préprios indefinidamente ou, ainda, superar uns aos outros (GAULEJAC, 2007).

Dejours (2004) afirma que nas sistematicas de avaliacdo quantitativa e objetiva do
trabalho, defendidas pelas formas contemporaneas gestdo, o que é avaliado ndo
corresponde ao trabalho realizado. Isto porque, para o autor, 0 ato de trabalhar implica a
subjetividade dos trabalhadores, justamente o que se procura afastar e neutralizar nos
processos avaliativos. Deste modo, ndo ha correlacdo entre o engajamento subjetivo, as
habilidades, o esforco do trabalhador e 0s nUmeros visiveis e mensuraveis, como
faturamento, nimero de artigos publicados ou de pacientes atendidos. Inclusive, como o
autor ressalta, o envolvimento nas situacfes de trabalho mais dificeis, que demandam
maiores esforcos, comprometimento e conhecimentos, muitas vezes, resultam em piores
nimeros para os trabalhadores — maior tempo de atendimento, menor nimero de casos
resolvidos em determinado periodo, por exemplo. Neste sentido, Dejours (2008) sublinha
que a avaliacdo dos desempenhos ocorre de forma desconectada da realidade de trabalho
(DEJOURS, 2008).

Os modelos de avaliacdo individual baseados em competéncias também s&o alvo
de critica pelo autor na medida em que escorregam para a avaliacdo da pessoa, se
afastando da avaliacéo do trabalho propriamente dito, além de contribuirem para a criacao
de sentimentos de injustica (DEJOURS, 2008). Dejours (2008) explica, ainda, que o

desempenho antecede a competéncia, ja que esta sO é passivel de se consolidar ap6s
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experiéncias de dificuldades, fracasso, obstinacdo subjetiva, tentativas e superagéo.
Somente depois do desempenho, caso seja elaborada e formalizada, a habilidade poder se
transformar em competéncia.

Assim, Dejours (2010) alerta que os métodos contemporaneos de avaliacdo de
desempenho individual engendram a concorréncia generalizada entre os trabalhadores,
especialmente se estiverem associadas a prémios ou promogoes ou, ainda, a ameacgas em
relacdo a manutencao do emprego, ou seja, ao medo. E a competicdo entre os trabalhadores
altera as relacGes sociais no trabalho, de modo que o sucesso de um é uma ameaca para ou
outro, 0 que destroi a cooperagdo, a ajuda mutua e a consideracdo entre os pares. Nas
palavras do autor: “as pessoas ja ndo se falam, ja ndo olham umas para as outras. E quando
uma delas é vitima de uma injustica, quando é escolhida como alvo de um assédio,
ninguém se mexe...” (DEJOURS, 2010, p.4-5).

Percepgdes de injustica e arbitrariedade ou medo seriam, entdo, fomentados nas
avaliagdes de desempenho individual, especialmente em um contexto de demissdes e
desemprego. O medo permanente gera condutas de obediéncia e submissdo, de tal modo
que a precariedade ndo atinge somente trabalhadores demitidos, mas, acarreta
consequéncias na forma de vivenciar e lidar com o trabalho, no caso daqueles que tém
emprego. Além disso, a concorréncia entre trabalhadores, desestrutura a solidariedade e a
confianca, vitais para a organizacao do trabalho real (DEJOURS, 2000).

Dejours (2008, p. 79-80) ressalta a indissociabilidade existente entre o
crescimento de patologias mentais ligadas ao trabalho e a evolugdo das “novas formas de
avaliacdo e gestdo que foram introduzidas ha cerca de quinze anos na Franga”. Para ele, as
praticas de avaliacdo individual do desempenho contribuem para o crescimento da
produtividade e da riqueza, mas também para a erosdo do lugar da subjetividade e da vida
no trabalho, resultando num agravamento das patologias mentais, no surgimento de novas

patologias e no desenvolvimento de diferentes formas de violéncia no trabalho.
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3 0 PERCURSO METODOLOGICO

Esta pesquisa se caracteriza como um estudo qualitativo de carater descritivo, que
buscou conhecer e compreender as vivéncias, entendimentos e praticas de servidores
lotados em instituicdo publica federal vinculada ao Decreto n°® 7133/2010, relacionadas a
avaliacdo de desempenho individual. A pesquisa buscou, também, relacionar estes aspectos
aos processos de trabalho e a saude dos servidores da instituicéo.

O objeto de estudo foi tomado a partir da perspectiva dos servidores, por meio de
entrevistas individuais de modo que a fala dos sujeitos da pesquisa foi o “material
primordial da investigacdo” (MINAYO E SANCHES, 1993). A interlocucdo com o0s
trabalhadores é premissa metodologica do campo da Salde do Trabalhador, posto que eles
detém de um tipo saber proveniente da experiéncia, imprescindivel a construcdo de agdes
transformadoras das condicdes e processos de trabalho, em prol da satde (RODRIGUEZ E
CORTAZAR, 1993; MINAYO E THEDIM-COSTA, 1997; MUNIZ et al, 2013; SOUZA,
BONFATTI E SANTOS, 2015).

3.1 CARACTERIZACAO DO CAMPO DA PESQUISA

O estudo foi realizado em uma instituicdo publica federal de Ciéncia e Tecnologia.
O escopo de atuacdo do Orgdo abarca atividades que vdo da pesquisa bésical® ao
desenvolvimento de tecnologias, produtos e processos de interesse para 0os campos da
salde e do ambiente; da fabricacdo de produtos bioldgicos, diagnosticos, profilaticos,
prognosticos e farmacos a vigilancia e controle da qualidade em salde e ambiente; da
educacao e formacdo de forca de trabalho para a satde, ambiente, tecnologia e inovagao a
prestacdo de servigos assistenciais de referéncia. Em 2016, seu quadro de pessoal
totalizava 9.986 trabalhadores, dos quais 5.340 (53,47%) sio servidores pablicos!!.

Os servidores se distribuem em cargos destinados a trabalhadores que concluiram
curso de nivel superior - pesquisador (18,33%), tecnologista (32,00%), analista de gestdo
(14,94%), especialista (0,80%) — e em cargos de nivel intermediario, destinados aqueles
que tenham concluido o ensino médio técnico ou geral - técnico (21,91%) e assistente de

10 Aquela voltada a ampliagdo dos conhecimentos cientificos sobre fendmenos e teorias, sem a finalidade de
desenvolver produtos ou protocolos assistenciais, como é o caso da pesquisa voltada ao desenvolvimento
tecnoldgico e da pesquisa clinica, respectivamente.

11 Dados do Boletim de Recursos Humanos institucional referente ao exercicio 2016, publicado em 2017.
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gestdo (7,49%), respectivamente. Diferentes critérios de ingresso como area de atuacéo,
formacdo ou pos-graduacéo e aspectos funcionais basicos, como progressdo e remuneragdo
dos servidores sdo estipulados por lei que dispde sobre o Plano de Carreiras e Cargos dos
servidores do 6rgdo. O quadro de pessoal da instituicdo também contabiliza servidores que
integram outros planos de carreiras e cargos, regidos por outras leis. Assim, em ndmeros
menos expressivos, em 2016 havia, ainda, servidores ocupantes do cargo de Auxiliar (em
extincdo), de “Outros cargos de nivel superior” e de “Outros cargos de nivel
intermediario”*?.

Apesar de critérios especificos de ingresso, progressdo funcional e remuneracédo, o
fato de comporem um mesmo plano de carreiras e cargos significa que os servidores estdo
sujeitos a regras, direitos e obrigacdes comuns. Todavia, 0s seis cargos que compdem as
carreiras do Orgdo se caracterizam por atribuicbes bastante distintas, frente a complexidade
da missdo institucional. O relatério de gestdo da instituicdo, referente ao ano de 2015,
também evidencia a diversidade e a complexidade das atividades nela realizadas,
elencando nove macroprocessos finalisticos de trabalho (quadro 3).

Desta forma, o cotidiano de trabalho dos servidores nas diferentes unidades,
coordenacgdes, departamentos, laboratérios e setores da instituicdo se traduzem em

processos de trabalho especificos, imersos em diferentes universos micropoliticos.

Quadro 3: Macroprocessos finalisticos da instituicao

Macroprocessos Descricéo Produtos e Servicos

Pesquisa  biomédica, pesquisa clinica,
pesquisa em salde coletiva (epidemiologia,
politicas, planejamento e gestdo, ciéncias
sociais e humanas), desenvolvimento
tecnolégico de insumos para a salde,
desenvolvimento de tecnologias sociais e de
gestdo na area da satde.

Representa um conjunto essencial de atividades,
1. Pesquisa e | definidor da identidade da organizacéo; todas as
Desenvolvimento | Unidades Técnico-Cientificas da instituicdo
Tecnolégico  em | desenvolvem  atividades de pesquisa e
Saude desenvolvimento, inclusive as unidades de
producdo.

12 Dados do Boletim de Recursos Humanos institucional referente ao exercicio 2016, publicado em 2017.
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2. Producdo
Insumos
Salde

de

para a

Refere-se as atividades de producgdo industrial
de medicamentos, vacinas e soros e reagentes
diagnésticos, que concentram a maior parte dos
recursos  orcamentarios (mais de 50%)
destinados a instituicdo.

Producdo de vacinas. Producdo de kits de
reagentes para diagndstico laboratorial de
doengas. Producdo do kit NAT HIV/HCV,
para controle de qualidade de sangue doado.
Produgdo de biofarmacos utilizados no
tratamento de hepatites crénicas e anemias
graves, integrantes do Programa de
Medicamentos Excepcionais do Ministério da
Salde. Producdo de medicamentos de base
sintética.

3. Educagdo
Formacao
Saude

e
em

Abrange atividades relacionadas com pos-
graduacdo, stricto e lato sensu, e formacdo de
quadros, profissionais e gestores, para atuacéo
junto ao Sistema Unico de Sadde e ao complexo
produtivo da salde. Todas as unidades técnico-
cientificas da  instituicio  desenvolvem
programas de pds-graduacéo stricto sensu, com
cursos de doutorado, mestrado académico ou
profissional. Diversos cursos de p6s-graduagdo
lato sensu (especializacdo, aperfeicoamento,
atualizacdo e residéncia) e de educacdo
profissional. Cursos de pds-graduacéo lato sensu
e educagdo profissional na modalidade a
distancia.

26 programas de pés-graduacao stricto sensu
recomendados pela CAPES (referéncia:
avaliacéo 2007). 21 programas na modalidade
Académica, 05 programas exclusivamente de
Mestrado Profissional, e 04 programas em
ambas as modalidades. Na esfera da pos-
graduacdo lato sensu, cerca de 50 cursos de
especializacéo, aperfeicoamento e
atualizacdo, diversos dentre eles na
modalidade ensino a distancia, por meio da
Escola de Governo em Saude, distribuidos por
trés grandes areas de pratica: Politica, Gestdo
e Atencdo Baésica, Vigilancia em Saude, e
Promocdo da Salde e Desenvolvimento
Social. Cursos para Educagdo de Jovens e
Adultos (EJA).

4.  Atencdo
Referéncia
Salde

de
em

Servigos de prestacdo direta de cuidados de
salde & populacéo, através do Sistema Unico de
Saude. Servigos de salde a pacientes
referenciados na area de salde materno-infantil.
Referéncia de alta complexidade em doengas
infecciosas.  Servigcos  especializado  em
tuberculose multirresistente e outras
micobacterioses e referéncia ambulatorial de
média complexidade para a populagdo do bairro.
Gestdo da atengdo primaria no municipio do Rio
de Janeiro. Ambulatérios de referéncia em
diversas patologias infecciosas.

Servigo de alta complexidade em ginecologia.
Servigo de referéncia para atencéo & gravidez
de risco fetal durante todo o ciclo da gestagdo
ao parto e assisténcia a crianga, no pos-parto e
etapas subsequentes. Servigos de atengdo a
satde da crianga e do adolescente em diversas
especialidades. Servigos de assisténcia médica
de referéncia em doencas infecciosas,
incluindo consultas ambulatoriais, exames,
internacéo hospitalar e hospital-dia. Centro de
Referéncia em Imunobioldgicos Especiais e
servico de orientagdo a viajantes. Atencdo
especializada a salde do trabalhador em
especialidades como: audiologia,
dermatologia ocupacional, fisioterapia
pulmonar, neurotoxicologia. Servicos
ambulatoriais de média complexidade para a
populagdo  do  bairro em  diversas
especialidades.

5. Servigos

Laboratoriais
Referéncia
Salde

de
em

49 laboratdrios e departamentos, distribuidos
entre diferentes unidades técnico-cientificas,
considerados centros de referéncia nacional, que
realizam procedimentos de alta complexidade
para complementacéo diagndstica;
desempenham, igualmente, atividades de
controle de qualidade analitica para toda a rede
de laboratdrios de saude publica do pais.

Servicos laboratoriais de referéncia em:
leishmaniose tegumentar, esquistossomose,
maléria, dengue, doenca de Chagas, filarioses,
hepatites virais, hantaviroses, riquetsioses,
Aids, carbunculo, diagnéstico histopatologico
de doengas infecciosas, enteroinfecges
bacterianas, febre amarela, gripe, hanseniase,
hidatidose, leptospirose, micoses sistémicas e
peste.
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6. Informacéo e
Comunicagdo em
Salde

Conjunto amplo e heterogéneo de atividades
envolvendo acdes nas areas da comunicacgao
cientifica, divulgacédo cientifica e popularizagao
da ciéncia, assim como agdes no campo da
comunicagdo institucional para a &rea da Saude
Publica e para o Sistema Unico de Satde.

Portais na internet, Rede de Bibliotecas,
Bibliotecas Virtuais de Salde, edicdo de
periddicos cientificos nas areas de saude
publica e ciéncias biomédicas, edicdo e
distribuicdo de periodicos voltados para a
informacdo, educacdo e comunicagdo em
salide. Exposicdes para divulgagdo junto ao
grande publico de temas relativos a conceitos
e a historia da ciéncia, da biologia e da satde
publica, incluindo mostras itinerantes, que
percorrem diversas capitais e cidades do
interior do pais. Distribuidora com acervo de
mais de quatro mil titulos nas areas de ensino
e pesquisa em salde. Editora com cerca de
300 titulos em seu catdlogo. Producdes
préprias em ciéncias sociais € humanas em
saude.

7. Preservagdo do
Patrimoénio

Histdrico e
Cultural da Saude

Abrange as atividades de preservagdo do
patriménio bibliogréfico, arquivistico,
museoldgico e arquitetbnico da salde sob a
responsabilidade da instituicdo. Possui uma
unidade  técnico-cientifica  dedicada &
preservacdo da meméria da institui¢do, assim
como a conservagao e restauracdo do patriménio
arquitetdbnico, ambiental e urbanistico da
instituicéo.

Acervo arquivistico com fundos e colecdes de
documentos institucionais e pessoais, dos
géneros textual, iconogréfico, cartogréfico,
sonoro e filmografico, que abrangem o

periodo entre 1803 e 2008. Acervo
bibliogréfico, especializado em Histdria da
Medicina, Histéria da Salde Publica,

Historia, Sociologia e Filosofia da Ciéncia, e
conta com cerca de 34 mil itens. Patrimdnio
urbanistico-arquitetonico. Acervo
museoldgico composto por cerca de duas mil
pecas catalogadas, abrigado em prédio
construido especificamente para este fim.

8. Manutengdo das
Colecdes
Bioldgicas
Salde

da

Atividades relacionadas a aquisicao,
preservacdo, identificacdo, catalogacdo e
distribuicdo de micro-organismos autenticados,
destinados a utilizagdo em pesquisa cientifica,
estudos epidemiolégicos, bem como no
desenvolvimento e producdo de bioprodutos
para diagnostico, vacina e medicamentos,
incluindo a prestacdo de servicos especializados.

Colecdo histopatoldgica da febre amarela, 17
colecBes microbioldgicas e 11 zooldgicas,
com exemplares que representam a
biodiversidade  genética de  bactérias,
protozoarios, fungos e animais de importancia
médica e  ambiental;, a  memoria
epidemioldgica e o registro de variacOes
ocorridas em agentes etioldgicos ao longo do
tempo; e as populagdes genéticas de
organismos relacionados a pesquisas em
salde publica. Colegbes bioldgicas que
oferecem produtos e servicos para aplicagdes
em pesquisa e desenvolvimento.
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9. Andlise da
Qualidade de
Produtos e

Insumos para a
Salde

Servico de referéncia nacional em analises
laboratoriais para o controle da qualidade de
alimentos, medicamentos, cosméticos, artigos e
insumos para didlise e de salde, conjuntos,
reagentes e insumos diagndsticos, saneantes
domissanitarios, sangue e hemoderivados e
medicamentos  biolégicos.  Atuagdo em
cooperagdo com a Agéncia Nacional de
Vigilancia Sanitaria e com secretarias estaduais

Controle da qualidade de produtos para
consumo humano, compreendendo alimentos,
medicamentos, sangue e hemoderivados,
imunobiolégicos, cosméticos,
domissanitarios, reativos para diagndstico e
artigos de salde em geral; promocéo de agdes
regulatorias, estabelecimento de normas e
metodologias de controle da qualidade para a
rede de laboratérios do SUS; assessoria
técnica, e capacitacdo de profissionais da rede

nacional de laboratérios de controle de
qualidade em saude.

e municipais de Saude.

Fonte: Adaptado do Relatério de Gestéo do Exercicio de 2015. Edigéo, 2016.

A instituicdo também conta com trabalhadores que ndo s&o servidores publicos, ou
seja, trabalhadores que ingressaram na instituicdo por outro meio de contratacdo diferente
de concurso publico, e cujos contratos de trabalho séo regidos pela Consolidacdo das Leis
Trabalhistas - CLT. No ano de 2016, estes trabalhadores contabilizavam 4.545 pessoas, isto
é 45,51% do total de trabalhadores do 6rgdo. De acordo com a categorizacdo adotada pela
instituicdo, ndo foram contabilizados entre os “terceirizados” os trabalhadores
denominados “prestadores de servicos™ (1.718, em numero absoluto) - que atuam nas areas
de conservacdo, limpeza, seguranca, vigilancia, transportes, informaética, copeiragem,
recepcdo, reprografia, telecomunicacfes e manutencdo de prédios, equipamentos e
instalagbes. O boletim justifica que a categorizacdo em “prestadores de servigos” e
“terceirizados” foi adotada na medida em que os contratos de trabalho dos primeiros
estariam de acordo com a Instru¢cdo Normativa 02 e 04 do Ministério do Planejamento,
Orgamento e Gestdo e com a lei 2271/91, que trata da contratacdo de servicos pela
Administracdo Publica. J& os chamados terceirizados deverdo ter seus postos de trabalhos
ocupados por servidores que ingressaram ou ingressardo por meio de concurso publico,
segundo informagcdes da instituicio®®.

Neste ponto, € importante lembrar que, por determinacdo do decreto que
regulamenta a ADI, os trabalhadores “terceirizados” ndo participam do processo de
avaliacdo de desempenho individual, assim como os ocupantes de cargo em comisséo do
Grupo-Direcéo e Assessoramento Superiores - DAS, niveis 6, 5, 4 ou equivalentes. Fato

este que marca uma contradicdo diante do que se propde a ADI, na medida em que o

13 Segundo o Boletim de Recursos Humanos institucional referente ao exercicio 2016, publicado em 2017.
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modelo avaliativo pretende a melhoria do trabalho realizado pelas instituigdes publicas
deixando de fora parte dos trabalhadores que contribuem para a realizacdo das acOes
institucionais e a alta gestdo, responsavel por dirigir a instituicao.

O quadro de pessoal do 6rgao é composto, ainda, por trabalhadores enquadrados na
categoria “beneficiarios de projetos sociais”. Tais projetos tém como objetivo incluir de
pessoas com deficiéncia no trabalho e contava com 101 trabalhadores, no ano de 2016.

3.2 OS SUJEITOS DA PESQUISA

A investigacdo do tema foi realizada junto aos servidores ocupantes do cargo de
tecnologista. Esta escolha teve como base o fato do cargo apresentar maior expressividade
numérica na instituicdo (32,00% do total de servidores e 17,11% do total de trabalhadores
do 6rgdo), além da multiplicidade de areas em que os tecnologistas atuam a fim de obter
maior pluralidade dos participantes e diversidade de contextos laborais nos quais avalia¢éo
de desempenho individual é praticada na instituicdo. Os sujeitos da pesquisa foram
sorteados aleatoriamente, por meio de ferramenta de sorteio disponivel no endereco

eletrbnico https://sorteador.com.br/ (Ultimo acesso em 07/11/2017). Logo, os critérios de

inclusdo foram ser ocupante do cargo de tecnologista, ter participado de pelo menos um
ciclo avaliativo completo e estar em exercicio na instituigao.

De acordo com os critérios de exclusdo adotados, ndo participaram da pesquisa
servidores que estivessem ocupando cargo de Direcdo e Assessoramento Superior (DAS),
estivessem exercendo Funcdo Gratificada (FG) na condicdo de titular ou interino no
periodo de realizacdo da pesquisa e servidores lotados em unidades da instituicdo
localizadas fora do Rio de Janeiro.

Foram entrevistados quatro homens e oito mulheres, cujas idades variam entre 0s
29 (vinte e nove) e 57 (cinquenta e sete) anos. As areas de conhecimento das graduacdes e
pos-graduacgdes sdo diversas, incluindo as ciéncias da saude, ciéncias sociais aplicadas e
ciéncias exatas e da terra. Em relagdo ao tempo em que trabalham como servidores no
0rgdo, o menor tempo esta na faixa de 1 a 5 anos e o maior, na faixa de 11 a 15 anos.
Considerando outros tipos de vinculo, como bolsista ou terceirizado, o tempo de trabalho
na instituicdo aumenta para 5 entrevistados, passando 0 menor tempo na instituicdo a ser

de 06 a 10 anos, e o maior, acima de 16 anos de trabalho no orgéo.


https://sorteador.com.br/
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3.3 ACOLETA DE DADOS

A coleta de dados foi realizada por meio de entrevistas individuais parcialmente
estruturadas, isto €, composta por uma relacdo de pontos de interesse a serem explorados
junto aos participantes, sem fixar, porém a totalidade de perguntas a serem realizadas nas
entrevistas (GIL, 2002). O roteiro ajuda a delimitar o volume das informagdes e direcionar
a entrevista para os objetivos da investigacdo. Contudo, neste formato, € possivel formular
perguntas adicionais para elucidar duvidas sobre as falas dos participantes, reconduzir 0s
entrevistados aos pontos de interesse do estudo quando as respostas se distanciarem do
tema em questdo e esclarecer dificuldades de compreensdo das perguntas por parte dos
entrevistados que possam eventualmente ocorrer, mesmo ap6s a testagem do roteiro.
Ademais, a abertura a respostas espontaneas dos entrevistados que este formato de
entrevista oferece, permite que falem sobre questBes que ndo foram previstas pelo
pesquisador, mas que terdo relevancia para a investigacdo (BONI e QUARESMA, 2005).

Deste modo, o roteiro foi tomado como norte para a abordagem de aspectos
fundamentais sobre os quais se pretendia que os entrevistados falassem, mas também, no
momento da entrevista, foram formuladas outras questdes de modo a esclarecer davidas
suscitadas pela fala dos entrevistados ou abordar aspectos especificos trazidos por eles, a
partir das perguntas previamente definidas. Os principais tdpicos abordados foram: dados
de caracterizacdo do perfil profissional dos entrevistados e de suas equipes de trabalho, e
questdes sobre: o ser e fazer de servidor publico; as atribuicfes e atividades realizadas no
cotidiano de trabalho; fatores que interferem na realizacdo do trabalho; a percepcdo de
reconhecimento no trabalho; as relagdes sociais no contexto de trabalho e das avaliagdes
de desempenho; impressdes e descri¢cBes das praticas realizadas no processo de avaliagcdo
de desempenho individual; reflexGes acerca da salde no trabalho no decorrer dos
processos avaliativos e possiveis proposi¢es dos entrevistados para o processo avaliativo.

O roteiro das entrevistas foi testado por meio de 2 (dois) pilotos, realizados nos
meses de junho e julho com servidores ocupantes do cargo de analista de gestdo,
escolhidos por conveniéncia.

Foram realizadas 12 (doze) entrevistas durante os meses de setembro e outubro de
2017, sendo o término da coleta de dados definido por critério de saturacdo. Cada servidor
foi entrevistado uma unica vez em data, horario e local previamente acordados. O menor
tempo de duragdo foi de 29 (vinte e nove) minutos, e o tempo maximo de duracdo de uma

entrevista foi de 1 (uma) hora e 27 (vinte e sete) minutos.
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Conforme alguns servidores aceitavam participar da pesquisa e outros se
mostravam indisponiveis, foram realizados novos sorteios. Assim, para totalizar 12
entrevistas, foram realizados 05 sorteios, que indicaram ao todo 44 nomes de tecnologistas.
Deste total, 04 (quatro), conforme critérios de exclusdo, ndo puderam participar por
estarem exercendo funcdo de chefia, apesar desta informacdo ndo constar na listagem
fornecida pela instituicdo; 02 (dois) estavam de férias quando contatados; 07 (sete) em
algum tipo de licenca ou afastamento; 03 (trés) ndo foram localizados por estarem em
atividade na propria unidade ou fora dela; 03 (trés) ndo puderam ser contatados com o
namero de telefone indicado. Os outros 13 (treze) tecnologistas sorteados foram
descartados por estarem lotados no mesmo setor de algum entrevistado ou apds a
conclusdo da coleta de dados por saturacéo.

Nove participantes deixaram a escolha do local a cargo da pesquisadora, dentro da
instituicdo; 02 optaram pela realizagdo da entrevista nos prédios em que desenvolvem suas

atividades e providenciaram o local; 01 participante foi entrevistado em sua casa.

3.4 AENTRADA NO CAMPO

Apds a aprovacdo do projeto pelo Comité de Etica em Pesquisa da Escola
Nacional de Saude Publica, foi solicitada a Coordenacao-Geral de Gestdo de Pessoas da
instituicdo uma autorizacdo de acesso a dados dos tecnologistas, para fins deste estudo.
Obtida a autorizacdo, foi solicitada a mesma Coordenacdo a relacdo de tecnologistas
lotados no Rio de Janeiro, com as seguintes informac6es: nome dos servidores, unidade e
setor de lotagdo, telefone do setor, macroprocesso(s) em que atuam e sinalizacdo sobre o
exercicio ou ndo de funcédo de chefia.

O convite para participar da pesquisa foi realizado, inicialmente, por meio do
telefone do setor de lotacdo dos servidores, durante o horario de expediente. Neste
primeiro contato, foram informados do conteldo da pesquisa, da sua vinculagdo a um
curso de mestrado, da vinculacdo da pesquisadora a instituicdo em que trabalham e da
participacdo por meio de entrevista individual. Foi facultado aos participantes escolher o
local da entrevista, dentro ou fora do 6rgdo, em local indicado por eles ou pela
pesquisadora. Além disso, a fim de garantir que os tecnologistas contatados estivessem
dentro dos critérios de incluséo, a informacéo sobre estarem exercendo funcao de chefia ou
ndo foi verificada na abordagem telefénica, bem como a participagdo em, a0 menos, um

ciclo completo de avaliagdo de desempenho individual.
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Apobs o contato telefénico, no caso dos servidores que aceitaram participar da
pesquisa ou se mostraram em duavida, foi enviado um e-mail, formalizando o convite e
encaminhado o termo de consentimento livre e esclarecido para leitura prévia. Nao foram
abordados servidores lotados no mesmo setor apds o aceite por parte de um deles.

Aspectos éticos, colocados a partir do compromisso de ndo identificacdo dos
participantes foram reforcados pelas falas de quatro entrevistados, que pediram para que
unidades de lotacdo, atividades e até mesmo formacGes fossem suprimidas do texto da
dissertacdo, acreditando que especificidades poderiam revelar suas identidades. Um deles
ndo autorizou a gravacdo da entrevista. Diante disso, optou-se por ndo identificar as
unidades de lotagédo dos participantes, apresentar as formagdes e atividades de modo geral,
suprimindo especificidades e ndo diferenciar o género dos entrevistados, exceto se
relavante para a discussdo. Também para resguardar o sigilo, as iniciais foram associadas

aos entrevistados aleatoriamente, de modo que néo correspondem aos seus nomes.

3.5 ANALISE DAS ENTREVISTAS

A anélise do material gerado pelas entrevistas seguiu principios colocados pelo
campo da Analise do Discurso de base francesa, fundada por Michel Pécheux, tendo como
referéncia a producdo bibliografica de Eni Orlandi.

As gravacgOes das entrevistas foram transcritas, gerando um material textual. No
caso da entrevista que ndo foi gravada, somente algumas falas puderam ser anotadas na
integra.

Do material gerado pelas transcrigdes foram retirados fragmentos de textos que se
referiam a questdo da pesquisa, a saber, “Quais as relacdes entre a avaliacdo de
desempenho individual, os processos de trabalho e a saude dos servidores da instituicéo,
na perspectiva destes trabalhadores?”

As formacgdes discursivas foram trabalhadas a partir das seguintes linhas de
analise:

Especificidades do contexto: foram consideradas caracteristicas do contexto
imediato, ligadas as situacGes da prdpria pesquisa (local da entrevista, disponibilidade para
participar, reacdo diante dos temas abordados etc) e outras caracteristicas do contexto de
trabalho no qual os entrevistados se inserem, tomadas como condi¢es de producdo do

discurso (caracteristicas das equipes, tempo na institui¢do, area de atuacao etc.);
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RelacOes de forca apontadas pelos discursos, considerando o lugar de fala dos
sujeitos diante das relacdes hierarquizadas e de poder na instituicdo. Quando necessario,
foram analisados trechos do material empirico que ndo constituiam o corpus de analise,
mas possibilitaram melhor compreensdo do lugar de fala dos sujeitos e das relacbes de
forca apontadas por eles.

Imagens sobre as quais s&o produzidos os discursos. Isto significa que, para além
dos sujeitos fisicos e de seu lugar empirico, se buscou identificar representacdes presentes
no discurso e posicdes dos sujeitos em relagdo a elas.

A partir destas linhas de analise, ainda tomando como base a anélise do discurso
tal como proposta por Orlandi (2007), as formagdes discursivas foram agrupadas
considerando as formulacdes discursivas que, apesar de se apresentarem como diferentes,
retornam ao mesmo espaco do dizer. Isto é, os discursos foram agrupados por sentidos que
se aproximam, apesar de colocados sob diferentes formatos. Foram destacadas, também,
as formulagdes com caracteristicas polissémicas, ou seja, de ruptura com 0s processos de
significacdo identificados, de deslocamento diante dos dizeres comuns ao grupo de
entrevistados.

Deste formato de organizacdo e andlise, buscando responder aos objetivos
especificos da pesquisa, foi construida a seguinte categorizacao:

Avaliagcdo de desempenho individual e processos de trabalho: apesenta uma
esquematizacdo das tarefas de diferentes areas em que atuam os tecnologistas da
instituicdo, bem como de elementos que demonstrem como estes trabalhos se organizam.
Sdo analisadas as experiéncias dos servidores no contexto da ADI, buscando relacionar as
praticas avaliativas aos processos de trabalho, a fim de identificar possiveis influéncias da
ADI nestes processos.

Avaliacdo de desempenho individual e subjetividade: as falas reunidas nesta
categoria descrevem vivéncias e praticas dos servidores no contexto da avaliacdo de
desempenho individual. S&o discutidas as relagdes sociais no trabalho e efeitos, subjetivos
e intersubjetivos, percebidos como ligados a ADI.

Avaliagdo de desempenho individual e salde: aborda as relagGes entre as
praticas coletivas e experiéncias subjetivas ligadas a ADI e a saude dos servidores, a partir
do referencial tedrico da pesquisa e da perspectiva dos participantes acerca das possiveis

relacOes entre a ADI e a salde dos servidores.
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4 AVALIACAO DE DESEMPENHO INDIVIDUAL E PRODUCAO DE SENTIDOS

Os diversos modos de pensar o trabalho ndo partem de posicdes e inferéncias
exclusivamente individuais, de invengdes pessoais. Pelo contrério, diferentes logicas e
posicOes frente ao trabalho sdo, muitas vezes, oferecidas como sentidos e valores que vém
do exterior, de discursos construidos no campo social que mobilizam a adesdo subjetiva
(DEJOURS, 2000). Os discursos fazem a mediacdo entre o homem e a realidade, tornando
possivel a continuidade ou a transformacdo dos ambientes em que se vive. Desta forma, 0s
sujeitos sdo afetados pelos discursos e se embrenham na sua produ¢do num movimento de
sentidos que se da entre 0 mesmo e o diferente, entre o que ja foi dito e o que est4, ainda,
por dizer (ORLANDI, 2007).

Assim, se por um lado a cultura e as caracteristicas singulares ligadas as
experiéncias e historias de vida de cada trabalhador promovem a adesdo a determinadas
formas de trabalhar, por outro, a atividade normativa coloca em debate estes valores e
normas, possibilitando a adaptacdo e a construcdo de novas e melhores formas de acao.
Quando a normatividade é fortemente limitada pela organizacdo do trabalho e seus
processos, as portas se abrem ao engessamento, a reducdo das margens de reacdo e
tolerancia as diferentes situacGes laborais, e acarretam sofrimento.

Neste capitulo serdo apresentadas as experiéncias dos servidores no decorrer dos
ciclos de avaliacdo de desempenho individual, buscando descrever praticas individuais e
dos coletivos. A analise das falas dos entrevistados pretende compreender o complexo
processo de producéo de sentidos que caracteriza a formagao dos discursos e a transmissao
de informac0es, a fim de evidenciar as relagdes entre a avaliacdo, os processos de trabalho

e a salde dos servidores.

4.1 AVALIACAO DE DESEMPENHO INDIVIDUAL E PROCESSOS DE TRABALHO

A concepcdo de desempenho do modelo de ADI adotado pela instituicdo conjuga
resultados e comportamentos. Todavia, para 0 campo da Salde do Trabalhador, os
resultados estdo vinculados ao processo de trabalho de modo indissocidavel de outros
elementos como 0s objetos, 0s meios, a atividade do trabalhador em si e a organizacdo do
trabalho, e ndo a comportamentos e metas. Assim, nesta se¢édo serdo analisadas as relagdes
entre a ADI e o0s processos de trabalho, em suas especificidades. Serdo abordados aspectos

como organizagdo do trabalho, constituicdo das equipes para fins da avaliagéo,
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invisibilidade do trabalho em suas relacées com o modelo e as préaticas de ADI instituidas.

4.1.1 Desempenho no trabalho: de que trabalho se trata?

Os entrevistados foram incentivados a descrever seus processos de trabalho para
além das atribui¢des vinculadas ao cargo que ocupam, considerando a rotina de trabalho e
outros elementos com os quais lidam diariamente (quadro 4). Tomando como referéncia 0s
nove macroprocessos finalisticos da instituicdo (quadro 3), foi identificado que o0s
entrevistados atuam em oito deles, sendo “Servicos Laboratoriais de Referéncia em Saade”
aquele cujas atividades ndo foram identificadas. As descrigdes do trabalho mesclaram
atribuicdes relacionadas a atuacdo dos setores de lotacdo, responsabilidades singulares
assumidas nas equipes, afazeres que se desdobram em outros, acOes realizadas por conta

prépria ou por decisdes coletivas, demandas, dentre outras.

Quadro 4: Caracterizagéo das tarefas realizadas pelos entrevistados*

Entrevista Tarefas®®

1 e  Propde e realiza pesquisas dentro do escopo de atuagdo do setor
o  Produz artigos cientificos.
o  Apresenta trabalhos em eventos diversos
e  Ministra aulas em curso de pés-graduacao stricto sensu
o Participa de bancas de selecéo e orienta alunos.
e  Participa de grupos de trabalho com pessoas de outras unidades nos quais desenvolve pesquisas,
produtos e realiza outras ac¢@es institucionais.

2 e  Participa de pesquisas dentro do escopo de atuagdo do setor
o Realiza testes com agentes patdgenos e drogas, envolvendo experimentos com cobaias
o Realiza contagem de imagens no microscopio

e Discute a andlise dos resultados obtidos com demandantes de experimentos

14 A numeragdo das entrevistas no quadro 4 ndo estd associada as letras iniciais designadas aleatoriamente
aos entrevistados. Esta op¢do teve como finalidade evitar a identificacdo dos entrevistados pela associacao de
suas falas aos processos de trabalho descritos no quadro.

15 Por motivos conceituais, optamos por esquematizar os trabalhos por tarefas. Para tratar as informagoes em
termos de processos de trabalho, seria preciso aprofundar aspectos como objetos e meios de trabalho,
considerando o referencial do campo a Salde do Trabalhador. Para caracterizar as informagdes como
atividades, outro desenho de estudo seria necessario, se considerada a discrepancia entre o trabalho prescrito
e o trabalho real, abordada e inicialmente por autores ligados a Ergonomia da Atividade, como Daniellou e,
posteriormente, adotada pela Psicodindmica do Trabalho. A partir destes conceitos, é possivel compreender
gue a atividade, o trabalho efetivo, aquilo que o trabalhador precisa acrescentar as prescri¢des para dar conta
das situagfes que se apresentam na execucdo das suas fungdes ndo € facilmente acessado em uma Unica
entrevista (DEJOURS, 2008; ATHAYDE E BRITO, 2009). Ndo obstante, entendemos que discutir os
trabalhos a partir de tarefas possibilitou uma aproximacdo com diferentes universos laborais e a discussao
dos objetivos desta pesquisa.
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Recebe protocolos internacionais de pesquisa e 0s envia para traducdo

Adapta termos de consentimento internacionais as exigéncias das normas brasileiras.
Estabelece interlocucdo com pesquisadores para revisédo de documentos

Prepara dossiés para o Comité de Etica em pesquisa e para 6rgéos de vigilancia em sadde.
Insere informagdes das pesquisas no sistema do Comité de Etica

Submete documentos a aprovagao de entes regulatérios

Monitora e responde pendéncias dos processos e documentos enviados.

Atualiza brochuras que dardo origem a bulas de medicamentos.

Faz especificacOes técnicas para projetos.

Pesquisa arquivos para a elaboragao de projetos.

Acompanha a execugdo técnica de obras, visitando os locais de execugdo

Estabelece a interlocucdo com fornecedores e consultores de empresas contratadas

Acompanha e fiscaliza a parte técnica de licitagdes

Atua em parte da gestdo administrativa, recebendo as solicitagdes de pagamentos e notas fiscais
Desenvolve agdes para a melhoria de processos ao final das obras e projetos

Participa de grupos de trabalho sobre temas de sua area de atuacdo com a finalidade de integrar
acoes institucionais

Extrai material do sangue que o laboratério recebe, sendo o material enviado para outra unidade
da institui¢do, para procedimentos em equipamentos especificos
o Analisa os dados recebidos apds os procedimentos realizados na outra unidade
o  Acompanha exames ambulatoriais no momento de sua realiza¢do (atividade que
raramente acontece).
Estuda a literatura cientifica da area
Organiza semindrios regulares destinados aos trabalhadores do setor e, as vezes, com participacéo
de externos
Organiza cursos oferecidos pelo setor
Organiza a documentacdo do laboratdrio
Participa de pesquisas a partir dos resultados dos diagnésticos realizados pelo laboratério

Acompanha e verifica o recebimento de equipamentos

Faz inventario de equipamentos e verificacdo de materiais para a producao

Estuda manuais dos equipamentos e aprende a opera-los

Elabora documentos internos como, por exemplo, procedimento operacional padrdo (POP), para
o0s operadores.

Ordena as demandas de agdes no escopo de sua area de atuagdo, a partir de discussdo com a
chefia
o  Submete as demandas de atendimento ordenadas a dire¢do da unidade, para deliberagéo
sobre a execucdo
Estabelece interface com solicitantes do trabalho para entender especificidades demanda
o  Descreve especificagbes de sistemas considerando o que foi solicitado e a linguagem
técnica necesséria
o Faz amediagdo entre o solicitante do servico e empresas que fabricam os softwares, até
a validago do sistema pelo solicitante
o Auxilia o solicitante na validag&o do sistema

Atende pacientes no ambulatdrio, individualmente e em grupo
Substitui a chefia (em seus afastamentos e quando duas atividades acontecem simultaneamente) e
cobre colegas (em seus afastamentos como férias e licencas)
Atua na coordenagdo de curso de especializagdo e orienta alunos
o  Atua como professor colaborador e coorienta alunos de cursos de pés-graduagao srticto
sensu
Atua no comité de ética da unidade
Participa de reuniGes de gestao participativa e da qualidade na unidade
Participa de pesquisas desenvolvidas por outros laboratérios

Atua em gestdo da qualidade em pesquisa, 0 que envolve procedimentos de equipamentos,
gerenciais e técnicos
o Atua na interlocucéo de gestdo ambiental e biosseguranca do laboratdrio, verificando se
as normas estéo sendo cumpridas no cotidiano de trabalho
o Participa de estudos com outros membros da equipe para melhoria da execugéo de
técnicas laboratoriais e alteragdo de protocolos
o Elabora, revisa e valida documentos relacionados a procedimentos diversos do escopo
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do laboratério

o  Fornece consultoria e ministra treinamento em gestéo ambiental, biosseguranca e
qualidade para publico externo e dentro do setor

e  Analisa solicitacdes de servigos relacionados a colegdo bioldgica, identificando a viabilidade do
atendimento a demanda

o Fornece informagdes e procedimentos sobre a colecdo bioldgica para solicitantes
(publico externo ao setor)

o Participa de comité de colecdes bioldgicas

e  Faz auditorias em laboratorios e sistemas de gestdo, no proprio setor e em outras unidades,
quando solicitado

10 e  Participa de pesquisas dentro do escopo de atuagdo do setor e em temas especificos, em
colaboragdo com instituicGes de pesquisa nacionais e internacionais
o  Organiza eventos de carater académico
o  Produz artigos cientificos
e  Estabelece interface com pesquisadores de diversas areas para o desenvolvimento das agGes e
produtos do setor
e Participa da definicdo e elaboracdo de estratégias e produtos voltados a popula¢do como, por
exemplo, cartilhas
o  Organiza exposicdes e outros eventos para o publico geral
o Participa da produgéo de publicacdes

11 e  Recebe o0s produtos a serem testados

o Faz anélises laboratoriais voltadas para a qualidade de produtos, a fim de fundamentar
sua liberagdo ou ndo para o0 mercado

o  Encaminha os resultados das andlises para o setor de emissao de laudos

12 e Analisa os ensaios recebidos pelo setor
o Realiza testes laboratoriais em produtos, que envolvem pesquisa de bancada como
diluicdes, preparo de solugdes, procedimentos de biosseguranga etc. e experimentagdo
animal, desde a inoculagdo do produto até contagem de animais vivos e mortos
o Analisa dados estatisticos relacionados aos testes e experimentos
o  Emite laudos referentes aos produtos analisados
e  Produz registros para fins de auditorias e procedimentos de gestdo da qualidade
e  Participa de pesquisa dentro do escopo de atuagdo do setor

Observa-se no quadro 4 que a execucdo de diferentes tarefas envolve a interagao
com outros trabalhadores como, por exemplo: estabelecer interlocugédo com pesquisadores
para revisao de documentos (entrevista 3) ou com fornecedores e consultores de empresas
contratadas (entrevista 4); auxiliar o solicitante na validacdo do sistema (entrevista 7);
participar de reunifes de gestdo participativa e da qualidade na unidade (entrevista 8);
participar de estudos com outros membros da equipe para melhoria da execucdo de
técnicas laboratoriais e alteracdo de protocolos (entrevista 9) ou participar de comités e
grupos de trabalho institucionais (entrevistas 1, 4, 8, 9). Neste sentido, segundo a
perspectiva da Psicodindmica do Trabalho, os trabalhadores estdo sempre em relagdo com
outros sujeitos e com os coletivos de trabalho (DEJOURS E ABDOUCHELI, 2007), de
modo que, isolar as contribuigdes individuais, frequentemente, deixard de fora parte da
realidade sobre como os resultados sé&o atingidos.

Outros elementos da organizacdo do trabalho referidos em diferentes momentos das
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entrevistas mostram a dinamica das tarefas esquematizadas no quadro 4, possibilitando

maior aproximagdo com os universos de trabalho da instituicdo. Além disso, tais elementos

evidenciam que, dependendo da forma como as tarefas sdo divididas e as relacbes de

trabalho organizadas, ha diferentes modos de interacdo entre os membros dos setores e

servidores de outras areas. Na entrevista 1, por exemplo, o servidor atua nos

macroprocessos finalisticos de Pesquisa e Desenvolvimento Tecnologico em Salde e

Educacao e Formacdo em Saude. Além das tarefas apontadas no quadro 4, acrescenta-se

que em seu trabalho

O dia a dia depende do momento, daquilo que pode estar planejado naquele
periodo... eu posso um dia estar dedicada a preparar uma aula ou discutir um
tema com algum colega, ler, estudar... H4 momentos em que um espago que a
gente tem de representacdo nas camaras técnicas, as vezes, a gente tem muita
convocagao que pode acontecer em um més mais do que outro, uma semana, as
vezes, acontecem varias, dependendo do periodo para a participagdo nesses
eventos e reunides... A principio, ha certa independéncia entre as pessoas nos
projetos... Uma pessoa estd mais envolvida em determinado projeto, a outra esta
fazendo outra atividade (...) De maneira geral, eu acho mais especifico, as
pessoas trabalharem nos seus projetos e terem uma participagdo maior em
algum dialogo quando tem essa rela¢do com o ensino... ha pouca atividade em
conjunto, pelo menos no ambito 14 do setor. Se eu ndo insistir, ninguém vai
saber qual é o meu projeto, 0 que eu estou fazendo. Se eu ndo chegar e — vou
propor uma reunido para apresentar os resultados que eu tive até agora, sendo
ninguém sabe, ninguém vai saber o que é, ou ninguém pode participar... temos
projetos conjuntos e também cada um pode desenvolver o projeto que acha
interessante, desde que seja pertinente com o escopo de tarefas do laboratério...
E tem essa autonomia para buscar equipes, buscar parcerias, entdo, mas eu
percebo muito e sinto falta é essa falta de didlogo, de trocas internas. (Entrevista
1).

J& na entrevista 2, o servidor atua exclusivamente no macroprocesso finalistico

Pesquisa e Desenvolvimento Tecnoldgico em Sadde. A descricdo estética das atividades, o

entrevistado acrescenta que

O teste com drogas normalmente é sozinho, mas quando tem muita coisa para
fazer, sempre aparece alguém para ajudar e o inverso também. Tem vérias
colaboracdes externas (...). Quando a droga vem, eu ndo sei hem quem manda,
quando elas chegam se distribui para as pessoas do laboratério, eu pego
algumas (...). Normalmente quando é o projeto de alguém, mestrado, doutorado,
ai eu tento responder alguma pergunta usando [uma técnica especifica]. Af
nessa parte eu ajudo. Tenho acesso, ajudo a analisar, discuto com o grupo...
para ndo sobrecarregar ninguém, o laboratério para funcionar tem algumas
burocracias, tem uma distribuicdo bem igual de tarefas, onde todos fazem,
realizam, ninguém fica sobrecarregado... tem sempre uma reunido semanal para
definir o que esta indo bem, o0 que ndo esta indo bem. Tecnicamente [o trabalho]
é chato fazer. Vocé ficar no microscopio, horas e horas... Para usar o
[equipamento], eu estou la [na unidade] tenho que ir 14 perto [de outra
unidade] ... Duas, trés vezes na semana... E tudo muito longe... (Entrevista 2)

Tanto a entrevista 1 quanto a entrevista 2 narram atuacbes em pesquisa, de

desenvolvimento de tecnologias sociais na area da saude e biomédica — a primeira envolve
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tecnologias organizacionais, tais como geréncia da informacdo, administragéo e
organizacao, regulamentacéo, legislacdo e sistemas de vigilancia em salde!®, e a segunda,
a aplicacdo das ciéncias naturais, especialmente a biologia, fisiologia & medicina?’,
respectivamente. Alguns fatores que distinguem os universos de trabalho sdo evidentes.
Um laboratoério de pesquisa biomeédica tem estrutura fisica absolutamente distinta de um
ambiente de trabalho em que se desenvolve pesquisa social. Enquanto o objeto de estudo
do primeiro exige lidar com substancias quimicas e equipamentos, o do segundo, com o
elemento humano.

Utilizando o vocabulério dejouriano, a divisdo das tarefas e a divisdo dos homens
nos setores contribuem para a diferenciagdo dos trabalhos. No caso 1, existe “autonomia”
para propor projetos de pesquisa que sejam de interesse do servidor, ndo ha
compartilhamento entre os pares das atividades relativas ao setor e as tarefas sao
diversificadas e envolvem a atuacdo em outras areas (ensino) e em grupos de trabalho
institucionais junto a servidores de outras unidades. Ao passo que no caso 2, as atividades
de pesquisa que o servidor deve realizar sdo distribuidas a partir de um protocolo
estabelecido para o funcionamento do laboratério, os trabalhadores se retnem
semanalmente para discutir questdes relativas ao trabalho e cooperam uns com 0s outros
para que ndo haja sobrecarga de trabalho, as tarefas séo repetitivas e o servidor ndo tem
acesso as instituicdes de pesquisa com as quais coopera realizando experimentos.

Frente a esta diversidade observada nos processos de trabalho, poucas sdo as
variacdes que o modelo de avaliagdo de desempenho adotado pela instituicdo, suporta.
Assim, na tentativa de se realizar como proposta universal de avaliagcdo, a ADI acaba por
reduzir a diversidade institucional a uma suposta a unidade. Como Santos (2008) alega
sobre os sistemas técnicos no contexto da globalizacdo, a técnica — neste caso, a técnica da
ADI — articulada por uma inteligéncia externa se pretende hegemonica e capaz de se
presentificar em toda parte. Este descompasso com a diversidade institucional é observado
ndo apenas em relacdo aos processos de trabalho, quando a ADI desconsidera a natureza
das atividades e as nuances de interagdo e compartilhamento de tarefas entre os pares, mas

também no modo como as equipes de trabalho s&o organizadas para fins de avaliacao.

16 http://bvsms.saude.gov.br/bvs/publicacoes/avaliacao_tecnologias_saude_ferramentas_gestao.pdf

17 http://decs.bvs.br/cgi-bin/wxis1660.exe/decsserver/?1sisScript=../cgi-
bin/decsserver/decsserver.xis&previous_page=homepage&task=exact_term&interface language=p&search_
language=p&search_exp=Pesquisa%20Biom%E9dica
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4.1.2 A constituicdo das equipes de trabalho

O Decreto n°® 7133/2010 estabelece que as equipes constituidas para fins da
avaliacdo do desempenho individual sejam formadas por servidores que atuem na mesma
instituicdo, obedecendo a critérios geogréaficos, de hierarquia organizacional ou de natureza
de atividade, definidos em norma expedida pelo dirigente maximo de cada instituicdo
(BRASIL, 2010). Como prescreve o modelo, a ideia que subjaz a formacao de equipes de
trabalho para a ADI diz que “a proximidade espacial e o compartilhamento diario de
tarefas entre os integrantes das equipes facilitam e auxiliam a identificacdo de pontos fortes
e fracos em relagdo ao desempenho”, (BRASIL, 2013, p.19).

O que poderia ser entendido como um ponto de flexibilidade para que cada
instituicdo compusesse as equipes de avaliacdo conforme suas caracteristicas, na verdade
se constitui como um ponto de rigidez. Ao determinar que os critérios de formacdo das
equipes sejam decididos pelo dirigente méximo da instituicdo, sem a participacdo daqueles
que, de fato, realizam o trabalho, a ADI desconsidera, mais uma vez, os diferentes
contextos institucionais, em funcdo da area de atuacédo, do tipo de tarefa e da organizacao
do trabalho.

Ao aplicar o modelo de ADI, a instituicdo que constituiu 0 campo desta pesquisa
chega a ponderar que a formacdo de equipes pode requerer critérios distintos, diante das
praticas estabelecidas nos diferentes processos de trabalho. Portanto, decide que seja
tomada a localizacdo de efetivo exercicio dos servidores ao invés da lotacdo; orienta que a
concepcao de chefia que ocupa o lugar de avaliador ndo é obrigatoriamente relacionada a
“subordinacao hierarquica formal” e, sim, a particularidade do processo de trabalho; e
estipula que, mesmo havendo subordinacdo a uma mesma chefia, os servidores que
executam atividades distintas em termos de natureza ou objeto podem ser alocados em
duas ou mais equipes. Todas estas medidas para que seja respeitado e “o real processo de
trabalho™?8,

Assim, a instituico demonstra reconhecer a discrepancia entre a estrutura de

cargos e lotacdo oficiais e a forma como as relagdes e processos de trabalho se estabelecem

18 OrientagBes extraidas dos documentos institucionais Portaria PR n°® 749/2017, na qual o presidente da
instituicdo define os critérios especificos da ADI, e Nota Técnica ADI 2017-2018, na qua a area de Gestdo de
Pessoas da instituicdo fornece orientacdes sobre o processo avaliativo aos trabalhadores de Gestdo de Pessoas

e servidores em geral.
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na pratica dos coletivos de trabalho. Contudo, a configuracdo das equipes é definida pelas
chefias e pela area de Gestdo de Pessoas, ndo incluindo a participacdo dos servidores nesta
construcdo, sendo em casos de discordancia manifesta apos formadas as equipes. De modo
geral, a padronizacao tenta abarcar a diversidade de relacGes entre 0s servidores, necessaria
a realizacdo das atividades institucionais.

Os relatos dos entrevistados confirmam que, de fato, ocorrem dificuldades
relacionadas a alocacdo nas equipes quando ndo existe o compartilhamento diario de

tarefas

...muitas vezes pessoas que estdo ali [na equipe] eu nem conheco, quer dizer,
conhego, mas néo trabalho com a pessoa para eu poder avaliar o trabalho dela.
G.

... eu lembro que havia algo téo, tdo esdrixulo que vocé tinha que avaliar quem
vocé nem conhecia. Eu integrava um centro, tinha muita gente. Eram varios
nicleos e a gente ficava em prédios diferentes.

C.

As falas acima apontam situacGes em que as equipes formadas para a ADI ndo
coincidem com o coletivo que trabalha efetivamente em conjunto, e mostram que, em
alguns casos, os servidores podem desconhecer tanto a relacdo de componentes de suas
equipes quanto os préprios servidores que serdo seus pares na avaliacdo. Ndo importam
aqui as notificacBes enviadas aos servidores para informa-los da equipe a qual foram
vinculados e, sim, a existéncia de equipes que retnem servidores cujo compartilhamento
do trabalho é nulo. Tal situacdo pode alimentar tanto o papel meramente protocolar da ADI
quanto acarretar outros desdobramentos entre os pares. Afinal, sobre quais bases se avalia
0 desempenho de um servidor cujo trabalho se desconhece? E como a avaliacdo sera
recebida por ele, nestas condi¢cdes? Estas questdes podem ser consideradas um erro de
aplicacdo do modelo, entretanto, nem toda problematica sobre a constituicdo das equipes
de avaliacdo diz respeito a alocacdo numa mesma equipe de servidores que atuam em
setores distintos.

A formacédo e os conhecimentos dos servidores que compdem a equipe da ADI
foram apontados como questdo. O problema estaria colocado em funcdo de alguns
servidores ndo possuirem conhecimentos técnicos para apreciar o trabalho de outros
membros da equipe da ADI.

Tem coisa que eu ndo posso avaliar. Tem coisa que a [fulana], que é técnica nao
pode, que o [fulano] que é administrativo ndo pode. Vocé estd me fazendo uma
pergunta e eu estou respondendo nao por mim, estou respondendo por um grupo

que j& me relatou algumas coisas. Isso € um relato que eles sempre fazem... eu
posso avaliar tecnicamente uma pessoa da [atividade x] porque eu sei do
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servigo técnico que ela esta desenvolvendo... mas eu ndo posso avaliar
determinados pesquisadores com relacdo a atividades que eles desenvolvem
porque eu ndo desenvolvo aquela mesma atividade. Entdo eu ndo sei como
avaliar aquilo.

J.

Entrei com reclamacdo. Fui I4, justifiquei, falei - a pessoa ndo tem conhecimento
técnico nenhum de fazer esse questionamento, entdo eu quero que ela aponte
onde estdo as decisbes que eu tomei erradas.

F.

O entrevistado J evoca outros servidores de opinido semelhante, aparentemente,
com o intuito de marcar sua fala como o ponto de vista de um coletivo, e ndo como uma
apreciacdo individual. Se considerado de forma estrita, o argumento deste trecho
redundaria num metodo de avaliacdo que se desse exclusivamente entre chefia e
subordinado, ou entre servidores que tenham formacBes nas mesmas éareas de
conhecimento ou, ainda, que sejam ocupantes do mesmo cargo. Neste sentido, a questéo e
0s argumentos colocados nesta fala remetem a tradicdo de avaliacdo da atividade cientifica
conhecida como peer review ou avaliacdo de pares.

Nesta modalidade, a avaliacdo do trabalho cientifico é realizada por pesquisadores
da mesma disciplina, ou 0 mais proximo possivel disso. Mesmo quando se flexibiliza a
coincidéncia de especialidades entre avaliador e avaliado, a logica subjacente a este
modelo é que os pesquisadores sdo aqueles que podem julgar a cientificidade de artigos, a
qualidade de pesquisas e revistas, por conhecerem tecnicamente o campo cientifico. Esta
concepgdo se desenvolveu junto a construcdo da prépria ciéncia moderna, criando métodos
e critérios avaliativos ainda vigentes. Apesar de se manter em lugar central na avaliacdo do
trabalho em pesquisa, diversas criticas vém sendo tecidas ao modelo de peer review,
mesmo no interior da comunidade cientifica. Entre as criticas, estdo o questionamento a
neutralidade e a imparcialidade atribuida aos avaliadores, no caso, pesquisadores, como se
pudessem julgar o trabalho de outrem com base exclusivamente no conhecimento técnico;
o consideravel fechamento a inovacdo na atividade cientifica, sendo os projetos que
reproduzem metodologias convencionais privilegiados em relagdo aos que utilizam
metodologias novas ou fora dos paradigmas tradicionais; o fato de que mesmo a avaliacéo
por pares demanda um processo de negociagdo para se atingir um consenso nas afirmacoes
cientificas sendo, portanto, produto de um processo social e ndo somente cientifico e,
ainda, o contrato social emergente, a partir da década de 1960, especialmente nos EUA,
com a crescente demanda de utilidade social e econdmica da pesquisa, 0 que requer a

opinido de usuarios e outros grupos sociais (DAVYT e VELHO, 2000).
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Nessa perspectiva, a fala do entrevistado acerca das diferentes formagoes
profissionais dos membros da equipe da ADI e da capacidade de se avaliarem mutuamente,
chama a atencdo para dois aspectos: primeiro, a problematica envolvida em métodos de
avaliacdo que consideram apenas 0s supostamente iguais em formacdo ou atuacdo como
avaliadores legitimos ou desejaveis, como no caso da modalidade peer review; segundo, o
sentido de (i)legitimidade da avaliacdo realizada pelos pares na ADI quando os servidores
aderem a esta perspectiva. Podendo a ilegitimidade voltar-se para o préprio servidor,
quando este ndo se autoriza a se pronunciar sobre o desempenho de outrem por falta de
conhecimento técnico, ou voltar-se para outros membros da equipe, quando estes sdo vistos
como inaptos a realizar a avaliag&o.

Ademais, 0 modelo de ADI adotado estabelece que o desempenho individual deve
ser avaliado pelos pares a partir das competéncias do servidor, e que estas devem ser
verificadas no desempenho individual de tarefas e atividades. Ja 0 cumprimento das metas
deve ser apreciado somente pela chefia (BRASIL, 2010; BRASIL, 2011; BRASIL, 2013).
Assim, a parte que cabe aos pares estaria voltada a dimensdo comportamental, de modo
que o conhecimento técnico sobre o trabalho de outros membros da equipe ndo seria
empecilho para que os servidores se avaliassem mutuamente.

Porém, alguns fatores minimos obrigat6rios e opcionais vao de encontro a este
entendimento, a saber: produtividade no trabalho, conhecimento de métodos e técnicas
necessarios para o desenvolvimento das atividades referentes ao cargo ou qualidade técnica
do trabalho. Os demais fatores — trabalho em equipe, comprometimento com o trabalho,
capacidade de iniciativa, flexibilidade as mudancas etc. — podem até ser apreciados sem
que se tenha grande conhecimento dos meandros técnicos envolvidos na atuacdo dos
servidores. Mas, de fato, ha que se considerar que, dependendo da combinacdo de
experiéncias profissionais dos membros da equipe, a composicdo dos fatores minimos
pode constituir um impasse para alguns servidores. A alternancia dos fatores minimos entre
aplicagdo de conhecimentos técnicos e comportamentos individuais ressoa nos significados
atribuidos a ADI e nas formas de vivenciar o processo avaliativo: ora entendido como
avaliacdo do trabalho, ora como avaliacdo do servidor e de aspectos de sua singularidade.

Sobre a constituicdo das equipes da ADI, resta observar que a hierarquia linear
subjacente ao formato das equipes constituidas para fins da ADI é mais um ponto de
distanciamento entre o processo avaliativo e 0 movimento real dos processos de trabalho.
Pela normatizagéo produzida pela instituicdo, cada servidor precisa ser relacionado a uma

chefia e a um conjunto de servidores que constituira sua equipe. Aos chefes, enquanto tal, é
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permitida a vinculacdo a mais de uma equipe, mas os servidores na condi¢do de
“subordinados” devem ser vinculados a apenas uma equipe.

O que se observa nas entrevistas 1, 4, 8 e 9 do quadro 4 sdo trabalhos em que 0s
servidores atuam em rede e interagem com diferentes superiores hierarquicos. A fala a

seguir exemplifica esse aspecto:

eu penso no micro ambiente que a gente vive, que é 0 nosso laboratério. S6 que
tem coisas que ‘vao’além... Isso eu deixo de colocar ali. Entdo participar de um
comité para a [instituicao]... na realidade é muito maior do que eu fago dentro
do laboratorio. SO que ai 0 meu par ndo poderia me avaliar em relagdo a isso...
eu prefiro focar no que eu fago dentro do laboratério, porque ai todo grupo do
laboratério, todos os meus colegas conseguem me avaliar com relacdo aquela
atividade que eu fago.

J.

A participacdo em grupos de trabalho institucionais para desenvolvimento de
acOes especificas, a dupla insercdo na area de ensino e no setor em que desenvolvem
atividades mais especificas do cargo, a participacdo em pesquisas desenvolvidas em outros
setores sdo algumas demonstragdes de como o trabalho na instituicdo pode escapar muitas
vezes da concepcdo de equipe onde ha um superior hierarquico para um grupo de
servidores no qual todos podem tecer criticas fundamentadas sobre o trabalho realizado por
cada um de seus membros.

Este olhar sobre os contextos de trabalho mostra que mesmo em uma Unica
instituicdo as disposi¢des técnicas e sociais sdo inimeras. Neste sentido, tratar da mesma
maneira e oferecer os mesmos remédios a problematicas absolutamente distintas é uma
iluséo, tal como sinaliza Martucelli (2015), e o enquadramento a modelos universais deixa
escapar especificidades ou as forga a arremedos e emendas que podem gerar mais

constrangimentos que beneficios.

4.1.3 Invisibilidade e intensidade do trabalho

Os tecnologistas da instituicdo compdem um grupo heterogéneo que abarca
diversas profissdes. O quadro 4 mostra que estes servidores atuam em Varios
macroprocessos, combinando diferentes areas com o trabalho em Pesquisa e
Desenvolvimento Tecnoldgico em Saude ou Educacdo e Formacdo em Saude, por
exemplo. A atuacgdo na interface entre diferentes areas de conhecimento técnico e o campo
da gestdo tambem foi observada entre os participantes da pesquisa, especialmente gestdo

da qualidade.
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Este aspecto aponta para a diversidade de conhecimentos e inser¢des dos
servidores tecnologistas na instituicdo e, se considerarmos cada servidor individualmente,
é possivel visualizar algumas exigéncias decorrentes desta insercdo diversificada. Um
exemplo de exigéncia diz respeito a atividades como a leitura, o estudo e a aprendizagem
de técnicas, observadas no decorrer das descri¢des e narrativas sobre o trabalho. Todavia,
este tipo de atividade, que demanda tempo e dedicacdo do servidor, e é essencial para a
realizacdo de diversos trabalhos, ndo cabe na concep¢do de metas considerada na ADI,
uma vez que ndo sdo os conhecimentos apenas que devem ser considerados, mas aquilo
que os servidores conseguem fazer a partir deles, que se reverteria em competéncias,
manifestas por meio de comportamentos observados no desempenho de tarefas, e em
resultados etc.

Neste sentido, quando indagados se “As metas pactuadas na ADI refletem o
trabalho que vocé realiza?”, foram recorrentes as falas sobre um quantum de trabalho

realizado que ndo é considerado na ADI.

..tem alguns servigos que a gente é instruido a ndo colocar como meta,
fiscalizacdo. Quando estou fazendo fiscalizacdo de obra, fiscalizagdo ndo entra
como meta e isso ocupa 80% do meu tempo. Nao tem meta relacionada a isso.
Alias, quando eu fiscalizei a obra [X] coloquei algumas metas relacionadas a
melhoria de processos durante a fiscalizacdo. Consegui colocar alguma meta
que tivesse a ver, mas néo refletiu o servigo.

A.

... a gente percebe que a gente trabalha muito mais do que aquilo que esta ali,
do que aquilo que a gente determina como meta individual
I

A gente s6 botou as duas, trés tarefas que cada um faz, que tem a ver com as
metas institucionais ndo s6 do setor, como da [unidade], como da [institui¢cdo],
mas a gente faz milhGes de outras coisas... Isso é uma melhoria que vocé faz,
isso vale a pena estar em uma avaliacdo de desempenho. Agora, as minhas
tarefas diarias, porque eu devo ter umas cinquenta tarefas. Isso faz parte do
Servigo.

F.

Sobre o trabalho realizado que ndo é considerado na ADI, as dissonancias se déo
em relacdo ao animo dos servidores frente a este fato. Ou seja, 0 que varia €,
principalmente, a forma de se afetar com o fato de parte das atividades de trabalho ndo
serem consideradas no processo avaliativo. O estranhamento e a aceitagcdo exemplificam as
dissonancias em relacéo a questéo colocada para os servidores.

Eu acho esquisito porque se a gente esta fazendo uma avaliacéo, se a gente esta
avaliando o nosso desempenho no trabalho, a gente precisa levar em

consideracdo as rotinas de trabalho, ndo sé o que é inovacao.
A.
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Nesta fala de A., por exemplo, o estranhamento colocado diante do apartamento
entre as rotinas de trabalho e a ADI sinaliza, sutilmente, uma posi¢éo de discordancia em

relacdo esta clivagem do trabalho no processo avaliativo.

...tem que ser flexivel, a gente lida com uma instituicdo publica que a gente fica
sujeito a um monte de coisas. — abriu dinheiro, vamos comprar sendo o dinheiro
vai ser recolhido de volta. Tem que correr atras de fornecedor, tem que contatar
fornecedor, fazer levantamento de precos, fazer um trabalho em conjunto com o
pessoal de compras. Isso € normal. Nao vou ficar chateado porque néo
colocaram na minha avaliagdo que eu fiz algumas coisinhas assim. A gente tem
céue ser flexivel, ndo da para engessar e se chatear por essas coisas.

J& no trecho acima, parece que o intuito € marcar um posicionamento, no minimo,
indiferente ou de acordo com a ndo consideracdo de parte do trabalho no contexto da ADI.
Nota-se que todas as tarefas realizadas a partir do imprevisto “abriu dinheiro” sdo tratadas
como “coisinhas”, sinalizando importancia menor deste tipo de atividade imprevista diante
das metas. Ocorre que a necessidade de “flexibilidade” em funcdo de estar “sujeito a um
monte de coisas” contrasta com a reducdo da importancia destes imprevistos, afirmando a
recorréncia de atravessamentos de atividades outras, dentro do trabalho, que se interpdem a
outras tarefas assumidas. A negacdo da chateacdo remete, a0 menos, a dois sentidos: 1.
uma negacdo da resposta que a entrevistada, talvez, acreditasse ser a esperada pela
pesquisadora, por se tratar de uma pesquisa que envolve avaliacdo e salde; 2. a negacao de
um sentimento possivel diante da desconsideracdo de parte do trabalho na avaliacao.

Além da posicdo de indiferenca ou discordancia dos servidores em relacdo ao
trabalho que ndo é considerado na ADI, foram observados dois tipos de atividades
deixadas de lado no processo avaliativo. O primeiro diz respeito as atividades rotineiras.
Podem ser atividades que, apesar de ndo se caracterizarem como a missdo dos setores, ou
as responsabilidades principais dos servidores, precisam ser realizadas para que 0s Servi¢os
se mantenham funcionando. Ou, ainda, processos de trabalho que se organizam por meio
de rotinas. O segundo tipo envolve os desdobramentos das tarefas quando transformadas
em acdo, isto e, a atividade em si, aquilo que os servidores fazem no cotidiano para dar
conta de realizarem suas atribuicdes. Aquilo que se d& entre as metas e a realidade viva do
dia a dia.

No primeiro caso, observa-se que entre os servidores esta disseminada uma
distingéo entre atividades rotineiras e aquelas que envolvem inovagdes, melhorias e seriam,

portanto, dignas de figurar como metas da ADI:
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...essa confusdo daquilo que é meta com daquilo que vocé faz no dia a dia como
atividade diaria. I1sso para mim esta muito claro que nao € isso quando vocé vai
pensar um produto ou uma [meta].. No geral é algo mais para o
desenvolvimento de alguma coisa, mesmo que ndo seja 100%... é que ha pessoas
que pensam assim, sei la, vou dar um exemplo ridiculo, - responder mensagens
dos alunos. Isso ndo é meta, isso ai é... A atividade seria dar o curso, ndo é
responder ao e-mail do aluno.

C.

Se por um lado as atividades citadas acima ndo serdo consideradas metas na ADI,
por outro, elas sdo realizadas no cotidiano, demandam atencdo, esforcos e tempo dos
servidores e se caracterizam como parte do trabalho. Cabe destacar a distin¢cdo entre
atividades rotineiras e metas, difundida entre os servidores.

O Decreto que estabelece a ADI na instituicdo determina que as metas de
desempenho individuais se baseiem em critérios objetivos, mas ndo fornece uma
conceituacao clara do que € considerado meta. Apenas afirma que a ADI deve olhar para o
desempenho individual das tarefas e atividades atribuidas aos servidores, e que a cada ciclo
avaliativo os servidores devem se vincular individualmente a pelo menos uma acéo,
atividade, projeto ou processo, oriundos do desdobramento das “a¢des mais representativas
da unidade”. Até aqui, atividades e processos sao tdo validos como metas quanto acles e
projetos, sem referéncias a inovacgdo, reducdo de tempo, aumento de produtividade etc.

A esta concepcdo, o manual oficial que orienta a implementacdo da ADI nas
instituicBes vinculadas ao Decreto n° 7.133 de 2010 acrescenta que as metas individuais
devem ser mensuraveis, preferencialmente fazendo uso de indicadores. E reitera que:

Os compromissos de desempenho individual acordados entre o chefe e cada
integrante da equipe devem ser estabelecidos no inicio do ciclo de avaliag¢do e
em consondncia com as metas institucionais intermediarias, referentes as
equipes de trabalho, ou seja, cada servidor da equipe devera estar vinculado a,
pelo menos, uma agdo, projeto, processo ou atividade que contribua, direta ou
indiretamente, para o alcance das metas intermediarias.

(BRASIL, 2013)

Analisando os normativos da instituicdo que constituiu 0 campo da pesquisa,
observa-se que tanto no ato do dirigente maximo da instituicdo quanto nas orientacdes
fornecidas pela area de Gestéo de Pessoas, por meio de Nota Técnica, € atribuida as chefias
a responsabilidade de “validar os planos de trabalho individuais de suas equipes
verificando inclusive se as metas foram corretamente tragadas, ndo se configurando em

objetivos genéricos ou rotinas de trabalho™.

19 Portaria PR n 749/2017; Nota Técnica ADI 2017-2018
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O trecho citado ndo conceitua ou explora a distin¢éo entre as atividades cotidianas
e as metas da ADI, mas indica que as rotinas de trabalho ndo sdo bem-vindas & ADI, ao
menos na aplicacdo que a instituicdo faz do modelo avaliativo.

Esta distincdo se torna mais complicada quando consideramos que alguns
trabalhos acontecem essencialmente por meio de processos rotineiros, como no exemplo

da entrevista 12 (quadro 4), reproduzida abaixo:

1. Analisa os ensaios recebidos pelo setor
a. Realiza testes laboratoriais em produtos, que envolvem pesquisa de
bancada como dilui¢Bes, preparo de solugdes, procedimentos de biosseguranca etc.
e experimentacdo animal, desde a inoculacdo do produto até contagem de animais
Vivos e mortos
b. Analisa dados estatisticos relacionados aos testes e experimentos
c. Emite laudos referentes a qualidade dos produtos analisados
2. Produz registros para fins de auditorias e procedimentos de gestéo da
qualidade

Sobre a pactuacdo de metas individuais na ADI, o servidor que descreveu estas
tarefas desabafa:

Como é rotina, a gente ndo sabe o que vai receber... Ndo tem o que inventar
sobre o trabalho porque s&o rotinas, como atender [as demandas de andlise que
chegam].

L.

O entrevistado relatou que as metas pactuadas costumam envolver a emissdo de
laudos, que seriam o produto do principal processo de trabalho do setor. O enunciado “néo
tem o que inventar sobre o trabalho” remete justamente a ideia do real do processo de
trabalho que a institui¢do pretendia reconhecer. Porém, nesta fala, as caracteristicas ligadas
a natureza do trabalho parecem encurraladas pela ideia, de que talvez algo devesse ser “in-
ventado” para elaborar uma meta aceitéavel.

E admissivel que um operador da ADI interrogue: ainda que ndo tenham como
prever quantos produtos chegardo para analise no setor, ndo seria possivel estabelecer, por
exemplo, uma meta referente a implementacdo de novas e mais adequadas metodologias de
contagem de animais (tarefa 1.a) ou anélise estatistica (tarefa 1.b)? A esta questio, os
servidores que atuam no processo de trabalho e conhecem as necessidades da atividade
poderiam, talvez, responder que sim. Por outro lado, pela ética da Saude do Trabalhador e
disciplinas afins, formulamos outras questdes: afinal, é plausivel mapear e avaliar todas as
atividades realizadas pelos servidores na ADI? Entendemos que nédo € possivel, e que a
ADI tampouco tem este objetivo. Mas, quais seriam, entdo, os efeitos de eleger alguns

produtos ou atividades em detrimento de outras no processo avaliativo?
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Até aqui, observamos uma sutil desvalorizacdo de algumas atividades (responder
e-mails de alunos, participar processo de compra de insumos necessarios ao setor, por
exemplo) que comp&em o trabalho e mantém os servicos funcionando. E verificamos que
a ideia de que as metas devem sempre contemplar melhorias, reducdo de tempo e
inovacdes, entre outras, nem sempre atende as necessidades de planejamento e organizacdo
de servicos rotineiros.

Retomando a concepc¢éo de trabalho para a Psicodinamica do Trabalho, chega-se
ao segundo tipo de atividade de trabalho que é deixada de lado na ADI. De acordo com
esta perspectiva tedrica, o trabalhar envolve muito mais que o cumprimento das
prescri¢des e que o resultado dos processos. Trabalho € aquilo que se realiza para além das
prescricdes, interpretando-as e, muitas vezes, transgredindo as regras, criando outras
formas de fazer para conseguir executar aquilo que € de sua responsabilidade. As
transgressdes em questdo ndo sdo voltadas a obter desonestamente vantagens contra
terceiros, mas a fazer o trabalho da melhor maneira possivel, com zelo, em situacdes em
gue o conjunto das normas estabelecidas € inaplicavel. As transgressées discutidas aqui se
prestam a executar com éxito coisas que o cumprimento estrito das normas nao viabiliza.
Isto acontece cotidianamente diante das situacdes imprevistas e das transformacgdes da
realidade que, mesmo as normas elaboradas com maior cuidado ndo conseguem mapear,
esgotar, dominar (DEJOURS, 2008), como expressa este servidor, admitindo o fato de
inserir suas rotinas de trabalho nas metas da ADI, a despeito da orientacdo institucional de
gue estas ndo sejam consideradas como metas

eu ndo tenho como prever todas as etapas de uma investigacdo cientifica. As
vezes, vocé acha que vai por um caminho e chega na frente, em um determinado
resultado acaba te desviando para... Muda a pergunta original. Ent&o eu acabo
colocando mais em termos de rotina de trabalho. Acabo colocando mais o que é

a rotina, o que é certo de eu fazer durante aqueles meses.
D.

Com sorte, a iniciativa e capacidade de inovagdo dos trabalhadores seréo
exaltadas quando o éxito em dar conta da situacdo por meio de transgressdes €
reconhecido. Porém, o risco de punicdo caso sejam flagrados ou a iniciativa nao seja tao
bem-sucedida é algo com que os trabalhadores tém que lidar. Disso decorre que,
frequentemente, as atividades que executam no cotidiano, as tor¢es que precisam realizar
diante do trabalho real acabam sendo camufladas pelos préprios trabalhadores. Ademais, a
habilidade, o saber-fazer no trabalho, dizem respeito a um tipo de inteligéncia que 0s

proprios trabalhadores, muitas vezes, desconhecem e desconsideram. Essa inteligéncia
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passa, inclusive, pelo corpo, o que dificulta sua descri¢do e, as vezes, reconhecimento,
mesmo em trabalhos intelectuais: do defeito no maquinédrio que o trabalhador tenta
resolver para continuar produzindo ao tom de voz ao se aproximar da turma para dar aula,
a postura numa negociacéo de recursos etc (DEJOURS, 2008).

Estes aspectos, entre outros, contribuem para o que Dejours considera obstaculos
a visibilidade do trabalho efetivo (DEJOURS, 2008). Na ADI, a invisibilidade do trabalho
real ndo é sem consequéncias para a subjetividade, para o reconhecimento da contribuicéo
dos servidores, e para as formas de vivenciar o processo avaliativo.

Mesmo que no contexto da ADI fossem pactuadas metas que envolvem trabalhos
com uma rotina definida, com processos estabelecidos, é preciso ressaltar as multiplas
atividades que se realizam até que se chegue ao produto final. A entrevista 3 (quadro 4),
no qual o trabalho se desenvolve em um setor que trata de regulacédo de pesquisas, sendo a
atribuicdo principal do servidora cuidar da documentacdo necessaria para que as pesquisas
realizadas na unidade possam ter inicio e continuidade, exemplifica. O quadro 4 mostra
ainda tarefas que precisam ser realizadas para que a atribuicdo seja cumprida. Para cada
uma das tarefas citadas, inimeros desdobramentos podem ser inferidos como, por exemplo

Tarefa 1. Recebe protocolos internacionais de pesquisa e 0s envia para
tradugcdo. Desdobrando em subtarefas: monitorar os documentos recebidos; registrar o
recebimento do protocolo; verificar se a documentacao recebida esta completa e em acordo
com as exigéncias burocraticas; manter atualizado o contato com o(s) tradutor(es); enviar
para o tradutor; monitorar o tempo em que o documento esta em traducdo; monitorar o
recebimento do documento traduzido, atentando para 0s prazos para andamento da
regulacdo. Por mais especifica que seja a entrega pactuada como meta, diversas tarefas
requerem o engajamento dos servidores para que o produto final seja concluido. E, note-se,
mesmo as mais simples tarefas necessarias ao atingimento de uma meta, em geral, estardo
entrelacadas ao trabalho de terceiros.

Supondo, agora, situagdes como um grande atraso no recebimento do protocolo
em relacdo ao cronograma estabelecido ou o recebimento da documentacdo incompleta,
pondera-se que com zelo e manejo da situacdo, estes e outros imprevistos podem ser
contornados e a meta alcancada. Contudo, os esforcos empreendidos pelos servidores para
solucionar os problemas tendem a ser invisibilizados quando o foco s&o os resultados
obtidos. A desconsideracdo de parte do engajamento dos servidores para o alcance dos
objetivos planejados e para manter o servi¢o funcionando deixa marcas na forma como os

servidores recebem as suas avaliacOes, especialmente, quando as notas sdo abaixo do que
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consideram justo diante de seu investimento no trabalho. Essencialmente porque as notas,
nameros estanques, ndo falam dos esforcos subjetivos dos avaliados e, tampouco, da
opinido dos avaliadores sobre os métodos empregados e as escolhas feitas pelos servidores
no trabalho, ao longo do ciclo avaliativo.

Portanto, dois tipos de invisibilidade do trabalho foram apreendidos. O primeiro é
induzido pela instituicio em sua aplicacdo do modelo avaliativo, ao promover o
afastamento do trabalho rotineiro ou intercorrente da ADI. Ao contrario do discurso
institucional de que a avaliacdo deve retratar 0 real processo de trabalho, o trabalho
rotineiro (caracteristico para muitos servidores), desapareceria das avalia¢des, caso todos
seguissem a risca as prescri¢des da instituicdo sobre a ADI, segundo as quais as rotinas ndo
sdo bem-vindas entre 0s compromissos e metas individuais.

O segundo tipo de invisibilidade € constitutivo do préprio trabalhar, se da entre as
prescrices e o trabalho real, e ja& foi bastante discutido pela Psicodindmica do Trabalho
(DEJOURS E ABDOUCHELI, 2007; DEJOURS, 2004; 2008). Acessar o invisivel do
trabalho, nesta concepgéo, ndo se faz por meio de planilhas, sistemas, formulas ou mesmo
observacdes, exclusivamente. Requer ultrapassar, por exemplo, a dificuldade de expressar
o0 sofrimento cotidiano frente a diversos constrangimentos do trabalho e a tendéncia a
escamotear os erros, fracassos e solugcbes nem sempre regulamentares empregadas no
manejo do trabalho real. Neste sentido, a negacgdo institucional do trabalho real é reforcada
pela ADI, na medida em que enfatiza o produto final do processo de trabalho, em
detrimento dos caminhos e esforcos que levaram a eles.

Nesta pesquisa, ndo foram investigadas especificidades como a diferenga de
intensidade do trabalho em diferentes periodos do servico puablico, antes e apds a
implementacdo do método da ADI, por exemplo. Portanto, ndo se pode afirmar que o
processo avaliativo promoveu a intensificacdo do trabalho, ou mesmo que o trabalho se
intensificou na instituicdo. Alias, algumas falas sinalizam justamente que a ADI néo
promove acréscimo de trabalho: “N&o é uma coisa a mais, € sO de que forma a gente pode
olhar diferente aquilo que a gente ja faz ou melhorar aquilo que a gente ja faz.” Apesar do
seu ponto de vista em relacdo a ADI, a mesma servidora nota que o trabalho em si, de

modo independente do processo avaliativo, parece sempre aumentar de volume:

...se mais [profissionais no setor] tivesse, mais trabalho teria para cada uma
porgue a gente estd sempre, a demanda de trabalho, a gente tem a impresséo
que sé cresce, s6 aumenta, aumenta, aumenta e mesmo que a gente divida, tente
dividir as tarefas, a gente se sente sempre, a maior parte do tempo,
sobrecarregada. N&o é assim, - eu estou me sentindo sobrecarregada e ela la es-
ta sem fazer nada. Nao € isso. O grupo inteiro sobrecarregado. A gente sente
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isso a maior parte do tempo. E como se a gente sempre estivesse precisando de
mais recursos humanos.
I

Contudo, convém observar que a separacdo entre o conjunto de atividades
desempenhadas e as metas individuais da ADI toca a questdo da intensificacdo do trabalho.
Os padrdes sociais de intensidade mudam de acordo com as formas de organizar o trabalho
e com as relacdes entre empregadores e empregados (DAL ROSSO, 2008). O conceito de
intensidade corrobora a hipotese de que dependendo do grau de intersecdo entre estas
atividades e as metas - pelo acumulo, pelo aumento do volume de tarefas - a ADI pode
promover a intensificacdo do trabalho. Isto é, quanto menos as atividades ja exercidas
pelos servidores coincidirem com as metas pactuadas, mais trabalho eles deverao realizar,
como mostra a fala de um entrevistado que, pdde de algum modo negociar e evitar a meta
que intensificaria o trabalho: “Queriam botar publicacdo, mas seria um tiro no pé porque
poderia ndo dar tempo de cumprir as rotinas. Fazemos a pesquisa... mas a publicagéo,
poderia ndo dar tempo”.

O que se pode afirmar é que as falas dos entrevistados sinalizam ndo s6 o
investimento institucional em endossar as préaticas envolvidas na légica de resultados,
como a adesdo de parte dos servidores a ela. Os sentidos atribuidos a pactuacdo de metas e
as praticas que se estabelecem neste contexto mostram a existéncia de diferentes graus de
adesdo a logica de resultados e diferentes modos de resisténcia a ela.

Segundo o manual oficial da ADI, as etapas de monitoramento e retorno dos
resultados deveriam se prestar a observacdo e ao didlogo entre avaliadores e avaliados,
possibilitando aos primeiros apreciarem os meandros do trabalho e do engajamento de
cada servidor. A secdo ADI, RelacGes sociais no trabalho e Subjetividade mostra como as
praticas instituidas nos coletivos de trabalhadores transcorrem nestas etapas da avaliagéo, e
como se relacionam com a questdo da invisibilidade do trabalho produzindo efeitos

subjetivos.

4.1.4 Influéncias da adi e as (poucas) transformagdes do trabalho

Até 0 momento, a questdo acerca das metas que sublinhamos diz respeito a
atividades que sdo deixadas de lado, barradas ou desconsideradas pela ADI, mas que nem
por isso deixam de acontecer e de se constituirem como algo importante para os setores, e

para o trabalho. A ideia em si de organizar o trabalho a partir da pactuagéo de metas ndo foi
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associada a significados que os entrevistados reconhecessem como negativos, ao contrario.

Neste sentido, sobre a definigdo de metas se destacou que

O impacto [da ADI] é tempo, planejamento, tem que fazer isso, tem que parar,
vocé normalmente deveria, pelo menos, sempre parar e nem que seja um periodo
ou no final do ano, o que vocé fez, ndo fez, que pé estamos e 0 que vamos fazer
daqui para frente né. Eu acho que com a ADI nesse sentido, acaba talvez ou pelo
menos minimamente, exigindo que todos facam isso. A gente sabe que isso
também néo é em geral um procedimento adotado por todos.

K.

... N&o sou eu que escolho as minhas metas e resolvo s6 com a chefia. Nao. Todo
mundo da opinido nas metas de todos, que é sempre claro, com o objetivo de
melhorar o servico como um todo.

l.

Todavia, a despeito da ideia de que as metas podem contribuir para o melhor
planejamento das agOes, foram recorrentes as falas acerca da imutabilidade do trabalho,
especialmente no que tange as formas de organizacdo e execugdo, mesmo depois de
definidas as metas. Em alguns casos, mesmo quando o entrevistado entende que a ADI
pode contribuir para o planejamento e organizacédo do trabalho.

Como te falei, ndo fago nada pensando na meta. Eu ndo fago nada pensando na
meta, - vou fazer isso correndo para cumprir a meta. Para mim ndo afeta em

nada a meta que eu estabeleci. Nem lembro que isso existe, para ser sincerao...
Esqueco, ndo fico preocupada. A gente tem curiosidade logo quando chega o
resultado... mas ndo me preocupo o ano inteiro com isso...

E.

Independente de ter uma avaliagéo, o trabalho que eu faco, ndo estou fazendo
mais porque tem uma avaliagdo e alguém vai me avaliar, entendeu?
Independente de ter avaliacdo, o meu trabalho vai ser feito dessa forma. Eu
trabalho corretamente, eu tenho comprometimento com o meu trabalho, nédo
preciso de uma avaliacio para saber dizer que eu sou comprometida ou ndo com
o trabalho.

G.

Nota-se a repeticdo de expressdes que remetem ao esquecimento do processo
avaliativo ou a indiferenca a ele no cotidiano de trabalho, ao menos fora das fases criticas
do ciclo (pactuagdo de metas ou avaliacdo de fatores e apuracdo de resultados das metas).
O intuito destas falas oscilava entre mostrar que a ADI tem carater indcuo — em se tratando
de uma pesquisa sobre relacdes entre ADI, processos de trabalho e saude — e marcar a
propria desimplicagdo com um processo vivenciado como inadequado ou inutil.

Os prazos finais de pactuacdo de metas e de avaliacdo de fatores / apuracdo do
resultado das metas foram apontadas como 0s periodos em que os servidores “se lembram”

da existéncia da ADI. Lembranga que, nestes momentos, emerge COMo um empuxo a acao,
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seja ela o cumprimento dos procedimentos protocolares da avaliagdo como realizar os

registros no sistema, seja a execucdo de uma meta, podendo neste caso exercer efeito

direto sobre a execucéo do trabalho:

Eu ndo penso muito nisso ndo, mas quando vai chegando o prazo 14 e as coisas
nado estdo andando eu entro em desespero, cria uma pressdo. As vezes, a gente
esta tdo preocupada com essas tarefinhas do dia a dia que déo dor de cabeca,
que a gente esquece os goals, sdo as que vocé botou no relatério de
desempenho... Rola uma pressaozinha sim.

F.

... agora a gente vai ter que parar para fazer a meta, ndo vamos deixar para a
dltima hora porque pode dar algum problema, no sistema, como deu. Vamos
fazer logo isso para a gente ficar livre e ndo ter problema, porque se deixar para
0 Gltimo dia é ruim. Nesse periodo a gente se mobiliza um pouco, um lembra o
outro, - olha, tem a meta, vamos fazer, j& fez? E depois eu esqueco que isso
existe...

E.

No contexto das falas que assinalam a manutencdo das formas de organizar e

executar o trabalho, foram recorrentes, também, formacgdes discursivas que remetem a

ideia de compromisso, de consciéncia, de postura ética. Estes sdo colocados como

elementos que norteiam as relagdes dos entrevistados com o trabalho, destituindo as metas

desta funcdo:

N&o estou nem ai para isso [a ADI]. Eu fago o meu [trabalho] com a
consciéncia tranquila. Eu faco o melhor que eu posso, mesmo ndo gostando.
D.

... eu fagco o meu trabalho independente de meta, da avaliagcdo. O compromisso
que eu tenho e a responsabilidade de fazer as coisas que eu tenho que fazer sao
independentes de, - se eu ndo fizer isso, vou ser mal avaliada. Nem lembro disso.
As coisas surgem, sdo feitas no dia a dia, tdo espontaneamente, tdo de acordo
com a demanda do hospital, eu nem lembro que isso existe.

E.

Eu trabalho corretamente, eu tenho comprometimento com o meu trabalho, néo
preciso de uma avaliacdo para saber dizer que eu sou comprometida ou ndo com
o trabalho. Até porque eu acho que ela n&o reflete isso, essa avaliacao, do jeito
que ela esta sendo feita.

G

Nota-se que, a despeito do significado de organizagdo do trabalho voltada para

resultados apontada por alguns entrevistados, a referéncia de outros ao engajamento

subjetivo evidencia o duplo sentido atribuido a ADI: avaliacdo do trabalho realizado e

avaliacdo do envolvimento do servidor com o trabalho.

E importante observar o que foi referido como aspectos que contribuem e

dificultam a realizacdo do trabalho. A partir desta observacdo, nota-se que os pontos

destacados como relevantes pelos entrevistados, quando ndo ficam fora das avaliagdes, sdo

superficialmente abordados na ADI.
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O quadro 5 decreve apresenta os aspectos que dificultam e contribuem para a

realizacdo do trabalho, na perspectiva dos entrevistados:

Quadro 5: Aspectos que dificultam ou contribuem para a realizacdo do trabalho

As relacBes de trabalho com
o0s colegas no trabalho, no que
diz respeito a cooperacéo,

apoio, discussédo das
atividades etc., sendo
referidas, também, como

ambiente de trabalho:

¢

Aspectos que contribuem: “o que contribui muito é o ambiente. Ter um
ambiente tranquilo para se trabalhar, ter pessoas a nossa volta com 0 mesmo
objetivo, com espirito de equipe, dedicadas igualmente... A gente ter a
liberdade de falar, de pedir alguma coisa, de reclamar, eu acho bastante
importante” | “O que contribui, 0 apoio da equipe. Até nas novas
empreitadas a gente se ap6ia muito. I1sso € um fator que contribui bastante”. |
“A equipe. A forma como a gente trabalha, mesmo esse ano ndo tendo sido
nosso melhor ano, mas isso realmente eu acho que é bom... a gente procura,
investiga, vai para o outro, - vi tais, tais e tais materiais, ndo sei se te ajuda.
A gente tem desde as menores acdes até outras maiores, que € sentar, ver
melhor, entdo assim, isso ajuda muito”. | “Ter grupos de discussdo, poder
falar mais sobre o desenvolvimento dos projetos, dos proprios projetos”. | “E
0 que ajuda é a gente poder contar com os colegas, quando falta alguma

A

coisa para mim eu posso pedir para vocé”.

Aspectos que dificultam: “eu percebo muito e sinto falta é essa falta de
dialogo, de trocas internas”.

A autonomia e participacéo,
como possibilidade de fazer
propostas e participar de
decisdes sobre o trabalho:

Aspectos que contribuem: “participar de debates, de grupo de discussao,
perceber que vocé tem voz, que é representado, que pode se representar e
participar de decisdes, ndo s6 dando opinifes. Eu acho que isso é uma coisa
que contribuiu muito para a motivagdo do trabalho”. | “O que contribui de
uma maneira geral para o meu trabalho hoje é que a minha chefia imediata
me da autonomia para tomada de decisdo”.

As condicBes de trabalho,

envolvendo infraestrutura e
questdes ergondmicas,
pessoal,  recursos,  acdes

instituicionais em prol dos
servidores:

Aspectos que contribuem: “...fer 0s materiais necessarios para a gente poder
trabalhar, ter pessoas o suficiente para a gente conseguir fazer determinada
entrega, cumprir determinada demanda”. | “aqui tem boas condi¢es de
trabalho. Por exemplo, la no laboratério a gente tem condic@es de trabalho,
boas condices, tanto da parte de infraestrutura, local, equipamentos, xerox.
Acho que essa parte nds temos ali... em relagéo a transporte, isso tudo mini-
miza de vocé chegar tdo estressado no trabalho. Tem algumas coisas bem
positivas que a [instituicdo] coloca tentando ajudar o servidor. 1sso também
auxilia”.

Aspectos que dificultam: “O que atrapalha é a falta de recurso, falta de
equipamento, falta de recurso para comprar insumo para gente aprofundar a
pesquisa”. | “O que me atrapalha muito sdo tumultos na sala, conversas
altas, a impossibilidade de me concentrar no que eu fago. Acho que é isso o
que me atrapalha mais”. | “As condi¢des de trabalho sdo bem ruins. Para
vocé ter uma nogdo, eu tenho que trabalhar, ndo tem banco, cadeira... Eu
chego em casa com a coluna travada. Questdo ergonémica. Quantidade de
pessoas em um espago minimo. Isso tudo atrapalha. A gente ndo tem equipa-
mentos de ponta, algumas plataformas que deveriam ser acessiveis ndo sao
acessiveis como deveriam ser. 1sso tudo atrapalha. Nao € s6 equipamento. Ja
era ruim antes e com o corte da verba para pesquisa ficou pior. Reagentes,
materiais para trabalhar, esta cada vez pior. A gente fica se virando com o
gue tem. Isso desanima.” | Tem dias que a gente esta sem internet, tem dias
que a internet estd mais lenta que a tartaruga. Por exemplo, eu trabalho com
site. Dava cinco minutos para carregar o site”. / A inseguranca de vir traba-
Ihar estd muito grande. J& teve dias que eu liguei e falei que ndo viria. Ja
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teve dias que eu cheguei na [rua da instituicdo,] um &nibus estava sendo
incendiado. Eu escutando tiros, bala vindo, voltei para casa e fiquei morren-
do de medo”. | “Uma coisa que a gente esta vivendo hoje no Rio, esta ques-
tdo aqui do entorno, dos tiroteios, das coisas, para o processo de trabalho eu
acho bem... Muitas vezes vocé fica com medo, como a gente teve agora ha
pouco tempo, varios embates aqui no entorno, acho isso uma coisa muito
ruim para o trabalho. Vocé esta na sua sala, esta ouvindo o que esta aconte-
cendo, vai sair, ndo sabe, entendeu? Se vai ter alguma coisa pelo caminho”. |
“O que dificulta, tem um fator limitante que é a questdo de recursos huma-
nos, recurso financeiro. Por isso que a gente sempre tenta ficar dentro daqui-
lo que a gente acha, que a gente tem quase certeza de que vai dar conta [nas
metas da 4DI].”. | “Hoje 0 que me atrapalha no trabalho é, principalmente
essa crise que a gente est passando, porque hoje o que a gente precisa €
dinheiro e espaco. A parte de infraestrutura ainda é muito ruim. Aqui para a
gente [na unidade] é muito ruim... a gente esta com varios problemas de
infraestrutura. A gente tem problema de espago, a gente tem problemas de
sala mesmo, de chdo que esta corroido que eu precisava trocar, porta que
esta caindo, maganeta que ndo esta funcionando. H4 um ano estou pedindo
uma macaneta para colocar numa outra porta, que € onde é o acervo da
colecdo e eu ndo recebo. Entdo a parte de infraestrutura [da unidade] como
um todo me d& um pouco de gastura no meu trabalho, entdo isso é uma das
coisas que mais me estressam... Nem dinheiro externo a gente consegue,
porque Varios projetos da pesquisa foram enviados, receberam aprovacao,
mas nao receberam o dinheiro. Entdo a gente esta de maos atadas .

A possibilidade de
intercdmbio com pessoas de
outros setores, unidades e
instituicGes, com construcdo

de novos conhecimentos,
colaborando para
diversificacho e  melhor

execucdo do trabalho:

Aspectos que contribuem: “O que me contribui é a participacdo em eventos,
a possibilidade de diversificar o meu trabalho, fazer coisas diferentes do que
sdo rotina...” | “tem gente aqui que quer ajudar, tem gente com muito co-
nhecimento, toda hora a gente esbarra com alguém que quer melhorar algu-
ma coisa, seu trabalho vai melhorar em alguma coisa”/ “Essa parceria en-
tre, ndo sé dentro [da unidade] , mas entre outras unidades da [instituicao] e
até outros institutos que a gente se relaciona e faz trabalho de colaboragéo,
isso ajuda muito. As vezes, falta mesmo uma coisa e a gente ndo tem para
onde correr, ndo tem de onde tirar e ai a gente conta com a ajuda de outras
pessoas para poder realizar o trabalho... a gente parte em busca de quem
tenha, de quem possa doar, de quem possa emprestar, quem possa trocar.
N&o sb insumos, reagentes, mas até conhecimento também”. | “O que ajuda-
va a fazer um bom trabalho era a importancia do trabalho mesmo, como te
falei, qualidade do produto, é um trabalho de responsabilidade”

Aspectos que dificultam: “o que atrapalhava é que eu me sentia subutilizada
porque eram anélises simples e ndo demandavam uma formagao assim ”.

A organizacdo do trabalho:

Aspectos que dificultam: “Talvez mexer em alguma coisa do fluxo. Vocé vé
gue algumas coisas ndo funcionam porque o fluxo ndo esta desenhado, as
pessoas nédo estdo cumprindo aquilo. 1sso eu acho que atrapalha”. | “Eu
acho que o que atrapalha muito... tem a necessidade pessoal de querer estar
envolvido em varias coisas. E ao mesmo tempo também é a demanda de pro-
ducdo... vocé tem que produzir, tem porque tem mesmo, porque a gente pre-
cisa... mas produzir o que, produzir a sua quantidade. Enfim, o acumular
muitas atribuicfes a mais do que a gente tinha se planejado certamente tem
impacto”.

Diante de inumeros elementos que atravessam a realizacdo do trabalho, para

impulsiona-lo ou colocar obstaculos a sua realizacdo, nota-se a limitacdo dos critérios

empregados na ADI, quando se propde a melhorar os resultados dos servicos publicos. Os
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fatores minimos de desempenho restringem o olhar para o trabalho, enfatizando aspectos
individuais como conhecimentos técnicos e comportamentos.

A concepcdo de desempenho expressa no manual que orienta a implementacéo do
modelo avaliativo adotado pelas instituicdes publicas vinculadas ao Decreto n® 7133/2010
é de que as “lacunas” no trabalho dos servidores manifestadas por comportamentos aquém
das expectativas organizacionais seriam provocadas por fatores de ordem individual como,
por exemplo, falta de motivacdo ou comprometimento, por fatores relacionados a tarefa,
como falta de conhecimento sobre o trabalho a realizar, ou ao contexto de trabalho como,
falta de material ou fatores ambientais (BRASIL, 2013, p.45).

A abordagem dos fatores relacionados a tarefa encontra-se na previsdo de
capacitacdo e analise de adequacao funcional, para identificacdo das causas dos resultados
da avaliacdo, visando a realizacdo de acBes que proporcionem a melhoria do desempenho
do servidor (BRASIL, 2010, artigo 19). Todavia, o Decreto propde estas medidas
fundamentalmente para aqueles que obtiverem notas inferiores a cinquenta por cento da
pontuacdo maxima prevista, sendo a nota obtida ao final de cada ciclo de doze meses.
Nesta definicdo, observa-se a énfase nas notas, como regra geral, a despeito das relacdes e
especificidades estabelecidas no cotidiano. Além de represar a decisdo sobre uma possivel
abordagem desta natureza até ao final do ciclo avaliativo, destina as medidas aos
servidores que obtiveram notas baixas e, portanto, desconsidera possiveis dificuldades e
anseios daqueles que “ainda funcionam”. Mesmo que as ferramentas da area de Gestdo de
Pessoas para mediar a relacdo com as tarefas sejam a capacitacdo e analise de adequacao
funcional, por que enfatizar o resultado final como indicador ao invés de incentivar que a
qualquer tempo do ciclo servidores e chefias possam dizer de suas demandas a esse
respeito? A nota passa a falar pelos sujeitos da relacdo, quando a escolha dos idealizadores
e operadores do processo avaliativo poderia ser a de incentivar a relacdo entre chefia e
servidores para que como sujeitos pudessem dizer de suas necessidades, ainda que as
ferramentas se limitassem a estas ja previstas. A confianga de que 0s numeros
transparecem a realidade dos processos e relagdes de trabalho parece deixar miope o olhar
da ADI sobre as dificuldades do trabalho.

Quanto aos fatores relacionados ao contexto, as condi¢es de trabalho séo
consideradas apenas para fins de correcdo da avaliagdo institucional?°(BRASIL, 2008). No

20 Lei n° 11784/2008, que instituiu sistematica vigente de avaliagdo de desempenho dos servidores da
administracdo publica federal direta, autarquica e fundacional.
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instrumento avaliativo da instituigdo que configura o campo desta pesquisa, as condicdes
de trabalho séo analisadas pelos servidores a cada ciclo da ADI, porém, ndo houve relatos
dos servidores sobre acOGes de investigacdo realizadas a este respeito, tampouco de
melhorias ou balanceamento da pontuacdo institucional. Ao contréario, foi perguntado a um
entrevistado se alguma vez chegou a registrar na ADI os problemas relacionados as
condicBes de trabalho criticas narradas por ele e descritas acima. Sua resposta foi:
“Sempre. Sempre”. Porém, “ninguém nem me ligou para falar, - vocé colocou aqui, ndo
mudou nada, mas estamos trabalhando. N&o, ndo houve retorno” (D.).

Ao focar nos resultados quantitativos, as metas desconsideram os percalgos e
meandros do cotidiano necessarios para alcanca-las. De fato, € preciso engajamento para
driblar os aspectos que dificultam o trabalho no dia a dia. Mas, um processo que da relevo
exclusivamente aos aspectos comportamentais e de resultados, desconsiderando tantos
outros, pode ser eficiente e efetivo para produzir melhorias que advém dos processos de
trabalho? E quanto aos aspectos que os servidores entendem como contribuicbes e
incentivos ao trabalho, sdo potencializados ou repelidos pela a ADI?

Apesar do discurso que situa o desempenho como multifatorial, no instrumento
avaliativo adotado na instituicdo, nota-se a énfase nos chamados fatores de ordem
individual: cumprimento de metas e comportamentos individuais associados aos fatores
obrigatorios e opcionais descritos no quadro 2. O fato da pontuacdo da avaliacdo de
desempenho individual ser definida pelas metas de producdo e pelos fatores
comportamentais evidencia a énfase nos aspectos individuais do desempenho, em
detrimento dos fatores ligados ao contexto de trabalho e a tarefa, apontados pelo préprio
modelo como dimensdes relevantes para o “desempenho (in)competente” (BRASIL, 2013,
p. 45). Mostra, também, a énfase nos nimeros e indicadores e ndo nos aspectos relacionais
que se imbricam com as questdes técnicas do trabalho. Se os niUmeros aparecerem ao final
do processo avaliativo, tudo estard resolvido. As gratificacdes serdo pagas e o trabalho
seguira seu curso. As responsabilidades pelas avaliagdes sdo daqueles que se avaliaram e
ponto final. Contudo, as préticas vivenciadas e narradas pelos entrevistados, bem como
suas motivacdes e rebatimentos, mostram que estas séo atravessadas por relac6es de poder,
construcgdes imaginarias, afetos contradicdes multiplas relacionadas ao trabalho.

A possibilidade de intercdmbio com pessoas de outros setores, unidades e
instituicbes, com construcdo de novos conhecimentos, colaborando para diversificagéo e
melhor execucdo do trabalho, as condi¢Oes de trabalho, envolvendo infraestrutura e

questdes ergonémicas, pessoal, recursos, acdes institucionais em prol dos servidores, as
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relagdes de trabalho com os colegas no trabalho, no que diz respeito a cooperagéo, apoio,
discussédo das atividades etc., sendo referidas, também, como ambiente de trabalho. Estes
sdo alguns dos diferentes aspectos abordados pelos entrevistados e descritos nesta secao
como contribuicdes ou obstaculos ao trabalho. Ratificam a heterogeneidade dos universos
laborais mesmo dentro da instituicdo, quer pelas condigdes e organizagao do trabalho, quer
pela natureza das atividades. E apesar dos modos singulares de afetacdo diante das
questdes trazidas pelo encontro de cada sujeito com sua realidade de trabalho, as falas
recorrentes sobre os temas abordados evidenciam dimensdes do trabalho que ndo deveriam
ser negligenciadas quando se busca a melhoria dos servigos prestados pelas organizacfes

publicas.

4.2 AVALIACAO DE DESEMPENHO INDIVIDUAL E SUBJETIVIDADE

Esta sessdo descreve praticas dos coletivos de trabalho e analisa falas que
evidenciam representacdes, estratégias e modos de se afetar dos sujeitos da pesquisa no
contexto da avaliacdo de desempenho individual, buscando analisar sentidos produzidos
pelos servidores no processo avaliativo e efeitos da ADI, considerando as dimensfes

singular e coletiva.

4.2.1 Objetivos da avaliagdo de desempenho individual: a percepcéo dos servidores

No decorrer das entrevistas, foram identificados alguns objetivos principais atri-
buidos ao processo avaliativo pelos servidores. Para alguns deles, avaliacdo de

desempenho individual teria a finalidade de incentivar, estimular, motivar os servidores.

...a ideia, claro, é vocé motivar, tentar entender aquele profissional...

K.

... eu acho que é uma forma de te estimular, € uma meta que eu tenho que
cumprir, entdo vocé vai até cumprir aquela meta...

J.

Neste sentido, a motivacdo é colocada como um fator de ordem individual que
pode comprometer a qualidade dos servicos, se aproximando do discurso da area de Gestao
de Pessoas, expresso, por exemplo no manual oficial que orienta a implementagdo da ADI

nos 6rgdos e entidades publicas vinculadas ao Decreto n° 7.133/2010 quando aponta a falta
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de motivagdo como um dos fatores que concorrem para ao “desempenho incompetente”
(BRASIL, 2013, p.45). Observa-se, ainda, a ideia de que a ADI poderia oferecer um
direcionamento ao trabalho.

Contudo, na perspectiva do campo da Salde do Trabalhador, os processos de
trabalho séo determinantes do modo como os trabalhadores vivenciam suas atividades,
com consequéncias tanto para a salde como para os resultados do trabalho em si. Desta
forma, outros fatores também apontados no manual citado, como a capacitacdo para
realizar as tarefas, o ambiente de trabalho, recursos disponiveis ganhariam maior relevo.
Todavia, as dimensdes enfatizadas na avaliacdo dizem respeito a comportamentos
individuais e resultados, vide o fato da pontuacdo final incidir sobre estas dimensdes em
detrimento dos demais elementos.

Interessa destacar que frequentemente o ndo cumprimento de metas, ou regras
prescritas, ndo significa auséncia de engajamento, comprometimento, motivagdo. Ao con-
trario, Dejours sinaliza o quanto de energia, investimento pessoal e sofrimento estdo
presentes no enfrentamento do real do trabalho, mesmo quando este ndo se dobra aos
esforcos dos trabalhadores para realizar suas tarefas. Nem mesmo boas condigdes técnicas
e sociais escapam ao fracasso, uma vez que o real do trabalho se manifesta no cotidiano,
justamente pela resisténcia ao saber, aos procedimentos, a técnica (DEJOURS, 2008, p.39).
Portanto, ao considerar a declaracdo de Dejours de que “trabalhar é fracassar” e enfrentar o
fracasso em meio aos afetos que dele decorrem, coloca-se em questdo a ideia de que o ndo
atingimento de metas estaria vinculado a auséncia de motivacdo, comprometimento,
engajamento do servidor no trabalho.

Outra finalidade atribuida a ADI seria aferir o envolvimento dos servidores com o
trabalho, evidenciando que o desempenho ganha o sentido de comprometimento com o
trabalho.

Eu fico assim, receoso de quando a gente ndo tem uma avaliacdo tdo tangivel,
digamos assim,_de a gente conseguir avaliar, propriamente dito, a pessoa e 0
comprometimento da pessoa.

B.

A ideia de que a finalidade do processo avaliativo seria aferir o envolvimento dos
servidores com o trabalho é acompanhada da percepgdo ou suspeita de que este fim néo se
concretiza na instituicdo, marcada no discurso do servidor pela expressdo ‘“receio de

conseguir avaliar” e pela negativa “quando a gente ndo tem uma avaliacdo tdo tangivel .
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A ADI também foi atribuida finalidade de aperfeicoar o trabalho realizado pelas

equipes ou, ainda, pelas unidades da instituicao.

... €ssa parte [metas] é a parte mais legal dessa avaliacdo, porque ela te obriga,
ela obriga a equipe a pensar no planejamento, na elaboracdo de metas, acGes
para a melhoria do trabalho.

A.

Na fala de A. o trabalho, quando aborda a definicdo de metas e planejamento, faz
alusdo a forma de organizar o trabalho, ao mesmo tempo em que convoca o coletivo de
trabalhadores, ao se referir a equipe e a discussdo de ideias. Percebe-se nesta formacédo
discursiva um deslocamento do foco do individuo para a organizacdo do trabalho como
elemento potente para sua melhoria.

Neste sentido, a fala em destaque, ao privilegiar o planejamento enquanto
discussdo de ideias, tangencia pontos caros a perspectiva da Saide do Trabalhador, como a
participacdo e o embate de ideias no coletivo para a transformacdo dos processos de
trabalho. Ao incluir a equipe na reflexdo sobre o que serd realizado no periodo, 0
entrevistado indica um modo de operar que incentiva a entrada dos trabalhadores no
didlogo sobre o trabalho (em termos de saude e qualidade) e construcdo coletiva das
melhorias. No entanto, junto a esta possibilidade, importa, analisar outros aspectos do
modelo avaliativo e das caracteristicas sociais da instituicdo, em nivel macro e
micropolitico, para compreender os modos pelos quais o potencial de transformacdo do
trabalho identificado na pactuacdo de metas se materializa ou ndo no cotidiano da
instituicao.

O exercicio de controle sobre os servidores foi mais uma finalidade atribuida a
avaliacdo de desempenho individual pelos entrevistados. Este controle se daria a partir de
alguma instancia externa ao universo de trabalho e, as vezes, externo a prépria instituicéo,
0 que parece provocar uma sensacdo de estranhamento em relacdo a ADI. As formacGes
discursivas nas quais esta finalidade foi observada remetem a obrigatoriedade de participar
do processo avaliativo na instituicdo sem, portanto, identificar efetividade de resultados na
pratica ou outro sentido para a ADI, de modo que a participacdo obrigatoria ganha um
carater de submissao, nas falas dos entrevistados. Ou seja, na auséncia de outro sentido que
considerem claro e efetivo na realidade institucional, para alguns servidores, a ADI ganha
o0 sentido de mero exercicio de poder. Em algumas falas, a imagem “governo” é apontada

como responsavel por este controle.
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... um instrumento que vocé precisa responder por que é obrigatério, mas que
ndo condiz com nada que seja do dia a dia... eu ndo consigo muito imaginar que
esse instrumento seja de fato uma avaliacdo do trabalho.”

C.

... ssa avaliagdo é muito porque tem que mostrar para 0 governo, uma coisa
que foi elaborada por eles. E tipo para inglés ver... Eu me vejo nessas metas
sendo obrigada a escrever alguma coisa que eu vou fazer... Eu tenho que
escrever uma meta la, tenho que escrever alguma coisa que eu vou fazer... Eu
nao sei o que ela avalia, entendeu? Se eu cumpri aquela meta ou ndo. Eu néo sei
se estou fazendo alguma coisa a mais, deveria estar fazendo alguma coisa a
mais para o trabalho. Nao sei.

G.

Uma formagcdo discursiva que avanca em relacdo as demais, discorrendo sobre o
objetivo final deste controle, que seria justificar acdes do governo contra os servidores.
Acdes como, por exemplo, a demissao baseada nos resultados da avaliacdo de desempenho

individual.

... ele [outro servidor integrante da equipe] liderava uma reunido, inclusive com
a nossa chefe, para explicar, - a avaliagéo € isso, a gente deve colocar isso, e ele
vé também como o governo esta se posicionando. Por exemplo, 0 governo esté
pensando para o futuro ter metas para poder demitir o servidor.

F.

A ideia de que a ADI € um processo que visa ao controle dos trabalhadores para
justificar acdes a seu respeito é, de certa forma, veiculada pela prépria teoria da area de
Gestdo de Pessoas, dentro e fora da instituicdo. Ao afirmar que o objetivo da avaliagdo de
desempenho individual é, além de qualificar os servigos puablicos, implementar um
monitoramento regular para subsidiar a politica de Gestao de Pessoas, no que diz respeito a
capacitacao, desenvolvimento na carreira, remuneracao e movimentacao de pessoal, a area
admite e valoriza a tomada de decisbes a respeito dos servidores a partir da avaliagdo
individual (BRASIL, 2013, p.11).

Porém, na fala de F., observa-se um deslocamento da natureza e do julgamento de
valor em relacdo as acGes que retornariam aos servidores. No discurso oficial, as agdes
decorrentes dos resultados da avaliagdo seriam favoraveis aos servidores, mesmo para
aqueles que obtivessem notas baixas na avaliacdo, na medida em que deveriam ser
incluidos em ac¢des de capacitacdo e movimentagdo, por exemplo. J& no sentido construido
pelo entrevistado, as agdes que retornariam aos servidores ganham uma significacao
negativa, contraria aos servidores, representada pela “demissdo”, ainda que se busque
justifica-las nos resultados do processo e nos principios de qualidade dos servigos

prestados a populagéo.
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Neste sentido, a fala de F. remete ao PL n® 116 de 2017, que pretende
regulamentar a exoneracdo de servidores publicos estaveis por insuficiéncia de
desempenho, conforme abordado na introducdo da pesquisa. Mesmo que ainda néo tenha o
poder de produzir efeitos juridicos no cotidiano, o PL vem reforcar expectativas de
demisséo e perda de direito, no caso, a estabilidade. E em trono desta expectativa, faz-se
uma atmosfera de, no minimo, precaucdo em torno da avaliagdo de desempenho individual.
No caso de F., a posicdo da equipe para lidar com esta percepcdo — de que a avaliagédo
devera ser utilizada pelo governo no futuro para justificar a demissao de servidores — € a de

construir estratégias coletivas de protecdo

.. se eu boto que na minha avaliacdo de desempenho que é para fazer um
[projeto especifico] e ndo cumpro o [projeto especifico], aquilo ali vai contar
mau para mim, correto? Agora se eu boto que gerencio projetos [na area de
atuacdo] em relacdo a isso, isso e isso, 0 que acontece? Estou fazendo o
[projeto especifico], eu vejo que ele ndo vai sair porque tém alguns problemas,
eu puxo para [projetos realizados em outra area]. Ele da essas ideias (...).
Antigamente a gente meio que deixava de mao, mas como o [outro servidor
integrante da equipe] ficava, - isso dai o governo vai querer um dia relatério
disso, ndo d& mole com essas coisas (...). Entdo, a gente comegou a se preocupar
com o movimento do governo em relacéo a esses processos, ao que eles querem.
A gente agora estd levando aquilo muito a sério. Estd discutindo, depois faz
reunido, ai depois que langa as notas a gente faz reunido ”.

F.

A percepc¢do de que a finalidade da avaliacdo é demitir servidores (“0 governo
esta pensando para o futuro ter metas para poder demitir o servidor), mobiliza o grupo
para a discussdo coletiva das metas individuais e elaboracéo de registros que documentem
a execucdo das tarefas acordadas. Entretanto, parte importante da discussdo em torno da
avaliacdo de desempenho envolve as notas que serdo lancadas e a estratégia de construcao
das metas de modo a escapar do ndo atingimento, ficando a discusséo acerca do processo
de trabalho minimizada neste sentido. Ou seja, a narrativa do entrevistado, sinaliza que a
construcdo e execucdo das atividades ocorrem nos subgrupos da equipe que interagem em
seus processos de trabalho. As atividades e melhorias possiveis acontecem no dia a dia de
forma apartada da reflexdo coletiva sobre as metas, que € mobilizada pela avaliacdo de
desempenho individual.

Por fim, foi atribuida a avaliagdo de desempenho individual a finalidade de
identificar servidores que trabalham e “que ndo trabalham”. Neste sentido, 0 processo
avaliativo é colocado como um instrumento que deveria produzir uma espécie de revelacdo

ou retrato da realidade percebida por eles no cotidiano de trabalho da instituicéo.

as pessoas que ficam encostadas, que ndo fazem nada, ndo sei se essa avaliagéo
também para elas esta sendo diferente assim, como elas estdo sendo avaliadas.
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Entdo, assim, vocé tem pessoas que trabalham e pessoas que ndo trabalham.
Essa avaliagéo esta mostrando o que para quem? Nao sei.
G.

A imagem “servidores que ndo trabalham” foi recorrente no discurso dos
entrevistados, ao abordarem diferentes aspectos da avaliacdo de desempenho individual, do
trabalho e do servico puablico. Apesar de diversas na forma, as falas a esse respeito
envolvem situacdes de absenteismo ou auséncia de envolvimento com o trabalho por parte
de alguns servidores. Nas narrativas dos entrevistados, as formagOes discursivas sobre
“servidores que ndo trabalham” foram colocadas ora de forma abstrata, como um fato
sabido ou denunciado no momento da entrevista, ora de forma encarnada na figura de
colegas de equipe.

No trecho acima, o entrevistado fala sobre a existéncia das “pessoas que ficam
enconstadas, que ndo fazem nada” como um dado natural da realidade institucional. Na
sua fala esta imagem é colocada de forma abstrata, desencarnada da figura de colegas. A
ideia de que a avaliacdo teria a finalidade de identificar “os servidores que ndo trabalham”
é marcada em sua fala pela suspeita de que este propdsito da avaliagdo de desempenho
também ndo seja levado a cabo na instituicdo. O entrevistado questiona, entdo, o sentido
do processo avaliativo (“Essa avaliacdo estd mostrando o que para quem? Nao sei ”).

Observa-se a vinculagdo da imagem “servidores que ndo trabalham” a sentimento
de injustica, bem como & auséncia de sentido do processo avaliativo. Na formagdo
discursiva abaixo, a imagem “servidores que ndo trabalham” e 0s sentimentos a ela

associados sdo colocados a partir de vivéncias do entrevistado em sua equipe de trabalho:

... tinha uma pessoa que ndo fazia nada, nada, nada. Ela chegava 11:00 da
manhd, saia 2 horas da tarde, quando ia... As pessoas tém uma imagem
completamente errada de algumas pessoas por conta dessas. Que quando
entram, passam no concurso, acham que agora ndo precisam mais trabalhar.
Essa é a imagem que as pessoas tém do servidor puablico. E o cara que ndo
trabalha. E existem essas pessoas mesmo. Essa pessoa também ndo tinha
conseguido realizar suas metas. Era de se esperar, a pessoa nao aparece na
[institui¢do], mas ela colocou que realizou todas as tarefas. Quem é que confere
isso? E a chefia. Que falou, - acho que ndo é assim. Deixa eu ligar. Af ligou
para ndo sei quem, ligou para [a diretoria de RH], se ela podia fazer assim,
assim, assado [dizer que completou determinada meta quando na realidade ela
nao realizou]. Falou que ela podia. Ela pegou e fez. Qual é o sentido?

D.

No trecho abaixo, observa-se que tal imagem se vincula a percepcdo de
sobrecarga na divisdo das tarefas e de pior resultado do trabalho da equipe, como
consequéncia do “ndo trabalho” de alguns. O sentimento de medo no processo avaliativo,

associado ao modo com que se estabelecem relag6es sociais na unidade, paralelas a divisdo
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do trabalho, também se destaca nesta formacdo discursiva. Neste caso, 0 entrevistado
também coloca a imagem “servidores que ndo trabalham” de forma encarnada, a partir de

suas vivéncias na equipe e na unidade de lotacéo.

Tem o que enrola, os encostados, principalmente os mais antigos e isso é um
problema da ADI. Porque as pessoas tém medo de apontar os que nhé&o
trabalham, porque sempre tem os mais antigos que conhecem outras pessoas...
Dos 12 da equipe, somos 6... Nao conseguimos fazer o trabalho como poderia.
L.

Outras formacdes discursivas a respeito da imagem “servidores que n&o
trabalham” trouxeram consideracfes sobre diferentes geracbes de servidores, antigos e
novos. Se por um lado, algumas falas foram marcadas pela ideia de que o maior tempo na
instituicdo possibilitaria aliancas que permitem a manutencdo da postura de pouco
envolvimento ou descompromisso com o trabalho, por outro, foram identificadas falas nas

quais a figura dos servidores recém-concursados € apontanda como pouco comprometida.

eu ndo vou me preocupar com meta, estou fazendo o meu e acabou. Isso é um
pensamento que eu acho que funcionario antigo tinha. Eu te falei que a gente
tem muito funcionario aqui, que ja é funcionario h4 30 anos, esta para se
aposentar (...)

J.

As pessoas tém uma imagem completamente errada de algumas pessoas por
conta dessas. Que quando entram, passam no concurso, acham que agora nao

precisam mais trabalhar.
D.

Dissonante dos demais entrevistados que abordaram a imagem “servidores que
ndo trabalham”, apenas um servidor se colocou de forma questionadora diante desta
representacdo. Ao responder & pergunta “Para vocé, o que significa ser servidor publico?”

o servidor fez considerag6es sobre o trabalho da categoria em prol da populagéo:

Ainda mais servidor publico que todo mundo acha que ndo faz nada. Quando as
pessoas falam assim me irrita. — E a vacina que vocé tomou? Vocé ndo esta em
uma cadeira de rodas hoje, paraplégico porque vocé tomou uma vacina. Foi
uma pessoa... que trabalha dia e noite, em escala, para vocé tomar essa vacina.
Sabe aquela pessoa com HIV e estd tomado remédio? Se ndo fosse a
[instituicdo] conseguir fazer aquele remédio por um preco mais barato, a pessoa
ja tinha morrido. A gente tem defeito, tem varios defeitos, mas a gente tem uma
porc¢éo de coisa boa. O povo esqueceu.

F.

Neste ponto, para além das implicacOes da representacdo “servidores que nao
trabalham” no processo avaliativo, vale resgatar a discusséo colocada por Souza, Bonfatti e
Santos (2015). Os autores apontam a visdo social negativa e impregnada de preconceitos

acerca do papel desempenhado pelos servidores publicos, colocando-os frequentemente
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“como 0 Unico responsavel pelo mau funcionamento das instituicdes publicas” (p.265).
Para eles, as generalizagOes excessivas rotulam os servidores, colocando-os em um lugar
sujeito a preconceitos, e aumentando o esteredtipo e o estigma social. Neste sentido, estas
formagdes discursivas vao ao encontro da representacdo pejorativa do servidor publico,
apesar das especificidades e dissonancias descritas.

Contudo, também é fundamental reconhecer a vivéncias dos entrevistados e dar
lugar a suas percepcOes acerca da indoléncia de alguns servidores no exercicio de suas
funcBes publicas. Entende-se que ao falar do “ndo trabalho” de alguns, inquietacdes e
sofrimentos decorrentes da convivéncia com esta questdo tiveram, no minimo, um lugar de
escuta e, em ultima instancia um caminho para problematizacdo e transformacdo das
realidades vividas. O discurso generalizador e negativo sobre a categoria, pode sinalizar
efeitos sobre a subjetividade e auto-estima de servidores que realizam suas atividades de
forma engajada no cotidiano. Deste modo, outros estudos que se dedicassem a tomar a
questdo em sua complexidade seriam de grande contribuicdo, no lugar de medidas
generalizadoras adotadas a despeito dos diversos fatores que concorrem para conformacao
do quadro de “ndo trabalho” retratado pelos entrevistados.

Apb6s a descricdo das finalidades atribuidas pelos entrevistados a ADI, é
importante destacar que, de modo geral, os servidores entendem que nenhum deles se
concretiza, de fato, ou chega perto disso na instituicdo. As vozes mais dissonantes neste
sentido, disseram acreditar que o processo avaliativo estd se aprimorando no decorrer dos
anos. Porém, todos os que atribuiram objetivos a avaliacdo de desempenho individual
percebem problemas que afastam o processo avaliativo de suas finalidades, seja em fungéo
da aplicacdo do método ou da estrutura do modelo adotado pelo 6rgao.

4.2.2 Préticas sociais no contexto da avaliacdo de desempenho individual

Durante as entrevistas, os servidores foram convidados a narrar ciclos de
avaliacdo de desempenho indivividual dos quais tivessem participado, considerando as
fases de pactuagédo de metas, repactuacéo e monitoramento, apuracdo das metas, avaliagcdo
dos pares sobre os “fatores minimos” e retorno dos resultados, com possibilidade de
recurso.

As falas circunscritas a estas descricbes apresentam as praticas relacionadas a
ADI no interior das equipes, efeitos produzidos ou potencializados pelo processo

avaliativo nestes grupos e, ainda, implicacbes para a subjetividade. A discussdo das
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experiéncias, padroes e sentidos nelas identificados foi dividida em vivéncias relacionadas
as metas e vivéncias relacionadas a avalia¢do de fatores minimos obrigatdrios pelos pares e

chefia.

4.2.2.1 Pactuacdo, monitoramento e apuracdo das metas:

As préticas dizem respeito a acfes formais e informais realizadas nas diferentes
fases dos ciclos de avaliacdo de desempenho individual que envovlvem as metas. Na
analise das formacdes discursivas, foi considerado, também, o contexto no qual estas
praticas se desenvolvem, buscando identificar vinculacdes entre as relacdes sociais ja
estabelecidas e as praticas avaliativas narradas pelos entrevistados.

Foram identificadas duas formas principais das equipes lidarem com a pactuacao
das metas da ADI, a saber: com o envolvimento do coletivo de trabalhadores e

diretamente com a chefia.

Envolvimento do coletivo de trabalho:
Alguns entrevistados expuseram que em suas equipes existem reunides formais
envolvendo todo o coletivo de trabalhadores - inclusive a chefia - para discutir as metas a

serem pactuadas no processo de avaliacdo de desempenho individual.

... ficou estipulado que a gente ia ter uma conversa sempre antes de ter isso... E
ai a chefia também conversa no sentido de dizer assim, - mas, poxa, porque vocé
ndo estd se cobrando mais? Por que vocé ndo coloca, na pessoa que esté
trabalhando na pesquisa, por que vocé ndo coloca aqui, que uma meta sua é
publicar um trabalho esse ano? (...) Entdo na realidade, essas reunides sdo para
a gente até ajudar o préprio colega, que tem uma meta super importante e que
talvez seja até maior de tudo o que ele listou ali, que ele classificou como meta
para ele. Essas reunides sdo para isso...

J.

Cada um faz o seu um pouco e fala, — eu estou envolvido nisso, continuarei
envolvido nisso, ainda tenho tal e tal coisa para desenvolver ou se vocé ja
passou dessa fase, tenho interesse em fazer isso que esta dentro das linhas que a
gente tem de agéo e de pesquisa. A gente leva, ele faz uma leitura disso, pensa
um pouco como € que é isso, quem esta junto com quem, como a gente pode
organizar, porque ai é um pouco 0 que entra como meta para um, o que pode
entrar como meta para outro. Ele d& um retorno inicialmente para a gente e
depois a gente se retne. Todo mundo vé o de todo mundo, a gente faz isso, todo
mundo vé o que todo mundo esta se propondo, inclusive a gente até tira ddvidas.
Muitas vezes é isso, tem alguém que conhece menos, tem muita experiéncia fora,
mas entrou, por exemplo, no Gltimo concurso, - gente, COMO eu escrevo, escrevi
a minha meta dessa forma, mas o que eu quero mesmo € tal coisa, até nisso a
gente se ajuda, arredondamos.

K.
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Os trechos mostram que nas experiéncias destas equipes, reflexdes individuais se
entrelacam aos espagos coletivos de discussdao do trabalho, no contexto da ADI,
envolvendo: o interesse profissional singular de cada servidor (tenho interesse em fazer
isso), um balango sobre os trabalhos realizados (eu estou envolvida nisso, continuarei
envolvida nisso, ainda tenho tal e tal coisa para desenvolver), o planejamento de trabalhos
a serem realizados (tenho interesse em fazer isso que esta dentro das linhas que a gente
tem de acdo e de pesquisa), o estabelecimento de parcerias de trabalho entre os servidores
na organizacdo da equipe (ai € um pouco 0 que entra como meta para um, 0 que pode
entrar como meta para outro).

A participacdo ao conjunto da equipe das atividades e tarefas que cada um realiza
associada a possibilidade compreensédo do trabalho pelo conjunto da equipe sdo destacadas
em ambos o0s trechos (essas reunides sdo para a gente até ajudar o proprio colega, que
tem uma meta super importante e que talvez seja até maior de tudo o que ele listou ali, que
ele classificou como meta para ele / Todo mundo vé o de todo mundo, a gente faz isso,
todo mundo Vé o que todo mundo esta se propondo, inclusive a gente até tira ddvidas...)

Ja a atuacdo das chefias nas discussfes do trabalho também ¢é identificada, seja
numa perspectiva da contribuicdo de cada servidor (poxa, porque vocé ndo esta se
cobrando mais? por que vocé ndo coloca aqui, que uma meta sua é publicar um trabalho
esse ano?) seja na perspectiva da atuacdo do grupo (ele faz uma leitura disso, pensa um
pouco como € que € isso, quem esta junto com quem, como a gente pode organizar, porque
ai é um pouco o que entra como meta para um, o que pode entrar como meta para outro.
Ele d& um retorno inicialmente para a gente e depois a gente se reune).

Entre os participantes que referiram a existéncia de espacos coletivos de troca
para a pactuacdo de metas da ADI, alguns destacaram o fato de suas equipes realizam
discuss@es do trabalho de forma sistematica com reunides periodicas, ou de modo informal
no dia a dia, independente dos periodos da avaliacdo. Os trechos abaixo exemplificam
estes dialogos sobre o trabalho no cotidiano das equipes, desvinculados da ADI, segundo

0s entrevistados:

A gente ndo tem uma reunido que seja marcada. Na verdade, como eu falei, é
uma sala em que todas transitam por ali todos os dias, é como se a gente
estivesse em reunido quase todo dia em varios momentos do dia, mas € claro que
as plantonistas se alternam, tem periodo em que estou no ambulatério, que a
outra esta na reabilitagdo. E claro que se for um assunto que precise que todas
estejam presentes ou 0 maior nimero possivel, ai sim agenda-se um horario
para discutir um assunto importante, mas na verdade a gente esta todos os dias
praticamente ali, em contato, umas com as outras e com a chefia. Faz parte do
dia a dia mesmo.

I
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O que a gente normalmente faz aqui nas nossas reunifes, a gente procura ter
reunides que sao reunides mais para atualizar sobre o que estd acontecendo, o
que pode ter surgido de novo e reunides que a gente, por exemplo, foca sé em
discussdo de pesquisa, por exemplo, mas a gente pode pedir, porque a gente
também funciona assim, de falar, - olha, queria uma reunido, estou
desenvolvendo tal projeto, estou com dificuldade nisso, nisso e nisso. Todo
mundo sabe que vocé estd desenvolvendo e é um pouco tipo a hora do pitaco, a
gente se reline e as pessoas vao falando, - acho que podia resolver assim, assado
e normalmente é...

K.

Nota-se que, nas equipes em que o didlogo sobre os processos de trabalho esta
colocado como uma prética cotidiana do coletivo de trabalhadores independente da ADI,
as discussbes e as metas da avaliacdo de desempenho individual sdo englobadas neste

dialogo e no fazer dos servidores.

Quando a gente faz essas reunifes, a gente sempre faz a reunido com a chefia e
todos os servidores para que? Para a gente ler quais as metas que estdo
definidas na unidade, na [institui¢do], depois as metas do laboratdrio que saem
antes, e ai a gente tenta a se alinhar a isso. Tudo o que a gente realiza, por isso
que € discutido, tudo o que a gente realiza e mais um pouco, é falado nessas
reunides. Entdo eu acho que a gente esta sempre super alinhado a essas metas.
A gente conversa muito sobre isso. Nao é um processo solitario...

s6 que metas, dentro do meu laboratério a gente sempre teve. A gente sempre
teve, mesmo antes do ADI, a [nome] que é nossa chefe, ela falava assim, - gente,
vamos definir as metas para esse ano. A gente botava 14 e mandava para ela. E
ela cobrava essas metas da gente.

J.

Também é importante destacar que o envolvimento do coletivo de trabalho que
ocorre na pactuacdo de metas, ndo se repete, necessariamente, nas demais fases do ciclo

avaliativo, como o monitoramento das metas ou o retorno dos resultados.

Nunca precisamos repactuar nenhuma meta. Sempre nessa época também. Faz-
se uma reunido e todo mundo esta cumprindo, como esta, se algum indicador, se
algum anterior tinha sido elaboracdo de um manual, entdo, - como é que esta o
manual, vai dar para ficar pronto, como estd o indicador, vocés estdo dando
conta, ninguém vai precisar repactuar... Nunca precisamos repactuar nenhuma
meta (...) A gente até esquece da avaliagdo de desempenho. Porque como aquilo
estd no nosso dia a dia, por exemplo, uma das minhas Gltimas metas no Gltimo
ciclo, tinha sido elaboracdo de um manual. Era uma coisa que eu precisava
para organizar a minha rotina. Eu tinha que fazer aquilo ndo s6 porque era
meta da avaliacdo de desempenho, mas que eu precisava fazer aquilo por conta
do meu dia a dia. Era sé uma forma de aproveitar aquilo como uma meta.”

.

Esse € um momento bastante solitario. [O decorrer do ciclo da ADI até a
apuracdo das metas] A gente vai planejando a execucdo das préprias metas. O
acompanhamento disso é o proprio servidor, o proprio responsavel pelas metas
que se encarrega disso. Na época da repactuacdo € um momento que a gente
repensa e replaneja isso. Quando tem repactuacdo, normalmente tem. Tem uma
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reunidozinha da equipe para.. Sempre teve nessa época, mas entre a
repactuacao e o final, s6 quando chega no finalzinho, quando abre la o prazo,
eles comecam a soltar os avisos € que a gente conversa entre si, primeiro
informalmente e depois a gente combina uma reunido para ver oS
encaminhamentos. Ndo tem um acompanhamento da equipe, as metas acabam
sendo individuais mesmo e a execu¢do também individual.

A.

Deste modo, a existéncia ou ndo do didlogo sobre o trabalho é que parece

sustentar a mobilizacdo da equipe em torno da ADI, e ndo o contrario.

Pactuacao diretamente com a chefia:

Alguns entrevistados destacaram praticas avaliativas que envolvem diretamente a

chefia, de modo que a participacdo da equipe na reflexdo sobre o trabalho e sobre as

contribuicdes de cada servidor ficam minimizadas. Tendo a chefia como o Unico outro

envolvido no tratamento das metas, a principal diferenca referida diz respeito a forma

como ocorrem as trocas, por meio de discussdo presencial ou mediadas essencialmente

pelo sistema eletronico da ADI.

— A supervisao direta que passou para a gente as metas de equipe, que foram
metas, se ndo me engano, foram duas ou trés individuais e mais duas ou trés
metas da se¢do (Entrevistado)

— A meta que foi para sua equipe foi uma meta que a sua supervisao te passou?”
(Pesquisadora)

— Foi em comum acordo " (Entrevistado)

— Vocé teve uma conversa sobre isso?(Pesquisadora)

— Uma conversa e foi avaliado em comum acordo. (Entrevistado)

B.

No trecho acima, nota-se que o dialogo com a chefia sobre o trabalho a ser

realizado faz parte da pactuacdo das metas da ADI, ainda que o espago dado aos servidores

para proposicdes sofra variagdes.

servidor:

Nas falas abaixo, o sistema eletrénico faz a mediacdo das trocas entre chefia e

Eles falam, - fagcam as suas metas, dai eles aprovam. Geralmente ndo falam
nada.
H.

Na verdade, eu pensei no que eu poderia fazer, coloquei no sistema. Teve uma
passada que eu até falei com a chefia antes, conversei e coloquei. Essa Gltima eu
ja fiz 1a o que eu achava que poderia cumprir, coloquei no sistema e mandei. Ai
ela ndo respondeu nada, deu ok, entendendo que estava concordando com o que
eu tinha proposto.

G.
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Na fala de G., o sistema eletronico da ADI tem papel fundamental no processo de
pactuacdo de metas descrito nestre trecho, sendo colocado no lugar que, em outras equipes,
é ocupado pela a chefia ou pelos demais membros do coletivo de trabalhadores. O ‘ok’
dado pela chefia no sistema € posto na fala da entrevistada como equivalente ao ‘ndo
responder nada’, 0 que evoca um esvaziamento quando as trocas estdo restritas ao sistema
eletronico, um siléncio no lugar que seria 0 da conversa, aparentemente esperada pelo
servidor.

As falas categorizadas como pactuacgdo diretamente com a chefia dizem respeito
essencialmente & pactuacdo de metas, sendo este tipo de prética observado também nas
formac0es discursivas acerca da fase de apuracdo das metas atingidas por cada servidor. Ja
as fases de repactuacdo e monitoramento da ADI e de retorno dos resultados parecem ter

menor apelo no que diz respeito a interacdo chefia e servidor.

Eu até esqueco que tem isso. Eu ndo fago nada em funcéo de meta. E tdo natural
a nossa demanda, e a gente ndo quer deixar nunca nada pendente, porque gera
[acBes da equipe] para o hospital. Ndo tem como ndo cumprir. E bem natural. A
gente ndo fica, - vamos embora, vamos correr porque tem a meta. A gente nunca
fez isso. E ai 14 a gente até esquece disso. Quando chega o periodo, - ih, era
isso, fizemos?

E.

... geralmente ndo acontece muita coisa em relacdo a acompanhamento nesse
sentido, eu acho. As pessoas tém muita autonomia para fazer, elas sabem que
tem... Eu acho que se cada um precisar falar com a chefia, nesse sentido, a
chefia tem abertura para dialogar. Agora, o acompanhamento diério do que se
faz € menor, por conta dessa autonomia e pela caracteristica do trabalho ”.

C.

Alguns destes entrevistados referiram a existéncia nas equipes de um
acompanhamento do trabalho executado por cada servidor. Todavia, esta pratica é
colocada como independente da ADI, sendo, no méximo, aproveitada para fins do ciclo

avaliativo e ndo induzida por ele.

... a gente pega todas as nossas planilhas de acompanhamento de producéo e
avalia. (...) A gente avalia com relagéo a esse ponto da avalia¢do do servidor,
porque fora isso a gente tem acompanhamentos semanais, acompanhamentos
mensais, que faz parte da nossa rotina e ao final desse ciclo a gente consolida os
resultados. (...) A gente consolida todos os dados, vé tudo o que atingiu, o que
ndo atingiu, justamente tem que fazer esse levantamento... Vem justificando tudo
perante a chefia, isso é levado para a sua chefia imediata, a pessoa que esta te
avaliando.”

B.

Desta forma, assim como nas equipes em que ocorre 0 envolvimento do coletivo

de servidores para a pactuacdo de metas, neste grupo (pactuacdo diretamente com a
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chefia) as metas da ADI parecem se inserir nas praticas e relacfes ja estabelecidas nas
equipes. Assim, a definicdo de metas no trabalho parece néo produzir maiores efeitos no
que diz respeito a transformacdes das relacbes de producdo ja estabelecidas, para melhoria
dos resultados individual e das equipes, 0 que seria objetivo da ADI. Ainda assim, ha que
se ressaltar que a posi¢do favoravel as metas foi observada entre os entrevistados, a partir
do entendimento frequente de que suscitam a contribuicéo de todos, a discussao de idéias e
a melhoria do planejamento, por exemplo.

Os consensos sobre as formas de fazer, sobre os modos de trabalhar aceitos e
validados pelos trabalhadores mudam, se transformam, evoluem. Isto é possivel porque as
pessoas discutem, conversam sobre o fazer, confrontam suas maneiras de realizar,
percebem e entram em conflitos com as regras de trabalho existentes e, sé entdo, podem
criar compromissos, estabelecendo juntos novas formas de trabalhar. O reconhecimento da
forma como o outro trabalha promove, inclusive, a transmisséo e construgdo de
conhecimentos (DEJOURS, 2008). Com o0 engajamento de sua subjetividade e a
mobilizacdo de sua inteligéncia, de seu saber-fazer, o trabalhador ajusta; as prescricdes
definidas pela coordenacdo; configurando o que Dejours (2004) chama de organizacao
efetiva do trabalho, que é diferente da prescrita.

A construcdo destes consensos (ou regras de oficio), isto é, o estabelecimento de
acordos entre 0s membros do coletivo a respeito das maneiras de trabalhar implica a re-
nncia a parte do potencial subjetivo individual, em prol da cooperacdo e do “viver junto”
(DEJOURS, 2004). E necessario que cada trabalhador, individualmente, participe do
debate coletivo, fale de sua experiéncia, empenhe-se em tornar as suas contribuicOes
visiveis, bem como seus modos operatdrios. E ainda, é preciso ele torne compreensivel e
justifigue os distanciamentos entre seus modos operatérios e conviccbes e 0S
procedimentos prescritos. Quando estas iniciativas sao bem-sucedidas, onde havia formas
singulares de trabalho, pela confrontacdo de consideragdes técnicas, preferéncias, gostos,
condicOes para realizar etc. no contexto da discussdo coletiva, € possivel consensuar as

formas de trabalhar e fazer evoluir a organizacéo prescrita do trabalho.

4.2.2.2 Avaliagéo dos “fatores minimos”

Nesta secdo serdo discutidas préticas, sentidos e efeitos da avaliacdo dos fatores
comportamentais na dindmica de multiplas fontes. Assim, as falas dos entrevistados foram

agrupadas em chefes como avaliadores e avaliados e avaliagdo entre os pares .
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Algumas vezes, durante as entrevistas, a avaliacdo entre os pares foi tomada pelo
processo avaliativo como um todo. Por exemplo, ao responderem sobre suas impressoes
gerais a respeito avaliacdo de desempenho individual praticada na instituicdo, metade dos
entrevistados falou, a principio, sobre impressdes ligadas a avaliacdo dos pares em relacédo

aos “fatores minimos”.

Os chefes como avaliadores e avaliados

Nas falas sobre a avaliacdo realizada pelas chefias, no que diz respeito os “fatores
minimos”, foram identificadas nas falas os seguintes sentidos: a legitimidade das chefias
para avaliar o desempenho dos servidores e a utilizacdo da ADI como mecanismo de
ameaca no fazer de chefias autoritarias.

As entrevistas evidenciaram que o papel de avaliador do trabalho é atribuido as
chefias pelos servidores, como uma prerrogativa da funcdo exercida. Neste sentido, a
funcdo de chefia parece garantir por si s a legitimidade das avaliacbes acerca do
desempenho dos servidores, enquanto as avaliacfes realizadas pelos pares, por exemplo,

sao alvo de criticas.

... eu faco a minha autoavalia¢do, a minha chefia concorda ou n&do, mas tem
concordado com essa avaliacao que eu faco e a minha discordancia em relagéo
aos colegas, quer dizer, eu faco a avaliacdo deles e na hora que vocé vai ter
essa sua avaliagdo por eles, acontece de alguns décimos serem retirados
dizendo que vocé ndo atende alguns daqueles, atende pouco. Nem sei
exatamente o grau daquele fator, onde eu ndo concordo. Uma vez que eu me
autoavaliei, minha chefia concordou, um colega vai tirar isso de mim?

G.

A existéncia de proximidade entre servidor e chefia — possibilidade de o servidor
fazer propostas, solicitacdes, criticas etc. e sentir que pode ser considerado nestas
contribuicdes e apelos, bem como o interesse nas atividades que realiza - compareceu nas
falas dos entrevistados, demonstrando ser um fator importante para a aceitacdo da chefia
como avaliador legitimo. Alguns dos entrevistados que referiram o envolvimento do
coletivo de trabalho no tratamento das metas da ADI tiveram falas a favor da legitimidade
das chefias como avaliadores, endossando a ideia de que, havendo uma avaliacdo do

trabalho, a chefia é um ator que deve ser ouvido.

Acontece de mudar a nota, de rever. Também acontece de ndo concordar e
colocar e a gente de repente, as vezes, repensa e se discorda, acho que foi uma
vez, mas também sem, era mais porque, por exemplo, eu achava que a nota
deveria ser menor e a maioria achava que deveria ser maior. E ai o chefe vem e
fala, - acho que sim. Normalmente a gente ouve o que no final ele acaba
comentando, fala com a gente o que ele vai fazer. Ele conversa e fala, - quer
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tirar alguma davida. Inclusive ele mesmo fala, - pd, vocé esta discordando, estou
fazendo isso, a gente pode rever também e no meu caso também.
K.

Neste trecho, K. fala sobre a conversa que existe na equipe também no periodo de
avaliacdo dos “fatores minimos”. Nota-se a legitimidade da fala da chefia junto a equipe.

A imagem da chefia como avaliador legitimo foi identificada, também, nas falas
de entrevistados que referiram trocas diretas entre servidores e chefias no tratamento das
metas da ADI. Mesmo em casos em que as metas séo pactuadas via sistema, sem maiores
discussOes sobre o planejamento, a pertinéncia, as necessidades do trabalho e do servidor.
A esse respeito, propde-se duas linhas de reflexao.

A primeira delas, em parte ja abordada em topicos anteriores, é de que quando se
estabelecem praticas de dialogo sobre o trabalho no interior das equipes, elas ocorrem de
forma independente da ADI, sendo, porém, aproveitadas para fins de registro e
cumprimento burocratico do processo avaliativo. Contudo, a existéncia de proximidade
entre servidor e chefia proveniente do debate sobre o trabalho, mesmo que nao envolvam o
coletivo da equipe, tém efeito legitimador do lugar do chefe, inclusive como avaliador. Ou
seja, a percepcao de legitimidade das avaliagdes proferidas pelos chefes estaria associada
ao reconhecimento da legitimidade do préprio chefe perante a equipe. Sendo este
reconhecimento vinculado as relagfes sociais que os chefes estabelecem com os membros
de suas equipes em prol do trabalho realizado.

A segunda linha de reflexdo diz respeito ao status social da funcéo de chefe, ou
ainda, a ideia de que os chefes sdo a priori detentores de um saber acerca do trabalho
realizado pelas equipes, o que legitimaria o seu papel de avaliador e consequentemente as
avaliacGes realizadas por eles. Estes sentidos contrastam com algumas narrativas
observadas no decorrer das entrevistas, cujas agdes das chefias poderia suscitar o
questionamento da legitimidade das avaliacOes realizadas por elas.

A chefia sempre tinha um ponto la que ao invés de dar 4, dava 3. A chefia nao
achava legal esse negdcio de dar 10 para todo mundo porque podia parecer que
era um negécio combinado. E era. Entdo ela pegava um ponto que ela achava
que aquela pessoa deixava a desejar e ao invés de dar 4 naquele ponto, ponto
fraco da pessoa, dava 3 ali. Era isso que ela fazia.

D.

Nesta fala, a preocupacdo com a imagem do setor na avaliagdo de desempenho,

junto & combinacdo de notas se misturam a avaliacdo que a chefia atribui aos servidores.

Na verdade, duas pessoas combinaram notas, de darem notas ruins para outras
pessoas, a chefe e uma das integrantes. N&o sei por qué. O resto da equipe toda



109

ficou prejudicado por isso e ndo teve um feedback legal sobre isso, ndo da para
entender porque essa nota foi dada.
A.

Durante a entrevista, A. descreveu as relacGes sociais estabelecidas entre o0s
colegas da equipe e a chefia como cheia de conflitos entre os integrantes, dificuldades e
tensdes. Para o entrevistado, amizades e inimizades pessoais, disputas de ego e de posi¢édo
entre 0s membros da equipe, inclusive a chefia, criam um ambiente ruim de trabalho e
afetam o seu trabalho. No trecho acima, A. reforca sua ndo compreensdo da avaliacdo
realizada pela chefia. Ao mesmo tempo, deixa pistas sobre um possivel envolvimento da
chefia com um membro especifico da equipe, cujos termos deixa em aberto, como base
para a avaliacdo atribuida a todos os demais servidores pela chefe, evidenciando a auséncia
de critérios transparentes e compreensiveis, e de retorno a equipe sobre avaliacdo
realizada.

A preocupacdo com a imagem dos setores, as afinidades e indisposi¢des pessoais
e o distanciamento das atividades realizadas pelos servidores no cotidiano sdo aspectos que
podem atravessar as avaliacdes realizadas pelas chefias e que foram abordados por alguns
entrevistados. Assim, observa-se que, em algumas equipes, as funcgdes atribuidas as chefias
na ADI — pela funcdo ocupada e pela expectativa neles depositada pelos préprios
servidores - ndo se aproximam, necessariamente, da execucao destas atribui¢Ges na pratica.

A vulnerabilidade dos servidores diante de ameacas e da “opressdo” praticadas
por chefes considerados “mal preparados” para ocuparem esta posicdo foi o argumento
utilizado por outro entrevistado, para fundamentar sua posicao favoravel a avaliagdo pelos
pares e autoavaliacdo. Este tipo de avaliacdo seria uma evolugdo do modelo e possibilitaria

aos servidores escapar do autoritarismo das chefias no processo avaliativo.

Olha, depois que houve a mudanca, eu achei bem legal. Ela mudou para 360.
Antigamente eu avaliava meu chefe e meu chefe me avaliava. Aquilo ali era um
modelo muito opressor... Ele podia te avaliar do jeito que ele queria e vocé sabe
que aqui algumas chefias sdo horriveis, pessoas que nédo sdo preparadas para
ser chefe... o0 que mais me revolta aqui. O cara estd ha trinta anos aqui e tal,
mas o cara nao € lider. O cara tem que ser lider, tem que ser chefe, tem que ser
lider. E ndo opressor. — Faz o que estou mandando, faz ndo sei 0 que sendo eu
vou dar uma avaliagdo ruim para vocé. — Fica com medo de mim sendo vou te
avaliar mal.

F.

A ideia de que a avaliagdo por multiplas fontes pode minimizar a nocividade de
chefias autoritarias que oprimem os trabalhadores encontra eco no discurso de diferentes
areas de conhecimento dedicadas a avaliacdo em geral, de modo que as teorias de gestdo

sobre a avaliagdo de desempenho individual entendem que a avaliagdo realizada
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exclusivamente pela chefia torna soberano o seu parecer sobre o desempenho do servidor,
e que isto acarretava situacdes “inconvenientes” no processo avaliativo (BRASIL, 2013,
p.18). Brandao (2008), por exemplo, cita Pagés (1993) para embasar o entendimento de
que quando a avaliacdo é realizada exclusivamente por uma pessoa, no caso, pela chefia, o
exercicio de pressdo e controle psicossocial no trabalho s&o distor¢cbes comuns. A inclusdo
da autoavaliacdo e da avaliacdo dos pares seria, entdo, uma forma de mitigar este tipo de
acontecimento que Brandao chama de distorcéo.

Contudo, ao falar sobre a “entrevista de avaliacdo-conselho” na multinacional
TLTX no contexto de sua pesquisa, Pagés (1993) sinaliza que ao participar da propria
avaliacdo, o trabalhador interioriza as logicas e as regras da organizacdo. Para o autor, 0
tradicional sistema baseado na autoridade pessoal do chefe entra em contradicdo com o
sistema decisério e de controle baseado em regras, instituido nas organizacGes
contemporaneas. O que ndo ocorreria sem consequéncias para aqueles que ocupam lugares
antes investidos de poder: enquanto alguns se distanciam subjetivamente, outros resistem
tentando manter a autoridade. Desta forma, entre ocupantes de cargos de chefia,
fendmenos como a auséncia de tomada de posicdo, a falta de senso de responsabilidade de
um lado, e a criacdo de impérios e a recusa de respeito as regras, de outro, se
desenvolveriam a partir desta contradicdo entre o antigo poder baseado na autoridade
hierarquica e seu deslocamento para o sistema de regras, cujo finalidade é ampliar a
capacidade de submeter os trabalhadores a uma logica abstrata de lucro e expanséo.

Na instituicdo que constituiu o campo da presente pesquisa, por ser um Orgao
publico, sem finalidade lucrativa, a perspectiva de Pagés pode parecer descontextualizada,
a principio. Mas, ndo se considerarmos a introducao de mecanismos de gestdo oriundos de
organizacbes privadas nas instituicdes publicas, quer por meio de reformas da
administrativas do aparelho estatal como, por exemplo, a implementacdo de modelos de
gestdo do desempenho, quer pela disseminacdo destes mecanismos via servidores que se
especializam nestas ferramentas e buscam aplica-las profissionalmente nas instituicoes.

Portanto, os servidores demonstraram que nem sempre vivenciam as regras da
ADI como protetoras. A ideia de que a avaliagdo por multiplas fontes, por exemplo,
evitaria que os servidores se sentissem prejudicados por possiveis arbitrariedades das
chefias, conforme defende o discurso da Gestdo de Pessoas, ndo necessariamente se
confirma na pratica. Por outro lado, apesar de depoimentos criticos sobre a atuacdo de
algumas chefias, o status de chefe parece exercer influéncia legitimadora do seu lugar

como avaliador do desempenho, perante alguns entrevistados.
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Finalmente, foi observado que a proximidade entre chefias e servidores nos
coletivos que tém como pratica refletir coletivamente sobre o trabalho parece, também,
legitimar a participacdo da chefia como avaliador na ADI.

Quanto ao lugar das chefias como avaliados pela equipe, a fala abaixo evidencia
que, na pratica, o lugar na hierarquia entra em conflito com as préticas que alegam

construir relagcbes democraticas entre servidores e chefias

A chefia, por exemplo... pode ser que algumas pessoas tenham uma avaliacdo
mais rigorosa com a chefia, mas eu ndo acredito que em geral isso aconteca, o
nivel de constrangimento que isso pode causar ali...

C.

Os pares como avaliadores e avaliados

As falas dos entrevistados sinalizam que nas equipes que pactuam suas metas
coletivamente, as préaticas da avaliacdo dos “fatores minimos” pelos pares seguem outros
padroes.

Entres os entrevistados que referiram ao envolvimento do coletivo de
trabalhadores na pactuacdo de metas, apenas uma pessoa narrou 0 mesmo tipo de préatica
na avaliacdo dos pares ao final do ciclo

A avaliacdo da equipe, normalmente se fala antes até, ndo coloca no sistema
direto. A gente conversa entre si e fala, - olha, eu acho que aqui, aqui, aqui, 0
que vocé acha, se discorda ou se concorda. A gente faz um pouco essa conversa,
essa mediagdo entre nos, a gente faz isso, mas de novo, entendo que, também ja
participei de equipes que nem sempre isso aconteceu. Nessa, a gente tem
procurado fazer assim.

K.

Nos relatos dos demais casos em que as equipes se mobilizam para tratar das
metas conjuntamente, as conversas sobre a avaliacdo dos fatores minimos, quando
ocorrem, acontecem de modo informal, envolvendo apenas alguns membros, e a partir da
iniciativa individual de cada servidor. Ou seja, a compreensdo acerca dos motivos que
levaram as notas dadas e recebidas pelos pares em relacdo aos “fatores minimos” depende
da iniciativa individual de cada servidor em indagar ou falar a respeito aos membros da
equipe. Caso contrario, nem a fase de retorno dos resultados, na qual estd prescrita a
discussdo dos resultados da avaliagdo com a chefias, d& conta de esclarecer em que se
basearam as avaliagdes recebidas.

Quando alguém tem alguma coisa para falar em relagdo a isso. Tem pessoas
que acham que isso € individual, que s6 ela que tem que botar, que € meu, que €
meu e coloca. Individualmente. As vezes, a gente faz mais entre a gente ali, tipo

assim, as vezes, eu estou com o [colega], - olha sd, vocé vai me desculpar, mas
eu acho que vocé tinha que se comprometer mais com o trabalho, vocé tem
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vacilado nisso, nisso e nisso, entdo vou tirar um pontinho de vocé aqui. Mais
individualmente. Eu sinto que a gente faz isso mais individualmente.
J.

N&o existe esse retorno porque o sistema da a nota e vocé tem que tentar
entender porque vocé recebeu essa nota, ndo tem uma explicacdo para a nota.
A

Na fala de A., que havia relatado que a equipe se reine para pactuar ou repactuar
metas e apurar os resultados, observa-se que discussdo participativa ndo abarca a avaliacéo
dos fatores minimos. O sistema é colocado como aquele que d& as notas, uma vez que a
forma como cada par contribuiu para a configuracdo da nota é indeterminada, a principio
porque o sistema nao informa, mas também, porque ndo ha um dialogo sobre as
motivacdes do grupo para avaliar de uma forma ou de outra.

Em relacdo a avaliacdo dos pares, alguns entrevistados descreveram uma espécie
de movimento de grupo no qual os servidores, imbuidos de um espirito de “camaradagem”,
tendem a avaliar com boas notas uns aos outros. Esta espécie de alianga entre os servidores
para dar e receber boas avaliacbes foi descrita como algo que pode ser previa e
conscientemente acordado ou ndo. O intuito de receber boas notas e, portanto, manter a
melhor remuneracdo possivel foi apontado como uma primeira causa para avaliar a todos
com “notas maximas”.

...Todo mundo se avaliar bem para todo mundo ganhar melhor... Todo mundo
dava nota maxima para os seus colegas para todo mundo ficar bem. Vocé néo
gera desconforto com o seu colega...

H.

Todo mundo tem o mesmo critério. Todo mundo é 10 para todo mundo. As
pessoas combinam isso. Esse laboratério que eu estava era combinado, o
anterior O que eu acho que era levado?... Por que eu acho que elas combinam?
Para fins salariais, ndo ter diminuicdo. Combinam também porque elas ficam
com medo. Quem combina é o pior. Sempre assim nos lugares que eu passei. Ele
pega e fala assim, - eu acho que a gente devia dar 10 para todo mundo, porque
nao sei o0 que... Ela garante que ela vai receber 10 também. Por isso que as
pessoas combinam. Se ndo combinar, corre o risco de alguém ser justo e ai ela
ndo leva o 10 dela. As pessoas combinam por isso. Combinar é uma forma de
pressionar os colegas a darem 10... Ninguém quer ter perda salarial.

D.

Nos trechos acima, nota-se a percep¢do de que ha um movimento nas equipes
para superavaliar uns aos outros e a percepgao de que a questdo remuneratoria provoca este
padrdo de atuacdo no coletivo de trabalhadores. Vale atentar para potenciais tensdes
vivenciadas nas equipes, discretamente colocadas nestas falas. O desconforto com o
colega, na fala de H. e a ideia percepcdo de que combinar as notas é uma forma de

pressionar os colegas a darem nota maxima, na fala de D. ficam quase nas entrelinhas dos
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trechos acima. Mas, sinalizam a existéncia de um mal-estar para aqueles que cogitam
avaliar de forma diferente do padrdo da equipe. Abordado de forma recorrente por
diferentes entrevistados, este aspecto pode lancar luz sobre outros fatores que concorrem

para a conformacéo da alianca da equipe em torno da reciprocidade de boas notas.

... é dificil também, claro quando vocé pensa, - poxa, mas eu vou dar essa nota
para x ey, é dificil porque vocé tem as relacOes pessoais que também, que esta
ali, que estdo presentes, entdo embora vocé acha que aquela pessoa ainda
precisa se desenvolver em x, mas ai vocé pensa, - mas fulano é tdo bacana nisso,
ou seja, é dificil.

K.

O que mais me angustia mesmo é aquela parte de avaliacdo das outras pessoas,
os fatores minimos... E a questao dos pares, isso dos pares, eu acho que € muito
enganoso. Ou as pessoas dao notas boas porque ndo querem prejudicar o
outro.... Porque aquilo tem um impacto no salario ou entdo elas podem ter
algum tipo de indisposicéo, ndo gostarem, de afinidade e darem notas boas para
um e ruins para outro.

C.

... 0 instrumento da [instituicdo] eu acho que abre um precedente ruim, que é
criar um clima de disputa e de levar para o lado pessoal as notas que sdo dadas
e certo sentimento de vinganga que fica no ar quando as pessoas avaliam de
forma muito critica o trabalho uma da outra, os integrantes da equipe. Quando
tem avaliacdo de desempenho eu sinto um clima tenso, porque eu vejo que as
pessoas nao conseguem separar a atuacgdo profissional do lado pessoal na hora
de atribuir as notas. Eu acho que essa forma de avaliagdo de desempenho da
[institui¢do]... ela por si ndo cria, mas ela estimula a criacdo de climas
negativos nas equipes. ... o fato dela estar ligada ao rendimento, ao salario das
pessoas, eu acho que isso faz com que as pessoas se importem tanto com a
avaliacdo também e acabar levando isso para o lado pessoal... as pessoas
acham que podem estar prejudicando a outra de proposito, querendo prejudicar
mesmo de fato...

A.

Como ele [o chefe] ndo cumpre horario, ele ndo pode cobrar. Entdo, a avalia-
céo é falsa pra todo mundo. Sigo o que estdo falando pra fazer na ADI. Ninguém
tem coragem [de avaliar conforme deseja] porque gera o que esta acontecendo
agora: uma rebelido.

L.

Em algumas das falas acima, a questdo remuneratoria também est& colocada como
algo que suscita a atencdo dos membros das equipes. Junto a isso, contudo, se fazem
presentes mobilizacgOes afetivas e repercussoes nas relagdes sociais entre 0s pares.

Na fala de C., por exemplo, a avaliacdo dos “fatores minimos” pelos pares €
associada ao sentimento de angustia. O desejo de evitar prejuizos remuneratérios aos
demais esta presente, se aproximando, de certa forma, a ideia da alianca nos coletivos de
trabalho abordada anteriormente, mas sua fala evidencia outros afetos relacionados a
adocgdo deste comportamento, para além da questdo financeira. Na fala de C., também é
possivel identificar a percepcdo de que a avaliacdo realizada por pares pode ter como base

as afinidades e indisposicOes interpessoais, podendo ser usada para beneficiar os afetos ou
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prejudicar os desafetos. Como pontuou B., as avaliagbes ndo seriam necessariamente
responsaveis por criar situacdes de discérdia entre os servidores, mas contribuiriam para a
sua perpetuacdo ou seu agravamento quando ja existem nas equipes. Neste sentido, ndo sé
a avaliacdo repercutiria nas relacBes sociais, mas as relagdes sociais previamente
estabelecidas também influenciariam as avaliag®es realizadas pelos pares. E, na fala de A.,
as frustracGes ndo ocorreriam necessariamente apds receber notas mais baixas, e sim, as
notas menores seriam atribuidas a determinados membros da equipe em funcao de relagdes
pessoais previamente ruins, para provocar prejuizo remuneratorio e frustracao.

Na situagdo abaixo, narrada por F., a equipe teve frustrada a expectativa de
receber melhor nota, o que ocasionou indignacdo no grupo e, em alguns servidores, 0
desejo de vinganca contra a servidora que avaliou os colegas com notas abaixo do que eles
esperavam. Alias, nota-se a utilizacdo do campo semantico da palavra vinganca nas falas
sobre sentimentos suscitados em membros das equipes a partir do recebimento de
avaliacdes das quais discordam.

.. uma colega nossa deu trés para todo mundo sem conversar € a gente nao
entendeu. Por que ela lancou essa nota? Ela ndo sabe o que eu fago. Por que ela
ndo veio me procurar? Ela falou — porque ninguém é 100%.... Ai a gente ficou
meio zangado. Algumas pessoas pegaram aquilo, - eu vou me vingar, ndo sei o
que... Foi chato. Tirou 1 real e pouco do salério... Tem gente que ndo quer mais
falar com ela de jeito nenhum... Vocé fala - Bom dia todo dia para a pessoa,
nunca tratou mal, a pessoa vem e te joga trés. Entendeu?

F.

No caso abaixo, 0 entrevistado narra uma experiéncia ocorrida no contexto da
avaliacdo dos “fatores minimos” na qual ficam patentes a mobilizacdo de afetos dificeis

para a equipe e possiveis consequéncias disto.

Na minha equipe a gente passou por uma situacdo de desconforto porque a
gente avaliou uma colega nossa 14. Houve uma avalia¢do ruim para uma colega
nossa, claro que ela ndo sabia de onde que vinha, mas foi um colega nosso que
deu uma nota muito baixa e baixou todas as notas dela e ai chamaram,
colocaram a gente de frente, eu achei que foi uma situacdo muito
desconfortavel. Para evitar essas coisas, desconforto e tal, acho que todo mundo
acaba e para todo mundo ter um salario bom, acaba dando a nota maxima... ai
ela foi questionar isso na comissao e a comissdo chamou todos nds, inclusive a
nossa colega que tinha recebido a nota que ela ndo tinha gostado e
questionaram assim na frente. Eu achei uma situacdo muito ruim... Vocé néo
pode questionar uma pessoa na frente dela, - porque vocé deu uma nota baixa
para fulana?... Vocé estd gerando um conflito que ndo existia... Ela acabou
saindo do setor e a outra pessoa também. Estdo trabalhando em locais
diferentes.

H.

H. afirma que foi criado na equipe um “conflito” que ndo existia antes daquele
ciclo da ADI. A equipe assistiu a saida de dois servidores — a servidora que entrou com o

recurso e o que havia dado a nota baixa — apds o episédio. Foi perguntado ao entrevistado
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se percebia alguma relagdo entre a saida de ambos e a situacdo vivenciada. H. respondeu
que acredita que sim, e que 0 “descontentamento” e a “desmotiva¢do” produzidos por esta
circunstancia geram uma pessoa “mais tendenciosa a arrumar conflitos”.

Ademais, sem discutir o mérito da atuacdo da Subcomissdo ou da Comissdo de
Acompanhamento da Avaliagido de Desempenho?!, a sensacdo de exposicdo narrada por
H., evidencia apenas parte do mal-estar gerado na equipe em decorréncia da forma como
se estabeleceu o recurso no processo da ADI. Independentemente das situacdes chegarem
as instancias recursais, e de serem ou nao conduzidas de modo cuidadoso e acolhedor por
elas, cabe indagar: que efeitos a nota “baixa” na avaliacdo teria sobre as relagdes de
trabalho entre a servidora recorrente e sua equipe no cotidiano? Caso 0s encontros da
equipe com as comissfes ocorressem sem a participacdo da servidora que impetrou o
recurso o mal-estar da servidora mal avaliada seria mitigado? Provavelmente os membros
do grupo ndo se sentiriam expostos. Todavia, caberia a comissao convencer a servidora do
ponto de vista do avaliador que deu notas baixas, ou ainda, de que a nota recebida foi
resultante da percepcdo do colega sobre o seu trabalho? E, ainda, a explicacdo de que a
avaliacdo tem como foco a percepgdo dos colegas sobre o trabalho é capaz de mitigar
afetos como raiva, revolta e outros mal-estares a partir de uma avaliagdo abaixo da
esperada? E possivel se despir de afetos, afinidades e indisposicdes, ndo importando de que
ordem, diante daqueles com quem se convive diariamente, as vezes, por anos a fio? O que
acontece com aqueles que quebram o padrao de boas avaliacbes mituas no grupo?

Seja criando situacdes de conflito entre os membros das equipes ou sendo
utilizada como arsenal no caso de conflitos pré-existentes, o que estas e outras formagoes
discursivas sinalizam € que, na avaliacdo dos “fatores minimos”, estdo em jogo as relacdes
sociais estabelecidas no ambiente de trabalho, em funcdo das atividades ou de outros
fatores que aproximam e afastam as pessoas. Isto é, a avaliacdo dos “fatores minimos”
pelos pares atravessa as relagcdes sociais estabelecidas entre os membros das equipes, e
simultaneamente, ¢ atravessada por elas.

Vocé perguntou da relacdo social das pessoas, isso atrapalha a relacéo social.

Quando eu sou obrigado a avaliar o meu colega, ndo é minha fungéo avaliar
ninguém dentro do meu grupo. N&o sou chefe, ndo quero ser chefe. Agora,

2L |nstancias recursais para aqueles que discordam dos resultados obtidos nas avaliacdes, nota-se que ambos
o0s entrevistados se sentiram negativamente afetados pela condugdo dos recursos impetrados por colegas de

equipe.
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quando eu sou obrigado a avaliar alguém, isso pode gerar um problema la
dentro. Ninguém leva isso tranquilamente, numa boa. — ih, realmente eu ndo tao
assiduo assim. Ganhei um 2. Vou trabalhar para ser mais assiduo. Nao é assim
que as pessoas pensam. - Quem é o safado que meu 2. E isso. - Aquele ali? Vai
ver s6 também, vou ficar no pé dele. Ai dele se ele chegar 1 minuto atrasado. E
assim que funciona.

D.

Pode-se dizer, portanto, que a questdo remuneratdria ndo é o Unico fator que induz
a alianca de reciprocidade de boas notas, seja ela deliberada ou ndo. As relacGes
intersubjetivas nas equipes, e 0 mal-estar que pode toma-las a partir do processo avaliativo,
parecem constituir um fator de peso nas deliberacGes dos servidores sobre como avaliar os
seus pares. Pois, da preservacdo das relacbes sociais depende ndo s6 o bem-estar em um
ambiente no qual se passa grande parte da vida, mas também, a realizacdo do trabalho
cotidiano.

Ou seja, as relacdes de confianca e o convivio sdo fundamentais, ndo s6 para o
bem-estar dos trabalhadores, mas também para a organizacdo do trabalho. Isto por que o
trabalhar ndo implica apenas uma experiéncia individual de enfrentamento do real das
atividades. Menos ainda a concretizagdo continua de experiéncias bem-sucedidas, ou a
aplicagéo correta de procedimentos operacionais, orientagdes e manuais. Trabalhar implica
0 se deparar com experiéncias de fracasso diante de erros, enganos, falhas préprias, de
outros ou mesmo dos meios de trabalho, e inimeras situacdes imprevistas nas quais a
competéncia, o saber e o engajamento do trabalhador sdo postos a prova. Trabalhar
implica, a disponibilidade, coragem e mobiliza¢do subjetiva que fazem com que, apesar do
sofrimento provocado pelas situagdes em que o real do trabalho se impdem, o trabalhador
arrisque outras formas de realizar, ndo prescritas e as vezes contraindicadas pela descricao
formal e oficial do trabalho, enfrentando o risco de arcar com a responsabilidade pela sua
conduta, ou mesmo de ser punido, em prol da realizacdo do trabalho (DEJOURS, 2008). E,
sobremaneira, a Psicodinamica do Trabalho destaca o carater social e compartilhado do
trabalho, que implica a construcéo coletiva de maneiras de trabalhar, produzindo regas de
trabalho.

Importa destacar, tambeém, que as regras de trabalho, firmadas pelos trabalhadores
no coletivo, no convivio, também dizem respeito ao “viver junto”, de modo que nestes
espagos de discussdo os trabalhadores revisitam, constroem e consensuam regras que
também dizem respeito a uma moral-pratica ou ética, ndo sé a regras técnicas. Ou seja, as
conversas e os debates sobre o trabalho que fazem evoluir a propria organizacdo do

trabalho, incorporando e edificando coletivamente novas e melhores formas de fazer
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envolvem fundamentalmente as relagcdes de convivéncia, bem como espacos informais do
trabalho (DEJOURS, 2008, p. 96).

As praticas que garantem o lugar formal ou informal destas conversas sobre o
trabalho permitem que os coletivos de trabalho elaborem suas regras de convivio, inclusive
no que diz respeito a como lidar com a avalicdo de desempenho individual entre os pares,
minimizando sua incidéncia sobre as relagcbes entre as pessoas, cujos elos estdo
fortalecidos pela ligacdo que se produz a partir do trabalho. E possibilitando que, aquilo
que diz respeito ao trabalho em si, ao fazer destes coletivos seja aproveitado para o
cumprimento dos procedimentos da ADI, especialmente no que diz respeito as metas. A
ADI pode, entdo, ser percebida como capaz de induzir melhorias como planejamento e
reflexdo sobre a pratica, mas estas supostas melhorias foram observadas apenas nos
coletivos de servidores gue ja adotam este modo de operagdo no cotidiano, ainda que sem
nomeé-lo, e colhem seus beneficios em relacdo ao fazer técnico e ao convivio entre o0s
servidores.

Em outros coletivos, as relagbes sociais no trabalho sofrem atravessamentos de
disputas politicas ligadas a cargos e func@es institucionais. Uma espécie de “luta pelos
lugares” no seio de uma instituicdo publica, protagonizada por servidores estaveis. Como
explica Gaulejac (2004-2005; 2007) esta € uma luta individual, naturalizada nos dias de
hoje, que ndo pretende transformar a sociedade, mas ser admitido nela, para melhorar sua
posicdo social, conquistar poder. Apesar de serem servidores publicos estaveis, que a prin-
cipio percebem o fantasma da perda do emprego como uma ameaca distante, em alguns
setores, os trabalhadores se envolvem em aliancas que dizem respeito ao jogo politico
institucional, numa busca individual por posi¢des ou, no maximo pela posi¢do de grupos
que se alinham politicamente. A percepcdo de servidores que declaram ndo participarem
ativamente de atividades de carater eleitoral € de que esta disputa se estabelece em
detrimento das relacdes que se desenvolvem em torno do fazer no trabalho, fragilizando os

coletivos:

Essa equipe partida, uma equipe em que as pessoas ndo confiam umas nas
outras, cria um ambiente ruim de trabalho e consequentemente desmotiva para
melhoria de resultados e tudo. Acho que essa é uma questdo, de falta de
confianga que eu percebo, das pessoas, da equipe. Talvez tenha um pouco de
disputa de ego, de posicéo, ndo sei... Agora com a mudanca de chefia o processo
estd um pouco indefinido, ndo sei direito como é que vai ser, mas ja se
estabeleceu certa divisdo interna... E importante isso porque é muito
desgastante 0s processos internos, esses processos internos de debate, de
discussdo dentro do departamento, eles sdo bastante desgastantes porque sao,
as vezes, opinides divergentes, pouca receptividade a critica que as pessoas tem
em geral, algumas pessoas estdo sempre armadas, entdo é comum a primeira
resposta ser com o tom de voz levantado a qualquer ensaio de critica, ent&o isso
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faz com esses debates sejam muito desgastantes, mesmo para quem nao esteja,
eu falo por mim, que ndo estou, para quem nédo esta diretamente envolvido em
polémicas.

A.

...eu vejo assim, muita desarmonia, muita desarmonia, mas principalmente uma
divisdo. Discordancia sempre ha, sempre vai haver discordancia e tal, ha
pessoas que podem discordar em algumas questdes, concordar em outras, enfim
relacBes de trabalho, as pessoas ndo precisam ser amigos, mas é muito marcado
assim, tem uma distancia. N&o € facil ndo. H& uma divisdo. Uma divisdo
grande... S&o coisas antigas, sentimentos por coisas que eu ndo acompanhei,
coisas que aconteceram na gestdo anterior, entdo o que sinto tem mais a ver
com isso... Na verdade, é porque a chefia vai mudar agora e essa é uma questao
também. E como se houvessem dois grupos. Uma pessoa Vvé assim, a outra nao...
Tem a ver com a gestdo, tem a ver com outras coisas também, de fato é algo que
me desgasta e eu... Esta o tempo todo. Isso ndo é esti escamoteado, isso é dito.
O que é pior. Entdo vocé tem que ficar ouvindo. Isso € uma das coisas que mais
me incomoda. Vocé ficar ouvindo coisa que tem a ver com outras pessoas.

C.

Para discutir as vivéncias dos servidores nos processos relacionados a governanca
institucional e aos desdobramentos nos coletivos de trabalhadores e no trabalho, seria
necessario desenvolver uma outra pesquisa. Contudo, como identificado neste estudo, é
importante marcar os relatos sobre rebatimentos da logica de governanca nas relacdes
intersubjetivas, com possiveis efeitos nocivos as relacdes estabelecidas nos coletivos de
trabalho e, consequentemente, ao trabalho e a saude dos servidores. O incémodo diante do
enfrentamento de grupos rivais no cotidiano, o desgaste nas discussdes de trabalho com
pessoas “sempre armadas”, as fronteiras ténues com a agressao que desincentiva criticas e
contribuicdes sdo exemplos da importancia desta questdo para o trabalho na instituicdo e a
salde dos servidores.

Considerando contextos de fragmentacdo e fragilizacdo de coletivos, por este e
por outros motivos, nota-se que nestes cenarios a avaliacdo dos pares pode se configurar
como arma para a luta. Ou, simplesmente, produzir mal-estar pela auséncia de ligacao
entre o coletivo que permita tanto o dialogo sobre o trabalho quanto a instituicdo de regras
de convivio que incluam e elaborem coletivamente as vivéncias acerca da ADI, em
espacos formais ou informais.

A elaboracéo coletiva das vivéncias colocadas pela ADI e a construcéo de formas
de proceder na avaliagdo dos pares ndo significa necessariamente a combinacdo de notas,
praticada por algumas equipes. A alternativa possivel a alianca de superavaliacdo sem a
instauracdo do mal-estar no coletivo, observada no decorrer da pesquisa, foi a existéncia do
espaco de discusséo no coletivo de trabalho. Lembramos que este se caracteriza como um

espacgo que requer confianga para que se possa falar livre e publicamente sobre o trabalho,
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conhecer e participar do trabalho do outro, e ainda, colocar para os colegas as percepcdes e
posicionamentos sobre as questdes de interesse do trabalho, do setor, da unidade, da
instituicdo. Por estas caracteristicas destes espagos € que € possivel aos servidores falar
sobre seus posicionamentos acerca da ADI, de suas escolhas éticas acerca da avaliacdo dos
pares e, assim, construir consensos para o convivio no coletivo de trabalho no decorrer dos
processos avaliativos. Os consensos que envolvem, por exemplo, a alianga em prol de boas
avaliacdes, podem, também, passar pela livre atribui¢cdo de notas, pela conversa sobre a
autoavaliacdo de cada um em comparacdo com a avaliacdo que seria realizada pelo par, 0
didlogo prévio sobre as notas a dar e receber para que cada servidor possa se manifestar e
as questdes esclarecidas antes do lancamento das notas, como exemplos citados nesta
pesquisa.

A guestdo remuneratoria é tomada pelos servidores como um fator que dificulta a
atribuicdo de notas aos colegas, ora pela preocupacdo em ndo causar prejuizo financeiro,
ora para evitar o mal-estar no coletivo de trabalho, quer j& tenha sido vivenciado em
alguma equipe da qual participaram, quer anunciado pelas vivéncias de colegas de outras
equipes. Também, a existéncia nos coletivos do espaco de discussdo do trabalho os
fortalece para lidar com os possiveis efeitos nocivos ao grupo produzidos pela ADI, ou
potencializados por ela. Isto, quando conseguem englobar discussdes sobre 0 processo
avaliativo e criar consensos éticos e praticos para que o coletivo lide com ele. Ressaltamos
que a constituicdo destes espacos ndo se faz da noite para o dia, em um momento
especifico do ano, ou seja, estes espacos ndo se instituem na etapa avaliativa. Mais que
isso, os dados coletados mostram que estes espagos se constituiram nos coletivos de forma
independente do processo avaliativo. Vimos que envolvem a confianga entre os membros e
outros mecanismos intersubjetivos.

Mas, como se afetam os sujeitos que veem suas notas diminuidas na avaliacdo de
desempenho individual? O que eles dizem vai ao encontro da questéo financeira? Existem
outros fatores ligados ao mal-estar que se coloca no ambiente de trabalho quando a

avaliacdo recebida é menor que a esperada?
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4.2.3 Efeitos subjetivos:

No decorrer das entrevistas, a autoavaliagdo foi abordada de forma breve, por
meio de comentarios curtos, cujo intuito parecia ser comunicar que sobre a autoavaliagao
ndo havia nada a dizer. Nestes casos, ficava quase esquecida entre as narrativas sobre o
trabalho, sobre conflitos, e descri¢cbes do processo avaliativo. Neste sentido, contrastando
com temas anteriores, em que alguns entrevistados ficavam visivelmente emocionados, o
nada a ser dito remete a nenhum conflito, questio ou emogédo a referir sobre a
autoavaliacdo: “Acho que ndo tem nada a acrescentar sobre autoavaliacdo. Essa dai eu
ndo tenho criticas a fazer, sdo criticas ou ndo sobre o meu trabalho”. A excecdo
identificada refere-se a fala de um entrevistado que considera que 0s impactos
remuneratérios dificultam o rigor nas decisdes da autoavaliacdo: “As vezes, a gente precisa
ser mais rigoroso, por exemplo, em auto avaliacdo e eu acho que € complexo porque isso
tem impacto no salario, na progressao funcional da carreira, entdo nem sempre eu acho
gue acaba sendo o real ”.

Por outro lado, afetos como sensacdo de injustica e indignacdo foram colocados
por servidores que descreveram uma percep¢do do préprio desempenho que destoa do
julgamento proferido pelos demais membros da equipe na ADI. A auto percepcdo é
registrada superficialmente na auto avaliacdo, uma vez que o que € assinalado nos “fatores
minimos” ndo toca o real do trabalho ou o engajamento da subjetividade no seu

enfrentamento. O trecho abaixo evidencia isso:

vira, as vezes, uma coisa pessoal, porque vocé se percebe de alguma maneira.
Eu estou sempre ali, sempre disposta a ajudar, sempre fazendo o meu, ajudando
o0s colegas, estou sempre tentando complementar. Fico até tarde, venho sabado,
venho domingo, em época de auditoria eu trabalho em casa até meia-noite, as
vezes, fico até uma hora da manh& com colega no telefone resolvendo problema,
e ai quando vocé vai olhar a sua nota, tem assim, comprometimento com a
equipe uma nota baixa ou menor que vocé achou que recebesse. Pode ser um
ponto... eu até falei com a minha chefia imediata, - vocé pode me chamar de
tudo, pode dizer que eu tenho problema em todas as dareas, mas nao
comprometimento com a equipe. As vezes, eu ndo sei qual é a percepcdo da
pessoa que estd me dando a nota em relagéo aquilo.

J.

O conceito de reconhecimento desenvolvido pela Psicodindmica do Trabalho
ajuda a lancar luz sobre as reacOGes vigorosas a perda de pontos nas avaliagdes de
desempenho individual, as vezes, questionadas inclusive por outros servidores pela sua
representacdo salarial (“Até acho que é um minimo de perda que tem, nada assim que va
causar, cair para metade ou 1/3.Essas pessoas s6 olham para o umbigo ”). Na perspectiva

desta disciplina, pelo carater intersubjetivo do trabalho, o trabalhador ndo pode ser
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considerado um individuo isolado. O trabalhador est4 sempre tomando parte em relagdes,
com outros que sofrem, na construgdo de estratégias defensivas em comum, com os pares,
na busca de reconhecimento de sua contribuicdo singular para a organizacdo efetiva do
trabalho ou de pertencimento a um coletivo de oficio, com a chefia, na tentativa de obter o
reconhecimento da utilidade de suas habilidades, conhecimento e achados (DEJOURS E
ABDOUCHELL, 2007).

A psicodindmica do reconhecimento diz respeito ao binémio contribuicao-
retribuicdo, de modo que, cada trabalhador espera uma retribuicdo pela sua contribuicédo a
organizacdo do trabalho. O esclarecimento crucial € que o componente que mais conta
nesta retribuicdo é a sua dimensdo simbdlica e ndo a dimensdo material como as
gratificacdes, os salarios ou promocdes. Isto significa que o reconhecimento, se expressa
como gratidao e como recebimento da contribuicdo resultante de seu engajamento. E como
ressalta Dejours (2008) refere-se “ao fazer, ndo ao ser, ao trabalho, ndo a pessoa”. Diga-se
de passagem, é pelo reconhecimento sobre o fazer que se pode respeitar e cooperar,
inclusive com pessoas com as quais nao se tem afinidades, ou com as quais se tem mesmo
antipatia (DEJOURS, 2004).

Contudo, em um segundo momento, o reconhecimento do trabalho pelos pares e
chefia pode ser eventualmente deslocado pelo sujeito para o registro da identidade pessoal.
Neste sentido, o reconhecimento do trabalho, além de produzir relagGes de pertencimento,
recompensa a identidade pessoal daquele que trabalha, em beneficio pelos seus esforcos,
com o engrandecimento da subjetividade e a prépria realizacdo (DEJOURS, 2008).

Neste ponto parece residir em grande parte a dificuldade em desvencilhar o
trabalho da esfera pessoal na avaliagéo realizada nos moldes adotados pela instituigdo. O
julgamento proferido por meio de notas, seja em relacdo as metas ou em relacdo aos
“fatores minimos”, coloca em questdo o reconhecimento do trabalho realizado. E o faz por
meios de procedimentos avaliativos que nem de longe déo visibilidade ao real do trabalho.
Deste modo, o conflito que se instaura tem rebatimentos ndo s6 na relagdo social, a partir
do sentimento de injustica e desagregacdo da relacdo de confianga, como na subjetividade,
pela contradigéo entre auto percepcéo e a elaboragéo da imagem profissional colocada pela

avaliagéo, ainda que sobre um Unico fator

Tem uma série de itens que vocé deve avaliar, se ndo me engano, de 4a 0,de 4 a
1, ndo tenho certeza, onde 4 vocé excede naquele item e zero vocé é um lixo.
D.

Isso é uma coisa que... Olha, eu estudo muito, ndo paro de estudar, estou sempre
fazendo projeto da salde, ja fiz mestrado, leio trocentos mil livros, tenho um
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bando de livros, se alguém vem me questionar eu abro um livro, estou te falando,
esta aqui na pagina tal, esta aqui. Ai a pessoa me jogar dois, trés na avaliacao
porque tinha que chutar algum lugar para te dar nota baixa. Joga no horario,
joga em qualquer lugar, mas ndo joga no conhecimento, ai eu viro bicho.

F.

Todavia, se uma espécie de efeito de ndo reconhecimento pode ser produzido pela
ADI, vale interrogar se o efeito inverso € possivel. Ou seja, se a avaliacdo de desempenho
individual nos moldes adotados pela instituicdo pode promover o reconhecimento da
contribuicdo de cada servidor, e seus efeitos mediadores da construgdo da identidade e,
consequentemente, da satde metal e mesmo fisica, descritos por Dejours (2008).

Como se respondendo a esta questdo, 0 autor pontua que o reconhecimento nédo é
uma avaliagdo objetiva. O reconhecimento é uma forma de julgamento que envolve
critérios de eficiéncia e justica simultaneamente. Dois tipos de julgamento sdo descritos. O
julgamento de utilidade, estd para a utilidade técnica, social e ou econémica da
contribuicdo, podendo ser proferido por chefes, subordinados ou, ainda, clientes. O
julgamento de beleza, proferido pelos pares e por isso fundamentado no real do trabalho,
diz respeito as dificuldades das tarefas e aos esforcos feitos pelo trabalhador (DEJOURS,
2007; 2008).

Ademais, Dejours (2004) afirma que o meio de se obter o reconhecimento dos
outros é tornar visiveis as descobertas de sua inteligéncia e seu saber-fazer. Para
reconhecer, é preciso conhecer o trabalho (DEJOURS, 2008). E quanto mais se busca
entender os esforcos empreendidos, mais necessario € penetrar nas vivéncias dos
trabalhadores. Nem os procedimentos prescritos para as demais etapas da ADI, e tampouco
a avaliacdo proferida sobre os “fatores minimos”, se mostraram capazes de promover a
construgdo de espacos cotidianos em que o trabalho real do trabalho tenha visibilidade,
nesta pesquisa. Mais uma vez, o que se viu foram as relagfes sociais e intersubjetivas ja

estabelecidas produzindo efeitos sobre os modos como a ADI € vivenciada pelas equipes

Nunca tivemos problemas, nem eu, nem as colegas demos nota baixa para
ninguém. Sempre todo mundo fica praticamente a mesma nota... E um grupo
homogéneo. Eu ndo me sinto ali melhor do que todo mundo. Eu tenho as minhas
qualidades, assim como outras pessoas tem as suas qualidades. Eu n&o vejo
fazendo diferente se eu tivesse no lugar daquela pessoa, mas eu faria exatamente
da forma como ela esté fazendo, atendendo daquele jeito que ela esta atendendo,
talvez eu ndo faria até com tanta perfeicéo que ela faz. Acho que todo mundo ali

reconhece um pouco isso. A gente se respeita muito nesse sentido.
I

Nos coletivos em que o espaco de discussdo esta instituido, a excegdo a este
padrdo foi observada nos casos em que o reconhecimento dos pares ou da chefia foi

colocado em questéo pela avaliacao.
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No que tange aos coletivos de trabalho em que as relacbes sociais ndo se
estabelecem por lagos que incluam o conjunto de servidores, ou seja, nos grupos em que
até existe cooperacao e discussdo do trabalho, mas esta se da de forma fragmentada, sem a
participacdo do coletivo como um todo, alguns efeitos da avaliacdo de desempenho séo
dignos de nota.

Primeiro, a sensacdo de que a ADI ndo é eficiente para cumprir as finalidades
percebidas pelos entrevistados. Pela construcdo de aliancas de superavaliacdo, pela
preocupacdo com a questdo remuneratoria ou pelo mal-estar provocado ou potencializado
em coletivos de trabalho, diversas as falas sobre a ADI, chegavam ao enunciado de que a
avaliacdo de desempenho praticada na instituicdo tem um qué de farsa, brincadeira, algo
que ndo é sério: “Eu acho que nem sempre ela € verdadeira. As pessoas sabem que vao
perder dinheiro se forem mal avaliados e por outro lado, se vocé me avaliar mal eu vou
acabar sabendo disso e isso vai gerar um mal-estar entre o grupo”.; “Eu acho que a
avaliacdo de desempenho néo ¢é eficiente, como ela esta ligada direto ao financeiro, o que
acontece ¢ uma camaradagem”,; “a pessoa foi super bem avaliada, ganhou nota maxima
em tudo e em algumas semanas depois tiraram ela do cargo de chefia. Ai a pessoa falou, -
pd, acabei de ser avaliada, fui super bem avaliada, ninguém me fez nenhuma critica
construtiva ou destrutiva, reivindicacao. Fui super bem avaliada e estdo me tirando? Por
qué? Incoerente... Eu acho que nem sempre € sincera essa avaliagdo”/ “...vocé vé que as
pessoas continuam dando nota alta e no dia a dia ficam reclamando daquelas pessoas.
Coisas ndo coerentes acontece ”.

A vivéncia da avaliacdo de desempenho individual como uma farsa ou a opgéo
por falsear os resultados da ADI em prol do coletivo, pode entrar em conflito com os

valores éticos singulares.

eu fui chamado por uma comissdo porque o técnico reclamou da nota que eu
dei. O técnico que nunca ia. O técnico que nunca ia trabalhar. Ele queria que eu
desse um dez para ele em tudo. Esse deu 10 em tudo. Eu ndo me dei 10 em tudo.
Ou 4[nota maxima a ser atribuida a cada fator]. Eu ndo me dei nota maxima em
tudo... A comissdo ficou insistindo, - mas ndo tem como vocé mudar? Ele ja
entendeu o que ele faz nesse ponto, vocé ndo pode mudar? Te custa alguma
coisa? Cara, eu mudei. Mudei a nota dele. Sabe o que eu comecei a fazer a
partir dai? Agora tenho nota maxima em todas as minhas avaliagbes. Eu n&o
vou correr o risco de, amanhd ou depois, chegar e ver outra injustica dessas.
Isso que a [instituicAo] me ensinou... Se é 0 que eu penso? Eu ndo me acho 10,
mas em relagdo a varias pessoas que se colocam 10, ai eu me acho 11. Entdo ai
eu sou 10. Passei a ser 10. Em relagéo ao pessoal da minha equipe, também nao
acho eles 10, mas em relacdo a outras pessoas que eu sei que se colocam 10,
eles sd0 11 também. Se vocé fosse falar assim, tem que ser justo, justo, justo. E
obvio que ninguém ia ganhar 10. Nenhum funciondrio aqui é 10.

D.
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Dejours (2000, p.32) descreve o sofrimento ético como um tipo de sofrimento
provocado por situacbes em que o trabalhador tem competéncias e habilidades para
executar determinadas atividades, sabe o que deve fazer no trabalho, mas é impedido por
pressdes sociais ou constrangimentos colocados por métodos e regulamentos incompativeis
entre si, gerando uma situacao psicoldgica “extremamente penosa”.

Na fala de D., estdo descritos elementos que aproximam a vivéncia do servidor da
descricdo de sofrimento ético, apesar de ndo dizerem respeito a atividade de trabalho em si,
mas sim a avaliacdo do desempenho de terceiros. A situacdo vivenciada pelo servidor
evidencia que seu julgamento sobre o trabalho realizado pelo colega seguia critérios, alias,
0S Mesmos Nnos quais se baseou para se autoavaliar. A pressdo para que alterasse a nota, a
despeito dos valores e critérios que embasaram seu julgamento, fez com que cedesse ao
recurso do colega e a intervencdo daquela Comissdo. Porém, provocaram sentimento de
injustica e perda de sentido do processo, reafirmados diversas vezes no decorrer da
entrevista: “Depois que a gente terminar aqui vocé vai levar para algum lugar e as
pessoas vao ver que [a ADI] ndo serve para nada? A ideia é essa?”. NoS processos
seguintes, a posicdo do servidor muda, ap6s concluir que a instituicdo o ensinou avaliar a
todos com nota méxima, mesmo achando que ndo fazem jus. Logo, segundo ele, a
instituicdo o ensinou a agir contra seus principios e valores éticos. O sofrimento ético
constitui uma forma frequente e importante de sofrimento no trabalho (DEJOURS, 2008).

Nas praticas dos coletivos de trabalho, vivéncias, sentidos e efeitos subjetivos e
intersubjetivos produzidos a partir do processo avaliativo, implicacdes para a saude foram
abordadas. A seguir, serdo discutidas as relacbes entre a avaliagdo de desempenho
individual e a satde dos servidores da instituicdo, a partir das narrativas dos entrevistados.

4.3 AVALIACAO DE DESEMPENHO INDIVIDUAL E SAUDE

Ao longo das entrevistas, ndo importando a questdo colocada, foram abordados
diversos aspectos que remetem a vulnerabilidades a satde dos servidores que vivenciam a
ADI, pela otica dos referenciais tedricos que embasam esta pesquisa. Aqui, Serdo
analisados, a luz do campo da Saude do Trabalhador e da Psicodinamica do Trabalho, os
imbricamentos entre as praticas coletivas e experiéncias subjetivas ligadas a ADI e a saude
dos servidores. Neste contexto, terd destaque, também, a perspectiva dos sujeitos da

pesquisa sobre as possiveis relacfes entre a ADI e a saude dos servidores.
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Foi perguntado diretamente aos entrevistados: “VVocé diria que a ADI afeta de
alguma maneira a sua saude ou a de outros servidores?” As respostas obtidas foram
organizadas em trés grupos de formaces discursivas.

No primeiro grupo, o0s participantes da pesquisa tém o intuito de sinalizar que a
ADI ndo prejudica em nada a propria satde ou a dos servidores em geral. Apesar de ter
sido encontrada resposta que nao relacionava de forma alguma a ADI e o0 processo salde-
doenca dos servidores, nota-se que em geral, havia explicagdes sobre o porqué da ADI nao
impactar a saude, inclusive a propria, na perspectiva destes entrevistados.

N&ao. Nao afeta. Nao é levado muito a sério.
H.

Sinceramente acho que ndo afeta ndo. Eu ndo acho que a avaliagcdo de
desempenho individual tenha uma perda tdo consideravel no salario a ponto de
comprometer o orgamento dele em casa, que possa fazer com que ele desenvolva
algum problema de salde, mental, sei 14. Outro ponto é que eu ndo acho que
essa avaliacdo de desempenho individual seja tdo rigorosa que force a pessoa a
ficar se matando aqui na [instituicdo], de forma que ela depois, - se eu ndo fizer,
ndo vou conseguir ter uma boa avaliagdo no meu desempenho individual... eu
acho que sé consegue tirar nota baixa o cara que se esfor¢a muito.

D.

Apesar das falas expressarem claramente um entendimento que desvincula a ADI
de qualquer consequéncia para a salde dos servidores, seus contetdos apontam para um
possivel cenario no qual essa relacéo estaria colocada, a partir de algumas condicGes. Nesta
perspectiva, 0 que preserva a salde diante da ADI ndo ¢ um modelo de avaliacédo livre de
ameacas, mas 0s arranjos sociais que se construiram em torno dele na instituicdo. Ou seja,
as formas como os servidores efetivamente realizam suas praticas avaliativas.

Ao afirmar que a ADI ndo afeta a salde e completar, de forma explicativa, que
isto se deve ao fato do processo ndo ser levado a sério, H. faz pensar que, caso o fosse, as
ameacas a saude estariam colocadas, no minimo, num campo de possibilidades. A fala de
D. fornece outros elementos que ajudam a completar este sentido: a perda remuneratdria
néo é tao consideravel a ponto de comprometer gravemente o orcamento particular e a ADI
ndo forca os servidores a “ficarem se matando” no trabalho para conseguirem boas notas. E
importante observar que estes elementos foram descritos por outros entrevistados como o
modo de funcionamento geral da ADI na instituicdo e, desta forma, a imagem do processo
avaliativo foi atrelada significados como farsa, brincadeira, auséncia de seriedade,
ineficiéncia. Contudo, a previsdo de perda remuneratéria ja existe no modelo, por meio da
gratificacdo de desempenho e, se ndo ocorre de forma significativa é devido, justamente,

ao modo como a cultura da ADI vem sendo construida, moldada e enfrentada pelos
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servidores nesta instituicdo. O que as falas destes entrevistados sinalizam as margens do
discurso sobre a salvaguarda da saide na ADI, é que se fossem instituidas formas de tornar
0 processo de avaliagdo “sério aos olhos dos servidores”, fazendo-os sentir uma perda
remuneratdria consideravel ou aumentando o rigor das notas de modo que a intensidade do
trabalho aumentasse consideravelmente, a saide dos servidores estaria em risco.

Além disso, na fala de D., destaca-se um contraponto importante a restricdo da
problematica da ADI as notas baixas ou as superavaliacbes. Ao condicionar o
comprometimento da saude dos servidores a situacbes em que tivessem que ficar na
instituicdo “se matando”, a fala do entrevistado remete a questdo da intensificacdo do
trabalho. Ou seja, mesmo que os resultados das avaliagdes fossem considerados coerentes
pelos entrevistados, outras problematicas para a salde poderiam estar colocadas. A possi-
vel vinculacdo entre ADI e intensificacdo do trabalho é uma delas, e foi debatida neste
estudo a partir da observacdo de que o trabalho real e parte das tarefas caracteristicas de
diversos servidores, sdo relegados a segundo plano na assimilacdo que 0s responsaveis
pelo processo avaliativo na instituicdo — dirigente maximo e area de Gestdo de Pessoas —
fazem do modelo. A esse respeito, vale ressaltar que tal vinculacdo se fez como discussédo
baseada nos relatos sobre o apartamento das atividades rotineiras e do trabalho real das
metas da ADI, mas ndo foram referidas descricdes de intensificacdo do trabalho
diretamente relacionadas a este processo.

No que diz respeito a condi¢cbes em que a ADI pode atuar como instrumento
nocivo a salde dos trabalhadores, é importante lembrar a questdo do medo vinculado a
associacao da avaliacdo a arbitrariedades e demissdo (DEJOURS, 2008). Apesar de ndo
constituir uma realidade para os servidores da instituicdo, é uma condicdo que se coloca
em perspectiva no PL n°® 116/2010, que prevé a exoneracdo de servidores por
“insuficiéncia de desempenho”.

No segundo grupo, foram reunidas as falas que participantes que atribuirem ao
processo avaliativo uma nocividade potencial para a saude de outros servidores. Neste
contexto, nota-se, uma diferenciacdo entre aqueles que relatam situagdes em que o
processo avaliativo teve impacto sobre a salde de servidores conhecidos e 0s que
reconhecem um potencial de nocividade no processo avaliativo a partir de reflexdes
desvinculadas de casos concretos.

Nas falas que tém como conteldo reflexdes desvinculadas de casos concretos, 0s
entrevistados entendem que a prépria saude nunca foi afetada pela ADI, mas ponderam

sobre algumas condi¢fes nas quais acreditam que a saude de outros servidores poderia ser
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prejudicada. Tais condi¢Bes envolvem o estilo de cobrangas e controle das chefias sobre o
trabalho dos servidores, o volume de trabalho em relacdo ao ndmero de membros das
equipes, relacdes sociais dificeis entre os membros da equipe de trabalho e a divergéncia
entre alguns modos singulares se organizar no trabalho e a organizacdo por prazos
colocada pela ADI. A excecdo desta Gltima, nota-se que a perpetuacdo de condicdes
entendidas pelos entrevistados como nocivas a saude dos servidores ndo depende da
existéncia da ADI, mas podem ser potencializadas em suas consequéncias para a saude a

partir da interposicdo com o processo avaliativo.

A minha ndo, mas se afeta de outros servidores... porque eu acho que tem
exemplos de tudo, desde profissionais que ndo estdo tdo bem preparados da
melhor forma para exigir, cobrar. Sim, uma chefia deve cobrar, mas a forma
como vocé faz isso, a forma como vocé acompanha, a forma como vocé orienta
quem é da sua equipe... Casos em que a pessoa, as vezes, ficou sozinha ou com
uma equipe muito reduzida para acabar de ter aquela, chegar aquela meta ndo
conseguir... Eu ainda ndo tive essa experiéncia, mas me parece que isso € muito
razoavel de poder acontecer.

K.

... eu acho que ndo a avaliacdo de desempenho em si, a ndo ser que a pessoa
tenha uma relacdo muito ruim. Eu j& soube de algumas situa¢des, mas nédo
necessariamente da salde, mas que as pessoas ficaram chateadas e tal...

C.

...Iss0 vai um pouco de cada um... Quando a gente ndo tem metas, ndo tem
prazos acordados, a gente vai deixando, vai deixando, e ai sim, quem ndo tem e
quer mostrar para o chefe que fez e na Ultima hora comeca a fazer tudo de
qualquer maneira, ai eu acho que pode afetar. Pode vir problemas de estresse,
de nervosismo, mas a mim, eu acho que o ADI ndo afeta... Tem outras coisas que
me estressam um pouco mais no trabalho do que a ADI.

J.

A fala de J. situa 0 nervosismo e o estresse como indicios de prejuizos a satde no
contexto da ADI, porém, apartados de suas proprias vivéncias no processo avaliativo, ou
seja, projeta estes indicios como possibilidade na experiéncia de outros servidores. E assim
como a fala de C., privilegia outras situacfes e condi¢des do trabalho apreendidas como
ameacas a sua saude em detrimento da ADI. Contudo, ha que se pontuar a existéncia de
algum grau de estresse relacionado ao processo avaliativo, ainda que minimizado ou
irrelevante perante o contexto geral de trabalho, na construcéo discursiva de J. “Tem outras
coisas que me estressam um pouco mais no trabalho do que a ADI”.

Neste ponto, vale ressaltar que para compreender as relagdes entre ADI e salde €
preciso acessar sofrimentos no trabalho vivenciados a partir do processo avaliativo. Como
advertem Dejours e Abdoucheli (2007), esta empreitada nao se realiza facilmente, uma vez

que, diante de aspectos intoleraveis da realidade, ndo raro, os trabalhadores minimizam a
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percepcdo de risco e ameaca para si. O fazem involuntariamente, como estratégia de
defesa, a fim de atenuarem seus medos e incOmodos e preservarem desta forma o
equilibrio psiquico diante de situacfes de trabalho dificeis. Porém, como entendem estes
mesmos autores, 0 caminho para se apreender as realidades do trabalho e seus impactos
para a salde se fazem essencialmente pela fala dos trabalhadores. Assim, o ponto de vista
destes entrevistados norteou a andlise de seus discursos e registra-se, portanto, o intuito
destes entrevistados, inclusive J., em marcar que nao percebem influéncias da ADI em sua
salde. Mas as marcas subjetivas presentes em suas falas também foram consideradas, na
medida em que podem evidenciar algo da tor¢do perceptiva caracteristica de processos
defensivos discutidos pela Psicodinamica do Trabalho.

Ainda sobre a ultima fala de C., acima, observa-se que estdo situadas de um lado
situaces em que servidores ficaram “chateados” e de outro as situacdes “necessariamente
da satde”. E importante atentar para o carater fortemente imaterial do trabalho dos
entrevistados. Aqui, cabe trazer a discussdo colocada por Gaulejac (2007), ao afirmar que
apenas as doencas as quais se prova (com dificuldades) que foram diretamente provocadas
pelas condicdes de trabalho sdo consideradas doencas profissionais em detrimento dos
sintomas somaticos e psicossomaticos experimentados pelos trabalhadores como
individuais, apesar de serem produzidos socialmente. Sintomas como o0 estresse,
exemplifica o autor, podem estar vinculados a um modo de funcionamento do trabalho que
desaparece quando cessam determinadas condicGes de trabalho nocivas como, por
exemplo, a pressao.

O que se pretende ressaltar € que no campo das significagdes evocadas por
palavras como “chateacdo”, podem estar colocados sentidos que remetem a um incémodo
pequeno, passageiro e sem implicagfes para a saude e para o trabalho, como C. parece
significar. Todavia, os sentidos podem deslizar para campo do sofrimento, em especial, se
levado em conta que a “chateagdo”, 0 “aborrecimento” etc. se ddo em um contexto de
trabalho com caracteristicas imateriais, marcado, portanto, por demandas relacionais e
intelectuais. Se o trabalhador se vé diante de uma situacdo em que ndo ha mais margens de
transformacdo da organizacdo do trabalho, em que somente tem vez a repeticdo, a
frustracdo, o sentimento de impoténcia etc., e em que todos 0s seus recursos defensivos ja
foram explorados sem éxito, o sofrimento torna-se patogénico, levando o sujeito ao
adoecimento, a descompensagdo mental ou psicossomatica (DEJOURS E ABDOUCHELLI,
2007). As falas de dois servidores ilustram o0 modo como as tentativas de lidar com as

dificuldades vivenciadas podem se esgotar, gradativamente
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Eu falava isso, ha um tempo que eu nao vou mais la no recursos humanos, mas
eu falava muito isso, - porque a gente ndo tenta fazer um instrumento mais
qualitativo?

C.

Ja coloquei isso para o RH, 14 da instituicdo, mas ai o que eles dizem é que
depende dessa tal arvore que estd montada dessa forma e acho que isso
depende... é a chefia. Ndo sei quem determina aquela arvore, mas o0 RH diz que
é uma coisa la do laboratério...

G.

Vocé tem essa propria informacdo do RH, o que aquilo [o recurso contra nota
obtida na ADI] vai gerar.... E todo um processo que vocé recebe até orientacao,
- olha, isso ndo vai te afetar, o que foi tirado, ndo vai mudar nada no seu
recebimento de valores ou de qualquer coisa. Teve uma vez que eu ia entrar
[com recurso], dai depois acabei deixando e essa segunda eu nem tentei. S6 me
revolta bastante essa historia. E agora vai ter outra, provavelmente vou me
irritar de novo com isso.

G.

De quais outros recursos organizacionais e subjetivos estes entrevistados dispdem
para lidar com as dificuldades encontradas no processo da ADI e no trabalho? Naéo
importam aqui as possibilidades dos Servicos de RH (ou Gestdo de Pessoas) intervirem no
processo ou a imagem deles retratada pelos servidores — pois foram encontradas, também,
representacdes positivas destes setores. O que se quer destacar € a posi¢do inicialmente
ativa dos entrevistados, buscando transformar os aspectos da realidade que consideravam
adversa em contraste com a desisténcia de lancar mdo daquela iniciativa, frente a
imutabilidade do processo, apds tentativas frustradas. Assim, atentar para o cenario em que
se produzem as falas sobre ‘“chateagcdes” e “aborrecimentos” no contexto da ADI e
compreender os sentidos atribuidos a estas queixas, € fundamental para a compreensdo e
protecdo da salde dos servidores submetidos ao processo avaliativo.

Ainda no segundo grupo de formagdes discursivas obtidas em resposta a pergunta
sobre ADI e saude, as situacdes nas quais os entrevistados entendem que a ADI teve
efeitos sobre a salde de terceiros, desta vez a partir de casos concretos, referem-se a
aspectos como humor, afetividade. Justamente, dimensdes cujas ligacbes com condicbes de
trabalho estressantes ou assediadoras sdo dificeis de demonstrar, como alerta Gaulejac
(2007).

Essa minha colega que pediu retificagdo e justificativa, ela teve problemas de
saude porque ela percebeu e se sentiu perseguida pela chefia e isso afetou
bastante o emocional dela por um tempo.

A

... teve uma médica l& que entrou com recurso. Nao sei se ela entrou, mas ia
entrar. Estava bem aborrecida. Quando vem |4 o dia da nota, que sai, a gente
conversa com alguns colegas. E ai as pessoas, - ah é, também tiraram meus
pontos daqui, dali.

G.
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Nota-se que ambas as situagOes narradas envolvem recursos contra as notas
obtidas na ADI. O dispositivo de recursos contra a avaliacdo foi tangenciado na se¢do que
trata dos pares como avaliadores e avaliados, na discussdo sobre ADI e Subjetividade.
Optou-se por ndo discutir a atuacdo das Subcomissbes - Subcad e da Comissdo de
Acompanhamento da Avaliacdo de Desempenho - CAD, escolha que serd mantida aqui em
funcdo dos objetivos da pesquisa ndo possibilitarem o aprofundamento nesta tematica.

Todavia, convém pontuar que 0s casos narrados por alguns entrevistados
explicitam conducbes problematicas dos recursos pelas comissfes responsaveis,
acarretando constrangimentos para os servidores envolvidos e consequéncias para as
relacBes entre os pares, como ja foi discutido. Deste modo, o que se pretende ressaltar é
gue os impasses com 0s quais estas instancias lidam envolvem, muitas vezes, situacfes
vivenciadas pelos servidores como impactantes para salude. O contexto dos recursos e
pedidos de reconsideracdo abarca situagcdes protocolares como erros de preenchimento do
sistema, mas também, cenarios de desidentificagdo com o trabalho pelo qual se é
responsavel, conflitos decorrentes das relaces de trabalho ou relagdes politicas e afetivas
nas unidades e, ainda, decorrentes da propria estruturacdo das equipes da ADI como de-
mostrado na discussdo sobre ADI e Processos de Trabalho.

Sabe-se que a CAD deve ser formada por membros indicados pelo dirigente
maximo da instituicdo e um representante do sindicato dos trabalhadores, e é responsavel
por julgar, em Gltima instancia, os pedidos de reconsideragdo. Ja as Subcads sdo vinculadas
a cada unidade da instituicdo e devem ser compostas por quatro membros titulares e dois
suplentes, sendo pelo menos um membro eleito pelos servidores da unidade. Ambas tém
como atribuicio acompanhar todo o processo de implantacdo da ADI?2. Apesar da
representacdo dos servidores por um membro eleito nas Subcads, e da participacdo dos
servidores envolvidos no recurso, tal como retratam 0s casos narrados nesta pesquisa,
convém repensar 0 modo de constituicdo destas instancias e, ampliar sua disponibilidade
de escuta aos servidores que solicitam sua intervencao e rever os procedimentos adotados
para a deliberagdo sobre cada caso e para a participacdo dos servidores, a fim de nédo
provocar constrangimentos onde ndo havia e maior sofrimento para aqueles que buscam
mediac&o para lidar as dificuldades que ja materializadas pelos recursos.

Enquanto este modelo avaliativo estiver vigente, é indispensavel que tais

instancias sejam vistas ndo como lugar de arbitragem sobre os servidores e seu trabalho,

22 Documentos institucionais: Portaria PR n® 749/2017; Nota Técnica ADI 2017-2018.
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que a prépria ADI se invisibiliza. As Subcads e a CAD poderiam se caracterizar como
espacos nos quais, para além da operacionalizacdo do dispositivo avaliativo, sofrimentos
patogénicos pudessem ser identificados e, a partir dai, ganhassem espacos institucionais de
cuidado e intervencdo em suas relagdes com o trabalho. Para tal, reconhecer os caminhos
pelos quais a ADI explicita situacdes de sofrimento no trabalho ou se torna nociva aos
servidores ¢, também, crucial, bem como a criacdo de espacos de discussdo sobre o fazer
destas comiss@es junto aos seus membros.

Esta medida se alinha a Politica Nacional de Salde do Trabalhador e da
Trabalhadora, que define entre seus objetivos a “inclusdo de pardmetros de protecdo a
salde dos trabalhadores e de manutencdo de ambientes de trabalho saudaveis nos
processos de concessdo de incentivos ao desenvolvimento, nos mecanismos de fomento e
outros incentivos especificos” (BRASIL, 2012). Ainda que sua adocdo requeira um esforco
institucional de articulagdo com os Servicos de Saude do Trabalhador ou mudancas
significativas no processo de constituicdo das comissdes, a fim de que sejam consideradas
as imbricacdes entre o processo avaliativo e as relacdes trabalho-salde.

Finalmente, no ultimo grupo, foram reunidas as falas que abordam mal-estares e
constrangimentos vivenciados pelos proprios entrevistados e referidos em resposta a
pergunta sobre ADI e salde. As falas abordam desmotivacdo, aborrecimento, chateacao,
tristeza. Novamente, destaca-se a referéncia a dimenséo afetiva como alvo dos impactos da
ADI, o que vai ao encontro da associa¢do que Dejours (2008) estabelece entre a evolugédo
das patologias mentais ligadas ao trabalho e as novas formas de avalia¢do e gestdo, ainda
que os entrevistados ndo apresentem necessariamente patologias instaladas. O que se
percebe é que com toda a abrangéncia de sentidos e significacdes possiveis da palavra
salde, os aspectos que os entrevistados referiram como sendo implicacdes decorrentes da
ADI dizem respeito a dimensdao psicologica, em detrimento de outros tipos de sofrimento e
patologias como, por exemplo, as de sobrecarga, que também aparecem em Dejours (2008)
como consequéncias possiveis para a saude dos trabalhadores vinculadas a avaliacdo de

desempenho individualizada.

Eu ndo tive nada sintoméatico sobre isso, a ndo ser desmotivagdo para o
trabalho. Do ponto de vista de satde nao teve nenhuma questéo fisica.
A

me afeta no momento que eu tenho que fazer aquela meta, aquilo tudo me
aborrece... A minha saude seria em relacdo a esse aborrecimento. — Nossa, tem
que fazer a meta. - O Gltimo prazo hoje, tem que pensar em alguma coisa, tem
que colocar |4 no sistema... Todo aquele processo. E, quando vem essa
avaliacdo dos colegas, também é uma coisa que aborrece bastante. Seria
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aborrecimento, na minha salde. Quando isso vem de pessoas que vocé ndo sabe
nem que &, entdo isso me deixa chateada, naquele momento também.
G.

Ja afetou. Hoje em dia ndo mais. Fiquei triste por ela ter dado aquela
avaliacdo... e o que ela falou nédo foi mentira, é verdade. Eu atingi a minha
meta, ndo superei. Fiquei triste... E ruim vocé ficar triste ou magoado com uma
pessoa...

F.

Em publicacdo do ano de 2006 a Chappell e Di Martino ja alertavam para a
relevancia internacional do tema violéncia no trabalho, bem como para a emergéncia da
violéncia psicoldgica neste contexto. De dificil definicdo em funcdo de variacdes culturais
e fronteiras, as vezes, sutis em relacdo a condutas adequadas, a violéncia psicoldgica
envolve Vvérias téticas, praticadas continuamente, capazes de causar danos emocionais as
vitimas: (CHAPPELL E DI MARTINO, 2006). Casos de utilizacdo da ADI como
instrumento de ameaca, num contexto de violéncia psicol6gica também foram relatados no
contexto das respostas que versavam sobre a salde.

Nas situacOes abaixo, os entrevistados relatam que sofreram assédio moral por
parte das chefias, sendo a ADI uma forma de desqualificacdo, entre outras como: “Fui
para geladeira, ninguém me passava nada, ndo sabia de ‘porcaria’ nenhuma, eu era o
burro, eu ndo sabia nada”. / “Porque ela [a chefe] assediava e as pessoas baixavam a
cabeca... Como? Xingando, ofendendo, dizendo que a pessoa ndo serve para nada, esta
sempre diminuindo a pessoa e por ai vai”.

Os atravessamentos da violéncia psicoldgica na ADI e as suas consequéncias para

a salide dos entrevistados sdo descritos abaixo

... has avaliacBes anteriores, eu ja sofri assédio moral, tanto que eu consegui
sair do meu setor por isso... A pessoa me avaliava mal para ‘caramba’... Adoeci,
fiquei mal, acordava de manha chorando, eu tive que tomar remédio. Fui ao
psiquiatra. Ele me deu 15 dias afastamento... Eu acordava de manhd para vir
trabalhar e comecava a chorar... entdo eu ficava arrumando desculpa para ndo
sair... Tomando remédio que me entorpecia... eu ndo conseguia ir ao banheiro
de tdo grogue que eu ficava e passei a olhar para aquilo ali e saber que o resto
da minha vida podia ser assim, que nem varias pessoas que sofrem assédio
moral aqui dentro e ndo é resolvido. E as pessoas ainda ferram vocé na
avaliacao de desempenho. Depois vem o governo federal, - eu s6 vou demitir
esse servidor porque a avaliagdo dele é uma porcaria.

F.

era eu que ganhava a menor nota. Ela [a chefia] assediava moralmente as
pessoas, implicancia pessoal... Tinha um ou outro que ndo baixava a cabeca. Eu
ndo abaixava a cabeca... Eu queria entender exatamente o porqué da reacgéo e
0 que ela estava falando.... Ela ficava 14 batendo e me chamando de burro e por
ai vai... ela usava isso como ferramenta para, na minha opinido, assediar
moralmente..., isso ai acontecia, de pegar e ameagar vocé com uma avaliagédo
mais baixa na avaliacdo de desempenho. Isso acontecia. Isso ai pode adoecer
uma pessoa. Ela usava isso como ferramenta de ameaca ”.

D.
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E relevante apontar que, a principio, o entrevistado D. entendia que sua satde ndo
fora afetada pela ADI e que o processo avaliativo ndo é capaz de prejudicar a satude dos
servidores. Sua posicdo neste sentido foi registrada no primeiro grupo desta categoria. O
servidor vinculava os impactos em sua saude a violéncia psicologica da chefia: “Ali eu
ficava doente. Ndo era pouco doente ndo, era muito doente... Eu ndo dormia, perdia o
sono trés da manha, doente toda hora. Eu sai de 14, para vocé ter uma nogdo, nesse
trabalho que estou agora... estou curado....” Porém, no decorrer de suas narrativas, ao
revisitar a experiéncia junto a chefia que o assediava, se reposicionou diante da resposta
anterior: “Isso ai pode adoecer uma pessoa. Ela usava isso como ferramenta de ameaca .

Em um contexto de violéncia, a ADI se torna uma arma para o agressor. A priori,
0 modelo de ADI adotado pela instituicdo ndo encerra procedimentos que levem
necessariamente ao assédio moral. Entretanto, é importante retratar como 0 processo
avaliativo pode se fazer de veiculo para esta pratica, sendo utilizado como ferramenta de

desqualificacdo e ameaga, em cenarios de violéncia psicolégica no trabalho.

Entre as formag6es discursivas sobre a ADI e a satde dos servidores, a fala de um
entrevistado destoou das demais. Apesar de descrever a pratica de um coletivo no contexto
da pactuacdo de metas da ADI, a fala foi incluida nesta categoria por abordar diretamente a
questdo da saude dos servidores no seu coletivo de trabalho, aparentemente disseminada
em toda a unidade institucional: “a parte de RH instruiu a gente, mostrou para gente quais
seriam 0s objetivos e com relacdo a equipe, a supervisao direta que passou para a gente
as metas de equipe... foram duas ou trés individuais e mais duas ou trés metas da secéo .
Enquanto as demais formacdes discursivas tinham o intuito de ponderar se a ADI se
configura ou ndo como um processo nocivo a saude dos servidores, este participante
enende, com base em suas vivéncias, que 0 processo avaliativo pode se inserir em um

contexto de producdo de salde.

Acho que[a ADI] afeta [a salde]de forma positiva porque ajuda, justamente,
nessa questdo de a gente parar e verificar se estd cumprindo com esses
requisitos minimos para a gente estar conseguindo trabalhar... para se ter sau-
de, né? Trabalhar e estar bem disposto. Outra questdo que diz respeito ao
treinamento, ao desenvolvimento das pessoas, isso ajuda a gente a nao ficar,
digamos assim, acostumado a s6 atividade. Esta sempre se dedicando a fazer um
curso, aprender alguma coisa nova, se identificar com alguma atividade
diferente... E questdes assim, sempre com esse foco, ajudar a pessoa a parar um
momento, se cuidar, se aprimorar de forma que ela possa estar bem para poder
colaborar mais com o trabalho. Essa questdo da salde eu acho que é muito
importante, bastante interessante, embora muita gente ndo veja, mas a pessoa
que consegue manter seus exames em dia consegue evitar bastante coisa,
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consegue detectar problemas bem no inicio e com isso ela vai estar trabalhando
sempre, ndo vai ter que se ausentar. Metas desse tipo.
B.

A fala do servidor descreve a inclusdo de objetivos de saude e formacao para 0s
servidores na pactuacdo de metas individuais. E a partir de suas vivéncias da ADI neste
coletivo de trabalhadores, o servidor comenta sobre a pactuacdo de metas no sentido
comum proposto pelo modelo avaliativo

... reducao de perdas do produto tal. Tudo bem, ¢ interessante, isso ai para mim
é meta do setor, mas uma meta individual sua perante a [instituicao], acho que é
mais pessoal mesmo... Vocé tem as metas dentro da sua unidade... agora as
metas para o servidor, cada um trabalha com um tipo de area diferente, eu sou
producédo, tem gente que trabalha no hospital. E mais para pessoa mesmo.
Pensar em desenvolvimento da pessoa, saude, absenteismo, coisas assim.

B.

A insercdo de metas de saude e formacdo dos servidores na ADI remete as
tradicBes da Medicina do Trabalho — na medida em que busca assegurar os melhores niveis
de bem-estar fisico e mental dos trabalhadores, mas se fortalece como instrumento de
controle da forca de trabalho (MENDES E DIAS, 1991). Contudo, considerando a
dissonancia da forma de assimilar a ADI em relacdo a todas as outras descritas, esta pode
se caracterizar como um exemplo da criatividade e diversidade de apropriacGes do

processo avaliativo.

Apbs a exploracdo académica do tema, junto aos servidores, caminhos de prote-
cao a saude e transformacdo das implicacfes perniciosas do processo avaliativo podem ser
construidos, considerando suas experiéncias e inventividade. O Modelo Operario Italiano,
referéncia para as a¢cdes do campo da ST, mostra o quanto o saber dos trabalhadores sobre
suas realidades de trabalho é fundamental para a producédo de salde diante de processos e
condigdes de trabalho prejudiciais. Além disso, coloca como perspectiva ética para a
pesquisa a ‘“sinergia entre diferentes saberes frente a problemas concretos” colaborando
para “a mQtua critica e desenvolvimento, em uma dinamica virtuosa” entre profissionais de
pesquisa e trabalhadores, ampliando a capacidade investigativa de todos (MUNIZ et al,
2013, p.286).
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5 CONCLUSAO

Ante os resultados e andlises, procedentes das falas dos trabalhadores pode-se
afirmar que o modelo de avaliagdo de desempenho individual adotado pela instituicdo
desconsidera a diversidade institucional e complexidade do trabalho em seus
determinantes. As adaptacdes as prescri¢bes do modelo avaliativo evidenciaram uma série
de manejos realizados pelos servidores na pratica cotidiana e real do processo avaliativo,
nas quais os processos de trabalho em suas naturezas e organizagdes distintas sdo, muitas
vezes, desconsiderados ou produzem contradicbes com as quais os servidores tém que
lidar.

Apesar de se pretender objetivo e o mais livre possivel de subjetividades, o
processo avaliativo é levado a cabo por sujeitos em contexto de relacfes sociais diversas,
mostrando que ndo existe neutralidade em um processo que coloca em questdo os valores
coletivos e individuais. A analise do discurso dos entrevistados sobre a ADI evidenciou
qgue o convivio e as relacdes sociais de trabalho sdo centralmente atingidos pela ADI
quando os espacos de discussdo do trabalho sdo frageis ou inexistentes. A avaliacdo dos
fatores minimos por pares se mostrou uma dimensdo especialmente danosa neste sentido,
apesar de vozes dissonantes alegarem que fora disso, a arbitrariedade e o autoritarismo de
chefias “despreparadas™ para a funcdo se tornam o parametro unico, podendo acarretar
consequéncias também problematicas para os servidores. Estas vozes fazem coro com o
discurso disseminado pelo modelo. Todavia, as formagdes discursivas foram recorrentes
no sentido de que a avaliacdo entre pares produz desconforto, constrangimentos e acirra
conflitos ja existentes entre os trabalhadores e, as vezes, esta na base de sua producéo.
Emergem, entdo, aliancas declaradas ou ajustes velados para manter as notas elevadas para
todos, de modo a ndo perturbar um equilibrio, as vezes, ja instavel das relaces sociais
entre os servidores que precisam conviver para, juntos, trabalhar.

RelagOes sociais degradadas produzem sofrimento e sdo nocivas aos servidores,
entre outros aspectos, por dificultarem a superacdo das frustragdes singulares por meio
trabalho. Assim, nos coletivos em que aprofunda a degradacéo das relagdes sociais, além
de potencializar e/ou acarretar sofrimentos singulares, a ADI embota as contribui¢des
singulares dos servidores a organizacdo do trabalho, estas sim, capazes de melhorar seus
resultados e devolver a populacdo servigos que atendam as suas demandas. Isto porque nos
espagos de discussdo, nos quais 0S processos e organizacdo do trabalho séo colocados

permanentemente em questdo pelos trabalhadores, além de serem debatidas as demandas
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do trabalho real, em tempo real, sdo consensuadas ndo apenas novas e melhores formas de
se trabalhar, adequadas a cada coletivo de trabalho, mas também, regras de convivio. Pela
discussao, reconhecimento e respeito ao trabalho do outro € que as dificuldades e antipatias
pessoais podem ser sde mitigadas ou suportadas (DEJOURS, 2008). Desta forma, a
existéncia dos espagos de discussdo interna nos coletivos, é essencial para producdo de
salde no trabalho, na medida em que permite que os sofrimentos provenientes dos
fracassos do real do trabalho encontrem lugar de expressdo e superacdo. Além disso, a
pesquisa mostrou que por meio de tais espacos internos de discussdo € que a finalidade
ultima alegada pelo modelo avaliativo se produz, a saber, a melhoria do trabalho realizado
pelos coletivos, engendrada pelas trocas entre os servidores, pelos compromissos firmados
entre eles e aprendizagem de novas formas de fazer.

Contudo, as formacdes discursivas também confluiram no sentido de que a ADI
ndo se mostra suficiente para influenciar a organizagdo do trabalho em prol da construcéo
de espacos de discusséo do trabalho. Se por um lado promove a reunido dos servidores em
torno do planejamento e da reflexd@o sobre o trabalho a ser realizado no periodo avaliativo
na fase de pactuacdo de metas, por outro, esta influéncia tende a se reduzir nas fases de
repactuagdo e monitoramento das metas, sendo quase inexistente na fase de retorno dos
resultados. Ademais, os efeitos desta préatica sdo sentidos essencialmente nos coletivos em
que os espacos de discussdo do trabalho ja estdo instituidos, se mostrando construcdes
independentes da ADI. Nos demais coletivos, as fases do processo avaliativo relacionadas
as metas figuram como praticas protocolares, desvinculadas do trabalho real, sem maior
engajamento dos servidores para além do cuidado com o preenchimento do sistema dentro
dos prazos estipulados. As falas recorrentes sobre uma espécie de esquecimento da ADI
entre a pactuacdo de metas e a avaliacdo propriamente dita sdo um exemplo disso.

Na tentativa de induzir o trabalho realizado pelos servidores a melhores
resultados, a questdo remuneratdria, expressa pela gratificacdo de desempenho, também se
mostrou ineficaz. Adotando uma perspectiva comportamental como forma de lidar com a
complexidade do trabalho e seus determinantes, a gratificacdo de desempenho atravessa as
relacbes entre os servidores produzindo uma ideia de prejuizo, que se embaralha as
reivindicacOes salariais da categoria e embaca as opinides sobre o trabalho. Avaliar
sinceramente o trabalho do outro pode significar provocar decréscimos em sua
remuneracdo. Empaticamente, os servidores evitam provocar ao outro aquilo que néo
desejam para si, por menor que seja a perda remuneratdria. Neste contexto, as relagdes

sociais também séo colocadas em questdo pela ADI: quando se quer preserva-las, evita-se
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reduzir a remuneragdo dos colegas, quando ndo se vé motivo para cuidar delas, utiliza-se a
gratificagdo como instrumento de revanche ou ameaca.

Neste contexto, determinantes do trabalho como os recursos, as condi¢bes
materiais, as relagfes politicas nas unidades etc, tdo contestadas pelos entrevistados,
passam ao largo do processo avaliativo. Assim, o enfoque recai exclusivamente sobre 0s
servidores, seus comportamentos e parte de suas atividades. E os sentidos atribuidos a
ADI, se alternam ora como avaliacdo de parte do trabalho (metas) ora como avaliacdo do
servidor (fatores minimos), acrescentando mais um fator de confusdo e, as vezes, de
producdo de conflitos entre os servidores e sofrimento. As inUmeras referéncias ao
comprometimento com o trabalho e aos conhecimentos técnicos, o proprio e o de terceiros,
demonstram a percepc¢do da avaliacdo como uma referéncia critica ao sujeito e ndo ao seu
trabalho. E, quando em desalinho com a autopercepcao, provocam sentimento de injustica
e indignacdo, frequentemente acompanhados de sofrimento. Ainda que 0 engajamento
subjetivo, o zelo, a competéncia técnica e a inteligéncia préatica sejam fundamentais para os
modos de trabalhar, os ensinamentos da Psicodinamica do Trabalho e as praticas
analisadas no contexto desta pesquisa mostram que o caminho para sua melhor expressao
estdo colocados no proprio trabalho, na possibilidades de participagdo e contribui¢do, na
discussdo e adequacdo de sua organizagdo ou, ainda, na identificagdo com as atividades,
que independem e pouco tém a ver com a atribuicdo de notas aos servidores. Esta, quando
aponta resultados ruins, parece produzir ruidos nas relacdes sociais ao invés de reflexdes e
engrandecimento da subjetividade.

Este estudo se insere numa perspectiva que prima pela satde dos trabalhadores,
entendendo que esta se faz pela ampliacdo da capacidade de intervencdo no trabalho e pela
construcdo de movimentos coletivos, nos quais os trabalhadores sdo protagonistas
(MUNIZ et al., 2013). Assim, objetivo desta pesquisa ndo foi estabelecer relacbes causais
entre a ADI e adoecimentos dos servidores ou simplesmente denunciar as praticas
envolvidas na avaliagdo de desempenho individual na instituicdo, mas possibilitar a
compreensdo-transformacdo dos impactos da ADI no processo saude-doenca dos
servidores submetidos a ela.

Foram analisados discursos e praticas que tecem as relagdes entre a ADI, o0s
processos de trabalho e a saude dos servidores. Discursos e praticas que ora se aproximam,
ora divergem, variando de acordo com as praticas e sentidos atribuidos ao processo
avaliativo. Esta multiplicidade de formas de lidar com o processo avaliativo e vivenciar

seus efeitos mostra que entre o decreto de um modelo de avaliagdo de desempenho
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individual e sua efetiva adocdo existe um distancia, em alguns casos um hiato ou um
espaco com apropriacOes e interpretacOes diversas. Neste espaco, se localiza a questdo do
convencimento aos trabalhadores a adotar as novas regras do trabalho, como pontua Dal
Rosso (2008). As palavras de Dejours a respeito dos desejos, da singularidade,
inventividade e resisténcia dos trabalhadores para o éxito ou malogro de sistemas de gestdo

expressam claramente a relevancia das construcgdes sociais em torno deles

.. henhuma organizacéo, nenhuma empresa, nenhum sistema funciona por si
mesmo, automaticamente, por meio de uma l6gica interna qualquer. Para
funcionar, todo sistema tem necessidade ndo somente da obediéncia dos homens
e das mulheres, mas do zelo destes, isto é, da sua inteligéncia. A evolugédo
contemporéanea da organizacao do trabalho ndo é uma fatalidade. Ela releva da
vontade - e do zelo - dos homens e das mulheres que a fazem funcionar. Se o
trabalho pode gerar o pior, como hoje, no mundo humano, ele pode, também,
gerar o melhor. Isto depende de nés e de nossa capacidade de pensar as
relacBes entre subjetividade, trabalho e acdo, gragas a uma renovacao
conceitual.

(DEJOURS, 2004).

Os ensinamentos do MOI sobre métodos de construcdo de conhecimentos e
implementacdo de acfes protetivas a saude dos trabalhadores levam a entender que se a
participacdo dos servidores na abordagem metodologica desta pesquisa foi limitada a
entrevistas individuais, a partir dela, a submissdo do tema ao debate nos coletivos de
trabalho pode aprofundar o conhecimento sobre seus achados e possibilitar que os
servidores engendrem medidas protetivas a sua salde, de acordo com as vivéncias de seus
coletivos na ADI. Assim, a validacao, refutacdo ou ampliacdo dos achados deste estudo
por grupos homogéneos pode ser um caminho ndo sé para a implementacédo de praticas que
protejam a saude no contexto deste modelo de avaliacdo, mas para a discussao do trabalho
realizado nas diferentes realidades da instituicdo. Se a adogcdo de um modelo avaliativo
universal gera distorcdes, engessamentos e, em alguns casos sofrimento e adoecimento,
medidas de protecdo e promocdo da salde no contexto avaliativo ndo poderiam ser
universalizadas sem o debate amplo com os maiores implicados: a comunidade de
servidores da instituigao.

Por fim, considerando a participacdo na ADI uma forma de promover a adesdo
dos trabalhadores ao modelo, indaga-se: convocar os servidores a participar da construcao
de medidas de protecdo a saude frente ao processo avaliativo seria corroborar o
fortalecimento da sua légica subjacente? Mais uma vez, entende-se que a resposta requer
ampla discussdo na qual, ndo obstante o debate entre perspectivas académicas de diferentes

areas de conhecimento, 0s servidores devem ser protagonistas.
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Como alega Santos (2008, p.33), a “politica, por defini¢do, é sempre ampla e supde
uma visdo de conjunto” e “somente se realiza quando considera tudo e todos”. Como uma
medida para tantas carreiras do servi¢o publico, que se pretende em prol da populacéo, o
estabelecimento da ADI deveria envolver o debate de ideias, fundamental para o trabalho,
envolvendo seus diferentes determinantes, para o controle social das instituicdes publicas e
para a saude dos trabalhadores, no caso servidores federais. Quanto mais diversos sdo 0s
que convivem num determinado espaco e condicdo, mais impressées e contribuicdes
poderdo ser levantadas e confrontadas para uma avaliacdo do trabalho que faca sentido nas

diferentes realidades e formas de existéncia.
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ANEXO

ROTEIRO DAS ENTREVISTAS INDIVIDUAIS

Caracterizacéo:

- Idade:

- Formagéo:

- Tempo na instituicéo:

- Perfil do cargo e unidade:

- NUmero de pessoas na equipe:
- Tempo na equipe:

Investigagdo do tema:

10.
11.

12.

Para vocé, o que significa ser servidor publico?

\Vocé poderia descrever o seu trabalho? Dia de trabalho, com o que lida no cotidiano,
resultados, produtos etc.

Como vocé descreve as relagcOes estabelecidas entre colegas e chefias no trabalho?

\océ considera que o trabalho que vocé realiza é reconhecido pelos colegas, pela chefia
e pela instituicdo? Fale sobre isso.

Quais suas impressdes sobre a avaliacdo de desempenho individual realizada na
instituicao?

\Vocé poderia relatar como foram os Gltimos processos de avaliacdo de desempenho
individual de que participou? O que foi levado em consideragdo?

As metas estabelecidas na avaliacdo de desempenho refletem o trabalho que vocé
realiza?

Como as suas metas se relacionam com as metas da sua unidade e da institui¢do?

De que maneira a avaliagdo de desempenho individual afeta o seu trabalho?

Em sua opinido, o que atrapalha e o que contribui para a realizacdo do seu trabalho?
\Vocé diria que a avaliacdo de desempenho individual afeta de alguma maneira a sua
saude? E de outros servidores?

Se vocé pudesse decidir sobre avaliacdo do trabalho na instituicdo, como seria?



